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CONCEPTOS Y
FUNDAMENTOS DE LA
INFORMACION FINANCIERA

EL PAPEL DE LA INFORMACION CONTABLE
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A. NATURALEZA DE LA INFORMACION CONTABLE

Es indudable que el concepto de la contabilidadoctéonica de informacion ha logrado
predominio absoluto, eliminando la miopia de coesidsela Unicamente como registro de
hechos historicos. Hemos llegado a colocarla emited que le corresponde: el de
herramienta intrinsecamente informativa, que sdizaitipara facilitar el proceso
administrativo y la toma de decisiones internasxter@as por parte de los diferentes
usuarios.

El mundo de los negocios, cada vez mas complejgeexas profesionalismo en la
administracion de las empresas, si es que las iaegaones han de alcanzar un lugar
destacado dentro del desarrollo econémico delypdés mundo cada vez mas competitivo;
para lograr esta meta se requiere, entre otroseal®®, contar con un sistema de
informacion relevante, oportuno y confiable, gederanediante un buen sistema de
contabilidad.

En todas las organizaciones, lucrativas y no luast el mejor sistema de informacion
cuantitativo con que se cuenta es la contabilidagy constituye un suprasistema de
informacién. De él emanan otros subsistemas denaoion cuantitativos que deben
satisfacer las necesidades de :los diversos usygrie acuden a la informacion financiera
de las empresas para que cada uno, segun susedatags, tome las decisiones mas
adecuadas sobre dicha organizacion.

En la definicion emitida por la Comisiéon de Prirop de Contabilidad del Instituto
Mexicano de Contadores Publicos, en su boletin seldestaca que el objetivo de la
contabilidad es facilitar la toma de decisiones a8 diferentes usuarios. Al no cumplir
con ese objetivo, la contabilidad perderia su raser.

Definiremos a la contabilidad como una técnica ose utiliza para producir
sistematicamente y estructuralmente informaciénntiadiva, expresada en unidades
monetarias, de las transacciones que realiza utidadrecondmica y de ciertos eventos
econdmicos identificables que la afectan, con oljetfacilitar a los interesados la toma de
decisiones en relacion con dicha entidad econdmica.

Como hemos comentado, la contabilidad sirve a mjucdo de usuarios. Existen diversas
ramas de la contabilidad, todas ellas integranéésésmo suprasistema de

informacion. Consideraremos la contabilidad finaraj la administrativa y la fiscal.
Podemos definirlas como sigue:
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Contabilidad financiera Sistema de informacidn orientado a proporcionfarimacion a
terceras personas relacionadas con la empresa, accianistas, instituciones dl crédito,
inversionistas, etc., a fin de facilitar sus demsis.

Contabilidad administrativa Sistema de informacién al servicio de las necesdale la
administracion, con orientacibn pragmatica dest@inad facilitar las funciones de
planeacion, control y toma de decisiones.

Contabilidad fiscal Sistema de informacion orientado a dar cumplindert las
obligaciones tributarias de las organizaciones.

En esta obra se analizara el papel que juega laluitidad administrativa dentro del
proceso de la administracion, especialmente eaféoante a las actividades de planeary
controlar. Aqui es donde se destaca la necesidad deilizaciéon porque, de otra forma,
seria muy dificil efectuar dichas funciones, cuyesultados serian muy pobres. Se
analizara también la forma en que la contabilididiaistrativa facilita el proceso de toma
de decisiones, tanto a corto como a largo plazo,losn diversos niveles de la
administracion.

B. EFECTO DE LA INFLACION EN LA INFORMACION CONTABL E
1 Marco de referencia

Para la mayoria de los paises en especial pardelddamérica Latina, la década de los
ochenta se ha caracterizado por drasticos cambiesseeconomias, principalmente por la
hiperinflacion que han experimentado y la interaef@ncia de las economias nacionales, lo
cual ha trastocado los principios contables bagalmles se habian preparado los reportes
financieros. Uno de los mas afectados es el derVastorico, que suponia que todas las
transacciones de un ente econdmico deberian qued#tradas en efectivo o su
equivalente en el momento en que se produjeran. éllonse lograba la objetividad,
caracteristica indispensable de la informacionaiglet Al paso del tiempo, sin embargo, al
tener indices de inflacién de dos o tres digitds pencipio ha perdido validez. AUn mas
grave es que los dos principales atributos que sigtema de informacion debe poseer, la
utilidad y la confiabilidad, han sido perdidos fe@contabilidad financiera, a tal grado que
una organizaciéon que no lleve a cabo el proceseebgpresion contable debe admitir que
su contabilidad no es util ni confiable.

Ante esta circunstancia, que empez0 a vivirse d@8986 en nuestros paises, el Instituto
Mexicano de Contadores Publicos se ha dado ada thbpresentar a los profesionales de
la contabilidad soluciones practicas, con el anirealevolver a la

contabilidad financiera sus dos principales atosudte utilidad y confiabilidad. En 1980 la
Comision de Principios de Contabilidad del I.M.Pp@&sent6 el boletin B-7, denominado
"Revelacion del efecto de la inflacion en la infagion financiera”, que fue de caracter
experimental hasta 1985. El boletin B-7 fue el primtento se-rio en México de aquilatar
el fenomeno inflacionario. En junio de 1983 se apmau el boletin B-10 titulado
"Reconocimiento del efecto de la inflacion en léoimacion financiera”, que desde
diciembre de 1934 es obligatorio para todas laarorgciones que requieren un dictamen
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financiero. Sin embargo, independientemente desquequiera dictamen o no, el efecto de
la inflacion repercute en cualquier organizaciématii surge la necesidad de llevar a cabo
la reexpresion de estados financieros, que permetiver la distorsion de la informacion
contable, causada por la inflacion.

El boletin B-10 ofrece un conjunto de reglas paedimy presentar el efecto de la inflacion
de una manera integral en todas las cifras deslasles financieros. Con la 3a. adecuacion,
el boletin se constituye en una excelente aporiacié la profesion contable a la
administracion de la empresa actual y tal como émeiona-remos posteriormente, este
proceso de reexpresion se ha ido consolidando gewos documentos.

Sin duda, reconocer el efecto de la inflacibn egumhs partidas llevara a presentar
informacion virtual, por lo que la Comisién de Ripios de Contabilidad del I.M.P.C.
publicé y aprobo en octubre de 1983 el boletin Btitdlado “El flujo de efectivo”, el cual
es obligatorio desde enero de 1984 para las engpiest boletin sustituye al boletin B-4,
que se referia al estado de cambios en la situéiogmciera, que hoy ha perdido relevancia
al incluir partidas virtuales de movimiento de dge efectivo. Por ello, en el boletin B-11
se dan respuestas para conocer el comportamieatoded flujo de efectivo de las
empresas. Un ejemplo de este informe se anexacapiilo IV.

De lo descrito anteriormente podemos concluir quelstiene una vision integral de la
empresa en la coyuntura actual a la luz de cingortes financieros:

a) El estado de resultados reexpresado a la Iuzadetin B-10 y las circulares respectivas.
b) El estado de situacion financiera, reexpresaldolaz del boletin B-10 y las circulares
respectivas.

c) El estado de flujo de efectivo, a la luz deldbiml B-11 a pesos constantes.

d) El estado de posicion de inversion, que se fonesida en la separacion de partidas
monetarias y partidas no monetarias..

e) El estado de variaciones en el capital contajoie, muestra los cambios en la in-version
de los propietarios durante el periodo.

Todos los informes son relevantes para cualqummiradtrador. Sin embargo, los informes
sobre el flujo de efectivo y de posicion de inv@nsson indispensables en la contabilidad
administrativa para que pueda cumplir con su fumcié facilitar el proceso de la toma de
decisiones.

No es nuestra intencién profundizar en los bolstiB10 y B-11 y sus circulares
respectivas, que deben ser analizados en los alesomtabilidad financiera; sin embargo,
consideramos oportuno sefialar que aunque el painefpcto de la inflacidn se ejerce en el
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area de la contabilidad financiera, el campo deplatabilidad administrativa no queda al
margen de su influjo. Y eso constituye el temagipal de esta nueva edicion; la forma en
gue habremos de aprender a integrar el efectcciofiario en las diferentes herramientas
de la contabilidad administrativa.

Después de la aprobacién del boletin B-10, se laergdo algunos documentos que
enriguecen la tecnologia para reflejar los efeatesla inflacion en la informacion
financiera, estos documentos han sido: "Adecuasideéboletin B-10", promulgado el 16
de octubre de 1985; en enero de 1987, se promalgécular 28, "Recomendaciones para
fines de comparabilidad en un entorno inflaciofaren enero de 1988 el segundo
documento de adecuaciones al boletin B-10, asi dansorcular 29, "Interpretacion de
algunos conceptos relacionados con el boletin B-dils adecuaciones". Y, por ultimo, la
3a. adecuacion publicada en 1989.

De los documentos anteriores se desprende queavastrde los afios, se ha ido
consolidando este proceso para reflejar el fenémafiacionario en la informacion
financiera; por ello, hemos llegado a que, paralguformacion tenga relevancia, debera
ser una reexpresion integral de los estados fiears deberd utilizarse pesos constantes
para poder lograr la comparabilidad, asi como @nia sle normas que nos permitan contar
con un sistema de informacién util y objetivo.

Confiamos en que en un futuro préximo se vea gépada la reexpresion integral de los
estados financieros a través de un indice generapmcios, y como informacion
complementaria los valores de reposicion de los@cimas relevantes. Este reto es vital
para la profesién contable. Aunque logremos quflicion se reduzca a 15 o 10% anual,
la reexpresion de los estados financieros continsi@ndo esencial para que la calidad de
la informacion financiera no pierda su mision.

2. Perspectivas de la informacion financiera

En su calidad de herramienta de la administra¢&ginformacién financiera seguira siendo
un medio indispensable para evaluar la efectividad que la administracion logra
mantener intacta la inversion de los accionistabtgner adicionalmente un rendimiento
justo.

La informacion financiera seguird siendo el mejory para la toma de decisiones de los
negocios; recordemos que a mejor calidad en larnrd@oion, corresponde mejor
probabilidad de éxito en las decisiones. Pero lograr la calidad en la informacion, ésta
debera incorporar a su contenido datos que saiisfias necesidades de los diferentes
usuarios. En la actualidad, los parametros o si@p&is que mas interesan a cualquier
usuario son liquidez, rentabilidad, crecimientaglapcamiento y productividad.

La variable de mas importancia en la informacidrariciera es la utilidad, concepto
esencial para la evaluacion de la actuacion deadosinistradores, como veremos en los
capitulos IX y X del libro. Recordemos que la majefinicion de utilidad es la diferencia,
en términos reales, entre el patrimonio final dgpeariodo y el que se tenia al inicio.

Dicha definicion la encontraremos en el boletinJA-definicién de los conceptos basicos
integrantes de los estados financieros. Lo minime ge pide a un administrador es
mantener el capital y generar en forma adicionakmdimiento justo.

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



A raiz de los cambios econdmicos que hemos sufitida década de los ochenta, el
Instituto Mexicano de Contadores Publicos a tradésla Comisién de Principios de
Contabilidad elabor6 y promulgé a partir de enem 1988 el boletin A-ll. Dicho
documento es de gran valor, debido a que en dasepron definiciones esenciales de tal
forma, que los usuarios de los estados financidigsongan de informacién de mayor
calidad y por lo tanto mas util en la toma de deaiss.

En este boletin se define qué es activo, pasivotatacontable, utilidad neta, ingreso,
ganancia, gasto y pérdida. Todos los conceptosiarge son definidos dentro de un marco
surgido en nuestro pais en la década de los ochimtal forma que se logre un mayor
grado de significado y comparabilidad en la infacia.

Consideramos que es muy Util conocer cada unasdgelniciones para tener una vision
mas profunda de los ejercicios, problemas y casessg presentan en el libro. Aunque el
boletin tiene una orientacién hacia la contabilidiaé@nciera lo consideramos de gran
relevancia para la contabilidad administrativa.

C. COMPARACION DE LA CONTABILIDAD FINANCIERA Y LA
CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA

a. Discrepancias

Hemos comentado que la contabilidad financieraadiainistrativa emanan de un mismo
sistema de informacion, destinado a facilitar lenaode decisiones de sus diferentes
usuarios; sin embargo, tienen diferencias y sintls que es necesario conocer para
diferenciarlas con precision.

Primero analizaremos las diferencias entre ambaisbiidades:

1 La contabilidad administrativa esta organizada paoducir informacién de uso interno
de la administracion. Por ejemplo:
» Formular, mejorar y evaluar politicas.
« Conocer dentro de la empresa las areas que soenédis y aquéllas que no lo son.
* Planeary controlar las operaciones diarias.
» Conocer los costos de los diferentes producto®ogsos.
* Otros usos.

La labor de administrar una organizacion requieoe parte de su responsable, una serie de

datos que no son los mismos que se presentamadossados externos relacionados con la
organizacion,, como los accionistas, las institnesde

crédito, etc. Ello obliga a que exista un sistemandormacion especializado para ayudar a
tomar decisiones de todo tipo. La diferencia basadéca en la forma como se presenta la
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informacion hacia el exterior, que difiere de lguerida para usos internos. La contabilidad
administrativa nunca requiere un modelo o formatpeeifico, como es el caso en la
contabilidad financiera.

2 La contabilidad administrativa estd enfocada aaeli futuro, a diferencia de la
contabilidad financiera, que genera informacionread pasado o hechos histéricos de la
organizacion; obviamente, esta ultima informaci®msliza como punto de referencia para
planificar con vistas al futuro. La contabilidadnadistrativa se orienta hacia el futuro,
debido a que una de las funciones esenciales éelitgjo es la planeacion, dirigida al
disefio de acciones que proyectan a la empresadigmavenir. Para realizar dicho disefo
de acciones es necesario contar con informaciddriia que diagnostique la situacion
actual de la empresa e indique sus carencias ypuumertes, para que se fijen las rutas y
estrategias a seguir.

3 La contabilidad administrativa no esta regulada principios de contabilidad, a
diferencia de la contabilidad financiera, porquentfmrmacion que se genera con fines
externos tiene que ser producida con determinadiosipios o reglas, de tal forma que el
usuario esté plenamente seguro de que en los sdtadncieros de las diversas empresas
existe uniformidad en lo relativo a su presentacin por tanto, puede haber
comparabilidad; por esto es necesario que la irdordm esté plenamente regulada. En
cambio, la informacién requerida por los admintbtr@s se ajusta a las necesidades de
cada uno de ellos; por ejemplo, costos de oporaghiira aceptar o no pedidos especiales
o ignorar la depreciacién para fijar precios, efcét

4 La contabilidad financiera como sistema es ne@Esé que no ocurre con la
contabilidad administrativa, que es un sistemand@rmacion opcional. De acuerdo con
nuestra legislacion mercantil, deben presentart®e @nsideracion de la asamblea de
accionistas los resultados del ejercicio tres mdsspués del cierre de éste, obligando de
esta forma a que exista la contabilidad financiesamisma informacién es requerida por
las instituciones de crédito para llevar a cabo andisis. En cambio, las empresas no
necesariamente deben llevar la contabilidad adtraiiga: no existe obligatoriedad.
Prueba de ello es que s6lo un pequefio porcentdgs @éenpresas mexicanas se han dado a
la tarea de disefiar un sistema interno de infordmagara toma de decisiones.

5 La contabilidad administrativa no intenta detexanila utilidad con la precision de la
contabilidad financiera. La contabilidad administta otorga mas relevancia a los datos
cualitativos y costos necesarios en el analisigsielecisiones que, en muchos casos, son
aproximaciones o estimaciones que se efectlanppadecir el futuro de la empresa, no
siendo necesario preocuparse por la exactitud gigigm que regula a la contabilidad
financiera para determinar correctamente la utllida

6 La contabilidad administrativa hace hincapié andreas de la empresa como células o
centros de informacién (como divisiones, lineapadmucto, etc.) para tomar decisiones
sobre cada una de las partes que la componen, o&sde toda la empresa vista
globalmente, tarea que tiene a su cargo la cordadilfinanciera al informar sobre los
sucesos ocurridos en la empresa.

7 La contabilidad administrativa, corno sistemardfermacién administrativo, recurre a
disciplinas como la estadistica, la economia, Vastigacion de operaciones, las finanzas,
etcétera, para completar los datos presentadosekdin de aportar soluciones a los
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problemas de la organizacion; de ahi que exista gedacion con otras disciplinas,
circunstancia que no sucede en la contabilidach@iesa.

b. Similitudes entre la contabilidad administrativay la contabilidad financiera

Como se ha comentado al hablar de las diferenteasra areas de la contabilidad, existe
también gran similitud entre ellas:

1 Ambas se apoyan en el mismo sistema contablefdamacion:) las dos parten del
mismo banco de datos (seria ilogico e incostealaetemer un sistema de captacion de
datos diferentes para cada area). Cabe aclararagi@euna agrega o modifica ciertos datos,
segun las necesidades especificas que se quidran cu

2 Otra similitud es que ambas exigen responsabilisigbre la administracion de los
recursos puestos en manos de los administradaregritabilidad financiera verifica y
realiza dicha labor a nivel global, mientras quedatabilidad administrativa lo hace por
areas o segmentos.

D. EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA EN LA
PLANEACION

La actividad de planeacion ha cobrado vital impoia en la actualidad, debido al
desarrollo tecnologico, la economia cambianteredimiento acelerado de las empresas, el
desarrollo profesional y la disponibilidad de imf@cién relevante que se posee
actualmente en las empresas. En esta activida@rtem cuenta los futuros indices de
inflacién es indispensable para lograr mejor proi@tdel futuro, sobre todo al considerar
la liquidez y rentabilidad.

La planeacion se hace necesaria por diferentevosoti

1 Para prevenir los cambios del entorno, de sagereanticipdndose a ellos, sea mas facil
la adaptacién de las organizaciones.

2 Para integrar los objetivos y las decisionesadedanizacion.

3 Como medio de comunicacion, coordinacion y coagén de los diferentes elementos
gue integran la empresa.

Al realizar una adecuada planeacion de las orgeioizas, se lograra mayor efectividad y
eficiencia en las operaciones y mejor administracio

Ante las diferentes definiciones de planeaciore Valpena elegir la siguiente: "Disefio de
acciones cuya mision sera cambiar el objeto dealaema en que éste haya sido definido™.

1C
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De acuerdo con esta definicion, podemos plane&eagidr acciones a corto y a largo plazo.
Si pensamos en funcion de la: dimensién tempoealclasificacion anterior puede
concebirse también como planeacion tactica o deaojim, y planeacion estratégica.

La planeacion que recibe ayuda de la contabilidhdimistrativa es basicamente la de
operacion, que consiste en el disefio de acciongsmision es alcanzar los objetivos que
se desean en un periodo determinado, basicamenrte referente a la operacion de la
empresa, usando diferentes herramientas tales émsnpresupuestos, el modelo costo-
volumen-utilidad, etcétera.

Definiremos el presupuesto como la herramientatigaieice a un lenguaje cuantitativo las
acciones que formula la alta administracion, y cfigoes colocar la organizacion en
determinada situacion financiera deseada duraettgeriodo.

Los dos tipos de planeacion, la operativa y laagsgica, recurren a otra herramienta
esencial conocida como el modelo costo-volumendatl Ese modelo permite a la
direccion utilizar el método de simulacion sobre Variables, costos, precios y volumen.
Esa técnica facilita la eleccion de un correctsaute accion, ya que permite analizar los
posibles efectos en las utilidades al tomar la esgpdeterminada decisién. Este modelo
tiene la capacidad de interrelacionar esas tréablas, fundamentales para una planeacion
de operaciéon adecuada.

Considerar un incremento de los precios o modifecastructura de costos como resultado
de alguna decision implica un analisis profunddadeepercusién de esas acciones en las
utilidades futuras y en el flujo de efectivo. Estgdlisis se puede realizar mediante un
modelo de simulacion que relacione las variablevamtes y de él se pueden seleccionar
las acciones que permitan llevar a la empresaobjgtivo.

Basicamente, los presupuestos y el modelo costonem-utilidad son los instrumentos
gue apoyan desde el punto de vista informativoldagacion; no puede des-conocerse,
empero, que existen otras herramientas contablestajbién sirven a tales efectos.
Aunque la ayuda de la contabilidad administratiwdaeplaneacion a corto plazo o tactica
es mas notable, la informacidén generada por laabdlidad es de vital importancia en la
planeacion a largo plazo o estratégica con el érrehlizar proyecciones, para efectuar
mediante modelos econométricos la planeacién a@ndiez afios de las organizaciones.

E. EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVAEN EL  CONTROL
ADMINISTRATIVO

La época actual se caracteriza por la complejidath@mnica en la administracion de los
recursos, que tanto a nivel macroeconémico comaoeiondmico son escasos, lo que
exige efectividad y eficiencia de los profesionatesmprometidos en la administracion, a
fin de lograr un uso 6ptimo de los insumos. Entema@s por control administrativo el
proceso mediante el cual la administracién se aaatgique l0os recursos son obtenidos y
usados eficiente y efectivamente, en funcion deljstivos planeados por la organizacion.

11
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La informacion que proporciona la contabilidad atistrativa puede ser Util en el proceso
de control de tres maneras:

1) Como medio para comunicar informacion acercdodgue la direccion desea que se
haga.

2) Como medio de motivar a la organizacion a figde actie en la forma mas adecuada
para alcanzar los objetivos empresariales.

3) Como medio para evaluar los resultados, es,d®nia juzgar qué tan buenos resultados
se obtienen.

La presencia de la contabilidad administrativaasemecesaria para obtener mejor control.
Una vez que determinada operacion ha sido conglsdamiden los resultados y se

comparan con un estandar fijado previamente coe éados objetivos planeados, de tal

suerte que la administracion pueda asegurarse elédoguecursos fueron manejados con
efectividad y eficiencia. El estandar establecideviamente surge al utilizar cualquiera de
las siguientes herramientas: los costos estanoampresupuestos, el establecimiento de
centros de responsabilidad financiera, etcétera.

El control administrativo se efectla a través deitdormes que genera cada una de las
areas o centros de responsabilidad; esto perntietde sintomas graves de desviaciones y
conduce hacia la administracién por excepcion potepde la alta gerencia, de tal modo

que al ponerse de manifiesto alguna variacionuselgn realizar las acciones correctivas
consideradas prudentes para lograr efectividattieatia en el empleo de los recursos con
que cuenta la organizacion. En nuestros paise® erés dificil es la economia, se hace

mas patente, el principio administrativo que diSistema que no se controla sistema que
se degenera" de ahi la relevancia de esta funcion.

F. EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA EN LA TOMA DE
DECISIONES

En la definicibn de contabilidad administrativa esglicd que ésta facilita la toma de
decisiones. Se vera ahora como realiza esta |&sva tomar una buena decision se
requiere utilizar el método cientifico, que se priddsglosar de la siguiente manera:

1 Analisis

a) Reconocer que existe un problema.

b) Definir el problema y especificar los datos azhales necesarios.
c) Obtener y analizar los datos.

2 Decisién

a) Proponer diferentes alternativas

12
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b) Seleccionar la mejor.
3 Puesta en practica

a) Poner en practica la alternativa seleccionada.
b) Realizar la vigilancia necesaria para controlpdeEn elegido.

Dentro de este modelo de toma de decisiones, Es@&tapas 1 y 2 donde la contabilidad
administrativa ayuda para que la decision sea l@rmee acuerdo con la calidad de la
informacion que se posea. En dichas etapas se dafpeter los distintos escenarios y
analizarlos a la luz de los diferentes indiceqfladion esperados, dependiendo del tipo de
industria y actividad de que se trate.

En toda organizacion se toman decisiones diariaanéhmas son rutinarias, como contratar
un nuevo empleado; otras no son repetitivas, camroducir o eliminar una linea de
producto. Ambas requieren adecuada informacion.

Es obvio que la calidad de las decisiones en ci@al@mpresa, pequefia o grande, esta en
funcion directa del tipo de informacién disponiblegr tanto, si se desea que una
organizacion se desarrolle normalmente, debe mtaon un buen sistema de
informacion. A mejor calidad en la informacién,asegura una mejor decision.

El modelo ideal de un sistema de informacion adstiaiivo es el de contabilidad por
productividad (accountability), que consiste enlia#i todas las herramientas de
contabilidad administrativa, integradas en un saloprasistema de informacion
cuantitativo.

Hacia este sistema integrado se dirigird el debame este libro, de tal manera que a su
término, el estudiante serd capaz de entender gjaracada una de las herramientas de
contabilidad administrativa, asi como de integsaglantro del suprasistema de contabilidad
por productividad.

Aunque la informacién que genera la contabilidadszsla por la administracion en la toma
de decisiones, es importante hacer notar que rmoprmna respuestas automaticas a los
problemas gerenciales. Es precisamente el elemkuaimano quien elige la mejor
alternativa, ya que la experiencia profesionalgy@nocimientos, junto con la informacion
contable, le permiten elegir correctamente.

13

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



UNIDAD 2

EL PAPEL QUE JUEGA LA
INFORMACION DE LOS
COSTOS EN LOS NEGOCIOS
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CONCEPTO, CLASIFICACIONES Y
COMPORTAMIENTO DE LOS
COSTOS

A. NATURALEZA'Y CONCEPTOS FUNDAMENTALES

La contabilidad de costos es un sistema de infadnague clasifica, acumula, con-trola 'y
asigna los costos para determinar los costos htdada toma de decisiones, la planeacion
y el control administrativo. La clasificacion que lsaga de los costos, como estudiaremos
mas adelante en este capitulo, depende de los\patde comportamiento, actividades y
procesos con los cuales se relacionan los productadasificacion dependera del tipo de
medicion que se desea realizar. En general, losnigfs de costos nos indican el costo de
un producto, de un proceso, de un proyecto espettalLos informes de costos son muy
Gtiles también para planeacion y seleccion derateras ante una situacion dada. Por lo
anteriormente comentado podemos concluir que Iggiobs de la contabilidad de costos
son:

1) Generar informes para medir la utilidad, propmrando el costo de ventas correcto.

2) Valuar los inventarios para el estudio de siwaes financieras.

3) Proporcionar reportes para ayudar a ejercesrglal administrativo, lo cual se explicara
en los capitulos IX y X del libro.

4) Ofrecer informacion para la toma de decisiones.

5) Generar informacién para ayudar a la adminigirao fundamentar la planeacion de
operacion de las empresas.

Los informes clasicos que genera la contabilidadastos facilitan que se cumpla con los
primeros tres objetivos. Sin embargo, para podbowar con los dos ultimos, los datos de
costos contenidos en los informes tradicionaledrianque reclasificarse y reordenarse en
funcioén de la circunstancia especifica que seasézando.

Algunos autores describen la contabilidad de costm$i0 un punto que une a la
contabilidad financiera con la administrativa. Driedo con los cinco objetivos de la
contabilidad de costos mencionados, en la medidpiersirve a los dos primeros objetivos
es util y se incrementa su importancia. Considesague percibir la contabilidad de costos
como eslabon entre las dos contabilidades es torrec

Las decisiones de los administradores implican seleccién entre los cursos de accion
opcionales. Los costos juegan un papel muy imptetan el proceso de la
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toma de decisiones. Cuando los valores cuantimjpneeden asignarse a las opciones, la
administracion cuenta con un indicador acerca & esila opcidon mas conveniente desde
el punto de vista de la obtencién del maximo dédaties para la empresa. Esto no

representa necesariamente el Unico criterio decéle en la toma de decisiones; habra
factores cualitativos que pueden ser determinamtda decision.

En sintesis, podemos decir que la informacion dtadive sobre costos que debe incluirse
en cada informe variara segun la situacion de lpresa, asi como segun los objetivos
especificos de la administracion. En general, padeaiirmar que el costo de cualquier
accion o actitud dependera del proposito o fin patarminar el costo.

El concepto de costo es uno de los elementos n@riamtes para realizar la planeacion,
el control y la toma de decisiones; adicionalmeeaseun concepto que puede dar lugar a
diferentes interpretaciones. De ahi la necesidadhaeejar una definiciéon correcta que
exprese su verdadero contenido.

Por costo entendemos la suma de erogaciones ema@uee una persona fisica o moral
para la adquisicion de un bien o de un servicia,lagntencion de que gene-re ingresos en
el futuro.

Los usuarios externos e internos de la informac@nable utilizan dicho concepto, siendo
los ultimos quienes lo aplican en forma mas dirabtaante el proceso de toma de
decisiones; por ejemplo, para determinar el loténip de compra de inventarios es
importante que se conozca el costo de mantenatgnar dichos inventarios, de tal forma
que al relacionarles encontremos la cantidad 6dien@edido. Para determinar si conviene
aumentar el plazo de crédito, se debe conocerstbade oportunidad de los recursos
necesarios para incrementar la inversion en cugraasobrar, y este dato se compara a
continuacion con el aumento en utilidades provesietel incremento de ventas por el
cambio de politicas de crédito, y asi estar capdwog para decidir si es conveniente
cambiar esa politica de crédito.

Un costo puede tener distintas caracteristicasferedtes situaciones, dependiendo del
producto que genere:

Costo-activo: cuando incurrimos en un costo cuytepcal de ingresos va mas alla del
potencial de un periodo (edificio, maquinaria, ticad).

Costo-gasto: es la porcidn de activo o el desembidsefectivo que ha contribuido en el
esfuerzo productivo de un periodo, que comparadola® ingresos que generd da por
resultado la utilidad realizada en dicho periodw.dfemplo, los sueldos correspondientes a
ejecutivos de administracion, o bien la depreciacidel edificio de la empresa
correspondiente a ese afio.

Costo-pérdida: es la suma de erogaciones que sei@f@ero que no genero los ingresos
esperados, por lo que no existe un ingreso comal se puede comparar el sacrificio
realizado. Por ejemplo, cuando se incendia un eqigpreparto que no estaba asegurado.

16

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



Analizados los conceptos anteriores, se estudiasadiferentes clasificaciones de costos:

B. CLASIFICACIONES DE COSTOS

s

Costas de produccion
Costos de-distribucion v venta
Costes de adiministracion

1, Be souerdo con il funcion en la qua S8
crigirtan

2. De aclierdd con su identificacitn con una Costos directos
actividad, departamerita o producto Costos indirecios:

3. De scuerdo con el tismpo en que fueron Costes historcos
calcutados Costos predeterminagdos
4. De acterdo con el tiempo en que se [ Costos del pericdo
cargan o se enfrentan & los ingresos {E CGS’tc_:s del producio
5 Deacuerdo con el control gue se tenga [ Costos controlables
e i I cost ' Costos no controlables
Ehas Reneina sobre la ocdrrencia de un costo = .
ehe o . Costos varianles
l:':crsi_os Ciscracionales

#. Deacuerde con su comparfamients Costos fijos

| Comprometidas
Castos semivanables o samitijos

de decisiones Costos irrelevanies

Costos desembolsables

8, Deacuerdocon el tipo de sacrificioan gue £l _
Costos de oportunidad

5@ kg incurrido

9. De acuerdo con el cambio originado por un | COSI0S sumergidos

aumentn o disminucian de la actividad

i bensii “Decramentales
palos difgrenclale: Incremantales

Costos evitables
Costos inevitables

10: Deacuerda con su relacidncon una

7, De acuerdo con suimportancia en la toma {: Costos relevanies
disminucion de actividades {

Figura 2-1 Cuadro general de las clasificacioneguenpueden comprenderse los costos.

1 De acuerdo con la funcién en la que se incurren:
a) Costos de produccion. Los que se generan emmetso de transformar la materia
prima en productos terminados. Se subdividen en:
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a.1l Costos de materia prima. El costo de mateniategrados al producto. Por ejemplo, la
malta utilizada para producir cerveza, el tabaaa peoducir cigarros, etcétera.

a.2 Costos de mano de obra. El costo que intende@aetamente en la transformacion del
producto. Por ejemplo, el sueldo del mecanicosdilador, etcétera.

a.3 Gastos indirectos de fabricacion. Los costesigiervienen en la transformacion de los
productos, con excepcion de la materia prima ydaonde obra directa. Por ejemplo, el
sueldo del supervisor, mantenimiento, energétidegreciacion, etcétera.

b) Costos de distribucidén o venta. Los que incugmrel area que se encarga de llevar el
producto desde la empresa hasta el dltimo consumigor ejemplo, publicidad,
comisiones, etcétera.

c) Costos de administracion. Lo; que se originarlérea administrativa, como puede ser
sueldos, teléfono, oficinas generales, etcétera.

Esta clasificacion tiene por objeto agrupar lost@®gpor funciones, lo cual facilita
cualquier andlisis que se pretenda realizar ds.ella

2 De acuerdo con su identificacién con una actiljdi partamento o producto:

a) Costos directos. Los que se identifican plenaenean una actividad, departamento o
producto. En este concepto se cuenta el sueldespwndiente a la secretaria del director
de ventas, que es un costo directo para el depamtande ventas; la materia prima es un
costo directo para el producto, etcétera.

b) Costo indirecto. EI que no podemos identifican wina actividad determinada. Por
ejemplo, la depreciacién de la maquinaria o eldmdEl director de produccion respecto al
producto.

Algunos costos son duales: es decir, son directndigectos al mismo tiempo. El sueldo

del gerente de produccion es directo para los saktbarea de produccion, pero indirecto
para el producto. Como vemos, todo depende ddiladarl que se esté analizando.

3 De acuerdo con el tiempo en que fueron calculados
a) Costos histéricos. Los que se produjeron enrmi@tado periodo; los costos de los
productos vendidos o los costos de los que se atrameen proceso. Estos costos son

de gran ayuda para predecir el comportamiento sledstos predeterminados.

b) Costos predeterminados. Los que se estiman aee bstadistica y se utilizan para
elaborar presupuestos.
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4 De acuerdo con el tiempo en que se cargan oftentm a los ingresos:

a) Costos de periodo. Los que se identifican cenirtervalos de tiempo y no con los
productos o servicios; por ejemplo, el alquilerlde oficinas de la compafia, cuyo
costo se lleva en el periodo en que utilizan lasras, al margen de cudndo se venden
los productos.

b) Costos del producto. Los que sed llevan comtsarigresos Unicamente cuando han
contribuido a generarlos en forma directa; es deoir los costos de los productos que
se han vendido, sin importar el tipo de venta, alestierte que los costos que no
contribuyeron a generar ingresos en un periodam@iado quedaran inventariados.

5 De acuerdo con el control que se tenga sobreuaencia de un costo:

a) Costos controlables. Aquellos sobre los cuatespersona, a determinado nivel, tiene
autoridad para realizarlos o no. Por ejemplo, leddos de los directores de ventas en las
diferentes zonas son controlables para el diregareral de ventas; el sueldo de la
secretaria, para su jefe inmediato, etcétera.

Es importante hacer notar que, en ultima instata@its los costos son controlables en uno
u otro nivel de la organizacion; resulta evidenie g medida que nos referimos a un nivel
alto de la organizacién, los costos son méas catites. Es decir, la mayoria de los costos
no son controlables a niveles inferiores.

Los costos controlables no son necesariamentesigadbs costos directos. Por ejemplo, el
sueldo del director de produccién es directo area pe-ro no controlable para él.

Estos costos son el fundamento para disefiar ctidtabpor areas de responsabilidad o
cualquier otro sistema de control administrativo.

b) Costos no controlables. En algunas ocasionesei@ne autoridad sobre los costos en
gue se incurre; tal es el caso de la depreciacgreqguipo para el supervisor, ya que el
costo por depreciaciéon fue una decisién tomadaapalta gerencia.

6 De acuerdo con su comportamiento:

a) Costos variables: Los que cambian o fluctianeation directa con una actividad o
volumen dado. Dicha actividad puede ser referigeioaluccion o ventas: la materia
prima cambia de acuerdo con la funcion de producgidas comisiones de acuerdo
con las ventas.

b) Costos fijos. Los que permanecen constantegaleet un periodo determinado, sin

importar si cambia el volumen; por ejemplo, losldas, la depreciacion en linea recta,

alquiler del edificio.

Dentro de los costos fijos tenemos dos categorias:
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b.I Costos fijos discrecionales. Los susceptiblessdr modificados; por ejemplo, los
sueldos, alquiler del edificio, etcétera.

b.2 Costos fijos comprometidos. Los que no aceptanlificaciones y también son
llamados costos sumergidos; por ejemplo, la depc@m de la maquinaria.

b) Costos semivariables o semifijos. Estan integggubr una parte fija y una variable; el
ejemplo tipico son los servicios publicos, luzéfeho, etcétera

FIGURFL 2-2| La indole de los costos fijos v los variables pueden
mositrarse maediante vectores

A |

5

DEste varigie

Y

olrmEn

Costo fijo

i :

Yolurmen
Costo total
e !
3
Casto varable
==
Vedumean

Figura 2-2 La indole de los costos fijos y losalales pueden mostrarse mediante vectores.
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d) Caracteristicas de los costos fijos y variables. analizaran con mas detalle las
principales caracteristicas de los costos fijooy Variables, pues es vital conocer y
controlar su comportamiento.

d.1 Caracteristicas de los costos fijos:

d.1.1 Grado de control (controlabilidad): todosdostos fijos son controlables respecto a
la duracion del servicio que prestan a la empresa.

d.1.2 Estan relacionados estrechamente con laidagkiostalada: los costos fijos resultan

del establecimiento de la capacidad para prodigor @ para realizar alguna actividad. Lo

importante es que dichos costos no son afectadasapwbios de la actividad dentro de un

tramo relevante.

d.1.3 Estan relacionados con un tramo relevansecdstos fijos deben estar relacionados
con un intervalo relevante de actividad. Permaneoastantes en un amplio intervalo que
puede ir de cero hasta el total de la actividada aalquier tipo de analisis sobre el

comportamiento, es necesario establecer el nivedwto.

d.1.4 Regulados por la administracion: la estimacié muchos costos fijos es fruto de las
decisiones especificas de la administracion. Puedsiar dependiendo de dichas

decisiones (costos fijos discrecionales).

d.1.5 Estan relacionados con el factor tiempo: masate los costos fijos se identifican con

el transcurso del tiempo y se relacionan con umgercontable.

d.1.6 Son variables por unidad y fijes en su tosali

d.2 Caracteristicas de los costos variables:

d.2.1 Grado de control (controlabilida.d): son colados a corto plazo.

d.2.2 Son proporcionales a una actividad: los cogémiables fluctian en proporcion a una
actividad, mas que a un periodo especifico. Tiamesomportamiento lineal relacionado
con alguna medida de actividad.

d.2.3 Estan relacionados con un trama relevante: clostos variables deben estar
relacionados con una actividad dentro de un tramomal o categoria relevante de
actividad; fuera de él puede cambiar el costo klgianitario.

d.2.4 Son regulados por la administracion: muchedod costos variables pueden ser
modificados ;por las decisiones de la gerencia.

d.2.5 Los costos en total son variables y unitaso® constantes. Esto es reconocer el
efecto que sobre el total de los costos tienetlaidad.
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7 De acuerdo con su importancia para la toma disidees:

a) Costos relevantes. Se modifican o cambian dépedd de la opcién que se adopte;
también se les conoce como costos diferencialesejemplo, cuan-do se produce la
demanda de un pedido especial habiendo capacidadapen este caso los Unicos
costos que cambian si aceptamos el pedido, soddomateria prima, energéticos,
fletes, etc. La depreciacion del edificio permanegsstante, por o que los primeros
son relevantes, y el segundo irrelevante para ttardecision.

b) Costos irrelevantes. Aquellos que permanecerutaintes, sin importar el curso de
accion elegido.

Esta clasificacion nos ayudara a segmentar laglpantelevantes e irrelevantes en la toma
de decisiones.

8 De acuerdo con el tipo de sacrificio en que setarido:

a) Costos desembolsables. Aquellos que implicarenaalida de efectivo, motivando a
que puedan registrarse en la informacion generadia gontabilidad. Dichos costos se
convertiran mas tarde en costos histéricos; lososodesembolsables pueden llegar o
no a ser relevantes al tomar decisiones adminisgatUn ejemplo de un costo
desembolsable es la nédmina de la mano de obraeegeenbs actualmente.

b) Costo de oportunidad. Aquel que se origina@mlaiouna determinacion, y provocando
la renuncia a otro tipo de alternativa que pudssiaconsiderada al llevar a cabo la
decision. Un ejemplo de costo de oportunidad esigliente: la empresa X tiene
actualmente 50% de la capacidad de su almacénaogias fabricante le solicita
alquilar dicha capacidad ociosa por $120 000 OO@al&s. Al mismo tiempo, se
presenta la oportunidad a la empresa de partieipam nuevo mercado, lo cual traeria
consigo que se ocupara el area ociosa del aimRoémesa razén al efectuar el andlisis
para determinar si conviene o no expandirse, dehsiderar como parte de los costos
de expansion a los $120 000 000 que dejara de ganawo alquilar el almacén.

Ventas de la expansion $1 300 000 000
Costos adicionales de la expansion

Materia prima directa $350 000 000

Mano de obra directa 150 000 000

Gastos de fab. var. 300 000 000

Gastos de admon. y venta 180 000 000

Costo de oportunidad 120 000 000 $1 100000000
Utilidad incrementa) o adicional $ 200 0@MO

Como se muestra en el ejemplo, el costo de opaddnrepresenta utilidades que se
derivan de opciones que fueron rechazadas antdaaision, por lo que
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nunca apareceran registradas en los libros de wbdéal; sin embargo, este he-cho no

exime al administrador de tomar en consideraci@hal costos. La tendencia normal de

los usuarios de los datos contables para tomasideeis es emplear solo los costos de lo
gue la empresa hace, olvidando lo que no hace;pda ser que en muchos casos fuera
lo mas importante.

9 De acuerdo con el cambio originado por un aumemieminuciéon en la actividad:

a) Costos diferenciales. Son los aumentos o distiones en el costo total, o el cambio en
cualquier elemento del costo, generado por unacian en la operaciéon de la empresa.

Estos costos son importantes en el proceso darla tte decisiones, pues son los que
mostrardn los cambios o movimientos sufridos enutdglades de la empresa ante un
pedido especial, un cambio en la composicién deaBpnun cambio en los niveles de
inventarios, etcétera.

a. 1 Costos decrementales. Cuando los costos miifates son generados por
disminuciones o reducciones en el volumen de oferaceciben el nombre de costos
decrementales. Por ejemplo, al eliminarse una lileda composicion actual de la empresa
se ocasionaran costos decrementales, como cons@gderdicha eliminacién.

a.2 Costos incrementales. Aquellos en que se mawando las variaciones en los costos
son ocasionadas por un aumento en las actividadjgsraciones de la empresa; un ejemplo
tipico es la consideracion de la introduccion de mueva linea a la composicion existente,
lo que traera por con-secuencia la aparicion deasieostos que reciben el nombre de
incrementales.

b) Costos sumergidos. Aquellos que, independientérel curso de accion que se elija,
no se veran alterados; es decir, van a permanetertéables ante cualquier cambio. Este
concepto tiene relacién estrecha con la que yaasexplicado acerca de los costos
historicos o pasados, los cuales no se utilizda toma de decisiones. Un ejemplo de ellos
es la depreciacion de la maquinaria adquiridae $isga de evaluar la alternativa de vender
cierto volumen de articulos con capacidad ocigeaeio inferior del normal, es irrelevante
tomar la depreciaciéon en cuenta.

10 De acuerdo con su relacién a una disminuciéactieidades:
a) Costos evitables. Aquellos plenamente. ideaftifies con un producto o un

departamento, de modo que, si se elimina el prodoa! departamento, dicho costo se
suprime; por ejemplo, el material directo de unadique sera eliminada del mercado.
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c) Costos inevitables. Aquellos que no se supriraengue el departamento o producto
sea eliminado de la empresa; por ejemplo, si sarediel departamento de ensamble, el
sueldo del director de produccién no se modificara.

Las clasificaciones enunciadas son las principaiesembargo, pudieran haber otras que
dependeran del enfoque sobre el cual se partaiparaueva clasificacion.

Todas las clasificaciones son importantes, perasgda alguna la mas relevante es la que
clasifica los costos en funcion de su comportamigyd que ni las funciones de planeacién
y control administrativo, ni la toma de decisiormseden realizarse con éxito si se

desconoce el comportamiento de los costos. Ademiaguna de las herramientas que

integran la contabilidad administrativa puede apbe en forma correcta, sin tomar en

cuenta dicho comportamiento.

C. METODOS PARA SEGMENTAR LOS COSTOS SEMIVARIABLES
Podemos clasificarlos en tres categorias:

1 Métodos de estimacion directa
2 Método punto alto-punto bajo
3 Métodos estadisticos (correlacion)

No hay un método de segmentacion til para todasitaunstancias o partidas de costos

de la empresa; cada una debe utilizar el que ceresidas apropiado para cada caso. Estos
métodos se aplican a las partidas semivariableie s, aquellas que quedaron después de
clasificar las partidas puramente fijas o varial@dedas que se requiere separar la porcion
fija y variable.

1 Métodos de estimacion directaEstos métodos se aplican en ciertos casos eispscif
concretos, y generalmente no son adaptables ag@adrdinarias.'0 Dentro de este grupo
tenemos los siguientes métodos:

a) Basados en estudio de tiempos y movimiento.

Se aplican cuando no se tiene un buen registrost®< histéricos o cuan-do se trata de
una situacion nueva en la organizacion. Ante d@taunstancia, mediante observaciones
de ingenieria industrial, se detecta el comporiatoi de las nuevas partidas que surgen.

b) Basados en el analisis de la administraciorogleatos historicos.
En este caso el analista determina el comportamtos costos en funcién:
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b.I Del andlisis de los costos historicos.
b.2 De la interpretacion de las politicas admiatstas respecto de dicha partida.
b.3 De la experiencia profesional subjetiva.

c) Aplicacion de estos métodos.
Los anteriores métodos son aplicables en los sitesecasos:

c.1 Cuando existe alguna partida que por su nazaaho puede estar sujeta a analisis
estadistico.

c.2 Cuando se crean nuevos departamentos queiden arcostos.

c.3 Cuando se adquiere nuevo equipo 0 maquinagaggine un costo.

c.4 Cuando se producen cambios en los métodos.

2 Método punto alto-punto baja Este enfoque se basa en la estimaciéon de lafjarye
variable a dos diferentes niveles de actividadgephairtes son calculadas a través de una
interpolacion aritmética entre los dod diferentéseles, asumiendo un comportamiento
lineal.

Este Método es sencillo para calcularlo, ya quesgaiere informacién histérica, como el
método de minimos cuadrados.
Su metodologia de aplicacién consiste en:

a) Seleccionar la actividad que servira como denador, que puede ser horas maquina,
horas de mano de obra, etc., segun se considengiago.

b) Identificar el nivel relevante dentro del cual Imay cambios de los costos fijos; dicho
nivel se refiere a la capacidad instalada dentradeial no se requeriran cambios en los
costos fijos.

c) Determinar el costo total a los dos diferentgslas.

d) Interpolar, entre los dos niveles, para deteamia parte fija y variable de la siguiente
manera:

d.l Restar al volumen méaximo, el volumen minimo.

d.2 Restar al costo maximo, el costo minimo.

d.3 Dividir la diferencia de costos entre la difesia de voliumenes.

d.4 Determinar el costo fijo, restdndole al costaltde cualquier nivel, la
parte de costos variables (calculada multiplicaladasa variable por el
volumen de que se trate).

Veamos un ejemplo:

Aplicando el método punto alto-punto bajo, se deswacer el comporta-miento de la
partida de energéticos a diferentes niveles.
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Costos totales Niveles de actividad

$1 200 000 100 000
1 300 000 150 000
1 400 000 200 000
1500 000 250 000
1 600 000 300 000
Diferencia Diferencia
$1 600 000 300 000
1 200 000 100 000
$ 400000 200 000 Horas maquina

Tasa variable = $ 400,000 / 200,000 = 2.00 x haodguina

Ahora se calculara la parte fija usando el nivexim& de 300 000 horas maquina en el
cual el costo total es:

CT =$1 600 000
El costo variable total de dicho volumen es:
300 000 x $2.00 = $600 000
de donde:
CF=CT—CV
CF =1 600 000 — 600 000 =1 000 000

El resultado son los costos fijos que, segun sermymo se alteran dentro del tramo de 100
000 horas maquina hasta 300 000, lo cual puedarebado en cualquier nivel dentro del
tramo relevante. Este método es sumamente segciisulta aplicable en condiciones en
gue la variacion del costo fijo pudiera ser no Hicativa.

3. Métodos estadisticasEl andlisis de regresion es una herramienta issizal que sirve
para medir la asociacion entre una variable depeeiy una o mas variables
independientes. Cuando la relacion es entre unabl@mdependiente y una independiente
se llama regresion simple; si la relacion es entma variable dependiente y varias
independientes, se denomina regresion multiple.

Este analisis trata de mostrarnos la relacién emtreas variables, y la manera en que las
variables independientes repercuten en la depetediexpresando dichos efectos en forma
de ecuacion.

Vamos a utilizar el analisis de regresion parauatcel comportamiento de las partes
variables y fijas de cualquier partida de costosa Whanera de expresar esta relacion
simple es:
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Y =a+ bx
donde:
Y = costo total de una partida determinada (vaeia@@&pendiente)
a = costos fijos (intercepcion con el eje de laknadas)

b = costo variable por unidad de la actividad endca la cual cambia (pendiente de la
recta)

x = la actividad en torno a la cual cambia el castioable (variable independiente)

En el caso de regresion simple, la técnica deapbn para encontrar los valores de ambas
variables es la de minimos cuadrados, cuya mecésitasiguiente:

Esta herramienta encuentra a y b, que permiten nmzar la distancia entre las
observaciones y los valores generados con la recta.

Las ecuaciones que expresan las condiciones aeitosios cuadrados son:

>Y= na+ bEx (1)
YXY = ayx+ by Xs (2)

donde n es el nUmero de observaciones o nivelestdedad. Resolviendo las anteriores
ecuaciones, se puede calcularay b.

V=24 0x
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b= ({x=2{r-1 3y

a=y-hx {(4)

Donde x y y son las medias de x y y, respectivament
Sin embargo, estas ecuaciones pueden simplifisaop@raciones si se expresan como

sigue:

o ) = (5) (5)
n(Zxt) — (Sxp

()

_ (2 - _(ETJ{E-U']' ®
A Ey—(Zxf

Veamos ahora un ejemplo en el cual se determingrarte fija y la parte variable de una
partida que pertenece a un costo indirecto dedatidn: el mantenimiento.

¥ x
Costo rotal Heoras
Ohserva- de mante- e
clones mimienio FEparaCion K2 Xy
1 36 350 11 2250000 9 525000
2 T 625 2500 £ 2500000 14 062 Sl
3 7275 2250 5062 500 16 368 730
4 10 350 3500 P2 230000 36225 000
3 9375 3000 RN NTAL] 28125005
f 9 20y 3100 G G0 08 28 520 00
7 8050 3300 10 &0 000 25 535 00
# T 13 2000 BRI 14 230000
4 i TS0 1 70K} 2R O00 11475 0N
1F T A0 2 Lx 4 410000 15 750000
] & 900 2750 7 562 500 24 475 (00
b2

9 400 2000 £ 410 000 27 260 040

T =98 B0 T = 30600 Tt m B2 ERS 000 ayp -ELr[il 571 15{.I
Aplicando la férmula (5) y (6) obtendremos el compmiento de los costos.
b = 12(260 571 250) — (30 600) (98 800) / 12(83 580) — (30 600)2 = 1.895
84?22 800) (82 585 000) — (30 600) (260 571 25(H(82 585 000) — (30 600)2 = 3

Sustituyendo los valores determinaremos los cdgbasy variables
y =3 401.35 +1.895 (x)
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Esto quiere decir que los costos fijos del depatdmde mantenimiento son $3 401.35y
que el costo variable por hora de reparacion €29%1 de tal forma que si pensamos que en
el proximo periodo productivo se trabajaran 2 706ak de mantenimiento, el costo total

sera:

CT = 3 401.35 + 1.895 (2 700)
CT =8517.85

Es importante que esta técnica estadistica seadomprendida porque es de mucha
aplicacién en las areas de contabilidad adminig&rapor ejemplo: para simular las
decisiones con el modelo costo-volumen-utilidadapdaborar el presupuesto de ventas,
para desarrollar el presupuesto flexible, etcétera.

D. EL PAPEL DE LA INFORMACION DE COSTOS EN LOS NEGO CIOS
1 EL RETO DE LA CONTABILIDAD

No cabe duda que han sido mayores los retos gagfExico ha representado el entorno
inflacionario y la apertura comercial para logm@rcbmpetitividad internacional, que los

problemas que tal apertura ha implicado.

La década de los ochenta ha sido donde la creativié los mexicanos, bajo un enfoque
profesional, ha quedado de manifiesto; prueba lbesein las diferentes negociaciones
logradas, tanto por el sector publico como podiferentes grupos del sector privado para
renegociar sus respectivas deudas, de tal formapgdemos calificar de audaces y
brillantes muchas de estas negociaciones.

Los diversos instrumentos financieros que han feralilo en nuestro pais durante los
altimos cinco afios, nos demuestran también lagapacidad de innovacion y creatividad

de los ejecutivos mexicanos.

Sin embargo, hoy en dia se cuestiona profundanenepel del directivo, y en forma
categorica se dice que quien no genera un vale@gado a su personal, paulatinamente
pierde su liderazgo. Por ello sentimos que losratores y responsables del sistema de
informacién necesitamos generar un valor agreggdoque de otra forma, iremos
perdiendo nuestra mision dentro de las organizasion

Tal y como acontece en las finanzas, en la mereadit y en otras areas, el desarrollo de
nuevas tecnologias y herramientas se ha hechonpeedentro de la contabilidad como
sistema de informacion. Hoy en dia nos encontraambs un fuerte cuestionamiento de
normas y conceptos contables, dado que al parkeges, de facilitar a los usuarios el
proceso de toma de decisiones, lo entorpecenelSstbcaso de los sistemas de costeo, los
cuales han permanecido mas de 50 afios practicasiardambios, ligados a un patrén de
uso intensivo de mano de obra; esto Ultimo ha dejedugar un papel preponderante en el
costeo de productos, de tal forma que dichos ségede acumulacién de costos han
perdido su relevancia.
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La situacién anterior nos induce a plantear ursiatde costeo basado en costos evitables
gue nos llevara, como lo veremos mas tarde, a umgomrelevancia, oportunidad y
simplicidad para apoyar el proceso de toma de ib@as, tanto tacticas como estratégicas.

2 LA PROBLEMATICA ACTUAL DE LOS SISTEMAS DE COSTEO

A nuestro juicio, las principales debilidades quespntan los sistemas de costeo actuales
son:

a. La asignacioén de los gastos indirectos

El principal problema de los sistemas de costela asignacion de los gastos indirectos a
los productos, basandose en horas-maquina u herasado de obra y no tomando en
cuenta una relacion causa-efecto.

La implicacién de asignar con base en la mano d& @en horas-maquina es, en términos
generales la de subvaluar las utilidades de lideaproducto de gran volumen y sobre
valorar las utilidades reportadas por los produetaborados en pequefia escala.

Esto se agrava si tomamos en cuenta que la teraddaccomportamiento de los gastos
indirectos es cada vez mayor en proporcion, auaddaxistencia de una mayor variedad
de productos con distintos niveles de produccion.

El resultado de tales asignaciones conduce genemédna;

a.1l Tomar una mala decisién con respecto a la melecproductos que se va a fabricar.
a.2 Experimentar una misteriosa baja en la remdiaolilde la empresa, no obstante que las
ventas continlen aumentando_

a.3 Fijar los precios sobre una base totalmentéesegada, castigando a los productos de
alto volumen y favoreciendo a aquellos fabricadas &ajo nivel de produccion.

a.4 Plantear la estrategia equivocada para lograeritaja competitiva de la empresa.

b. Manejo de las empresas basandose principalmerga indicadores financieros que
hacen énfasis en el corto plazo

El que los productos en la actualidad tengan cideosida cada vez mas cortos nos hace
cuestionar la relevancia de distribuir sobre baesontabilidad financiera las utilidades

entre ese ciclo de vida. Por otro lado, siendeekiados financieros una de las principales
bases de evaluacion de la actuacion de un negacimando en cuenta la idea anterior, los
administradores pueden tender a fijar su atencidoos resultados del siguiente mes,

descuidando la implantacion de estrategias aprapiadcada etapa del ciclo de vida del
producto, lo que lleva necesariamente al descugtiéxito de la empresa en el largo plazo.
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Ejemplos de lo anterior serian:

b.l El no efectuar gastos de investigaciéon y de#larrque, siendo econdmicamente
factibles, afecta la utilidad del ejercicio, debi@@ue por una norma contable vigente se
toman como gastos incurridos en el periodo.

b.2 El manufacturar productos para mandarlos ahedm de terminados, con el objeto de
capitalizar gastos de fabricacion y evitar su amigin al ejercicio, sabiendo que
posteriormente sera dificil venderlos.

b.3 El ocupar tiempo del personal de un negocie¢ando” como mejorar los resultados
dentro de las practicas actuales de contabilidadrgémente aceptadas, en vez de tratar de
reducir los gastos operacionales y hacer eficienpeoceso productivo.

c. Los gastos de administracion y de venta no se@san a los productos Actualmente,

los gastos de administracibn y venta se considezamo gastos del periodo,
independientemente de que se logre vender algo ®imembargo, ¢,cudl es el efecto de no
considerarlos como costo del producto?

Al no considerar tales gastos como parte del cdstgproducto, no se podra detectar la
relacion costo/beneficio de las actividades adrrativas y de venta en las diferentes
etapas del ciclo de vida de ese producto, lo cuetip ocasionar que se venda por debajo
de su costo real directo.

d. El disefio y desarrollo de sistemas de costeo

Tradicionalmente, se disefian y desarrollan losersias de costeo preguntando qué
informacién se requiere, para después saber cwalaalmacenar, y por ultimo determinar
los procesos necesarios.

La problematica en este punto es que cualquiericaemel proceso de manufactura, como
seria el agregar un grupo de maquinas o cambiarsecaencia de fabricacion, afecta
fuertemente al sistema de costeo, el cual requieegran cantidad de modificaciones a fin
de mantenerse actualizado. Lo mismo puede sucederadquisicion de un paquete de
"software" dado que, si no se ajusta a los requenitos de la manufactura requerira,
elaborar una gran cantidad de adecuaciones pfmaconamiento relevante.

e. El impacto de las tecnologias y los ambientes oh@nufactura

Los sistemas de costeo, ademés de adecuar su identaincomo veremos en la solucion
propuesta referente a la asignacion de indirectesesitan ser ajustados a la forma de
fabricar de la empresa. Mostraremos algunos ejesnplo

e.l Si se quiere monitorear las operaciones enminemte automatizado, se necesita un
ejército de supervisores dedicados Unicamenteettarllesa in-formacién bajo el sistema
tradicional de costeo.

e.2 Si el flujo de materiales es muy rapido, latabilizacion de un almacén a otro es muy
dificil de realizar con un sistema tradicional.
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e.3 Si se desea evaluar la tecnologia de calidadeeesario enfocar el sistema de costos
para que nos proporcione indicadores de la no adlién las etapas en que se esta
trabajando.

e.4 Si se estd en un ambiente de "justo a tiemgddéner las maquinas sin trabajar es
preferible a producir para inventario, por lo queawariacion de capacidad no tiene
sentido, como tampoco lo tiene reportar las deradaciones una semana después, puesto
gue esos problemas se detectan y corrigen erela ¢ie produccion.

3 ENFOQUE DE SOLUCION PROPUESTO

Dentro del area de costos se ha puesto mucho €efashodelos académicos sofisticados
yen técnicas computacionales; sin embargo, se éscudlado los conceptos, lo cual ha
significado un gran rezago en la utilidad de latinfacion de costos.

Para que dicha informacion vuelva a ser relevadédhe estar basada en conceptos
adecuados, como el enfoque marginal, lo cual popoa visibilidad y da un ideal de
simplificacion.

A continuacién, hacemos referencia a los concega@sse deben tener presentes en cada
uno de los problemas de los sistemas de costeontadws en el anterior apartado, y
propondremos nuestro enfoque de solucion.

a. Asignacion de los gastos indirectos

Basicamente, la asignacion de los gastos indiretdbe hacerse en funcion de cuantificar,
lo que implicaria el dejar de fabricar un deterrdmgroducto o prestar un servicio, en
relacion a un periodo determinado de tiempo, demeshnera lo que se deje de consumir de
materiales, de los costos de las areas de ap@yéahricacion, y de las demas areas de la
empresa, resultaria el costo relevante de fabyicander ese producto.

La secuencia propuesta para costear es la siguiente

a.l Acumular los gastos con base en los centraegfgnsabilidad de las areas indirectas,
incluyendo los de administracion, ventas, apoym@dduccion, etcétera.

a.2 Delimitar cuales de estos costos serian egdadm el caso de una baja sustancial para
un periodo determinado de tiempo. Lo anterior pusstesegmentado en lapsos de un mes,
seis meses, un afo, etc. Es importante comentaemgaklargo plazo, todos los costos son
evitables.

a.3 Determinar la demanda hecha por productos $obrecursos de las areas indirectas.
Se recomienda manejar como variables independiardgsellas actividades causantes de
costo, enfocandose al andlisis de los recursoosi6s0S.

a.4 Calcular el costo relevante de produccion.

Este punto implica simular qué pasaria si se dejararoducir un articulo o prestar un
servicio, a fin de calcular el "ahorro" en costagagtos tanto de las areas directas como de
las indirectas involucradas.
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Con el objeto de cuantificar tal costo relevantasenseja usar el concepto de "costeo por
actividades" cuya base conceptual presentamostaganion:

. Las actividades son las que consumen recursos.
. Se costea la actividad.

. Los productos consumen actividades.

. Se costea el producto.

En la aplicacion del modelo de costos evitablesdsetenido experiencias practicas en el
costeo de productos de bajo nivel de produccién gdergran consumo de recursos, y el
resultado de esta metodologia nos ha llevado amedar que se soliciten aumentos
significativos en los precios de algunas lineapeluctos, demostrando el cliente una
aceptacion al sefalar el error de costeo; en @@ess, para que econdémicamente fuera
factible seguir operando, existio la necesidadedésenar el producto.

b. Manejo de las empresas basandose principalmerea indicadores financieros

b.l Es importante concientizar a los altos direxdiw en general a todos los usuarios, sobre
la distorsion de la informacion de costos provogaaialos volimenes manejados en cada
linea de producto y por el nimero mismo de ellagada al aumento en significancia y
proporcién de los gastos indirectos como elemeagbsosto.

b.2 En nuestra opinién, creemos mas Gtil y benéfttdizar los indicadores re-levantes que
nos muestran los factores criticos para el éxitoatka area del negocio, con los cuales se
cuenta actualmente, y sélo adecuar la informacperacional a fin de coadyuvar con los
altos niveles administrativos al logro de una majiuacion de la empresa.

b.3 Ahora bien, una propuesta es desarticularde®s de la contabilidad fi-

nanciera para adecuarlos a los distintos tiposuha e decisiones.

Muchas empresas tienen ligada su contabilidad g®sa la contabilidad financiera y las
disposiciones fiscales. Y justamente ésa es lanra#® no contar con informacion
razonable, ya que ésta es adecuada a los dispndp®sitos, fundamentalmente a los
fiscales, provocando la distorsion en la informadaié costos para la toma de decisiones.
Sin ir mas lejos, a partir de 1989, para propoédisesles, desaparece el concepto de costo
de ventas, de esta manera en las empresas ahwea rpés la relevancia que la
verificabilidad a detalle de la valuacion de ineids.

b.4 Es importante hacer ciertos puentes entrergabdidad financiera y la contabilidad
administrativa.

El fundamento de la aseveracion lo encontramoserde los objetivos de la contabilidad
financiera: la salvaguarda de los intereses de los
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usuarios externos, aspecto que no podemos supedlarcontabilidad administrativa
eminentemente orientada a los usuarios internosmsbargo, podemos ir estableciendo
partidas comunes de conciliacién.

Concretamente, debemos partir del concepto deadilvisto como un cambio patrimonial
y desprender de él un estado de resultados quenmles actividades que agregan valor,
las que no lo agregan, las realizadas de esa drd@aotras entidades, las realizadas por
transformaciones internas y aquellas realizadagyenmtos y circunstancias del entorno; lo
anterior, con el propésito de presentar a los ussiaxternos la actuacion de la empresa.

c. Los gastos de administracion y de venta no se@san a los productos

Partiendo de la premisa de que todos los costos\stables en el largo plazo:

Es importante que los gastos de administracion yesea y en general los de las areas
indirectas se distribuyan entre el ciclo de vidhpteducto, pero determinando la forma

mMAas conveniente y estratégica de ir impactando sacleéentes con dichos costos;

l6gicamente, de lo anterior depende la rentabildiath empresa.

Lo anterior implica el reconocer como costos debpicto estos gastos de administracion y
de ventas; sin embargo, no necesariamente se adparipara efectos de contabilidad

financiera.

d. El disefio y desarrollo de sistemas de costeo

d.1 Para darle a nuestros sistemas de costeo wéatiea adecuacion al uso, es
recomendable pensar en el disefio y desarrollostEnsas basados en:

d.1.1 Almacenar los datos operacionales ene egnagtle informacion

como serian: departamentos de servicio, base geaasbn, gasto

del departamento, servicio por producto o lineprdeucto.

d.1.2 Desarrollar las aplicaciones haciendo conumes de las estructuras.

Si se disefian y desarrollan los sistemas de estaermarealizar altas, bajas o
modificaciones de maquinas, rutas de fabricacidaterales, disefio de los productos, no
afectara al sistema visto como un todo, salvo gistiera un cambio radical en el giro de
la empresa.

d.2 Aplicando esta manera de disefiar y desarrsitdemas, podemos pensar en una
consulta que pueda costear un producto por actiegladistinguiendo las que agregan
valor de aquellas que no lo hacen.

e. El impacto de las tecnologias y ambientes de mdactura

Los sistemas de costeo, para ser relevantes, tecesier como componente ele-mental el
concepto de marginalidad, fundamento para la asignale los costos
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a cada producto; y en su forma deben adecuarsmlakate de manufactura en que se
encuentren operando.
Como ejemplo mencionaremos:

e.l Una empresa que maneja "justo a tiempo" delim de facilitar el costeo: simular
reducciones de costos antes de manufacturar unugmde-portar las variaciones en el
momento en que se identifican dentro de la lineapdmuccion, contabilizar sin
requisiciones hasta después de la salida del prodecninado, adecuar politicas de
compras y entender realmente el significado devanacion en capacidad.

e.2 En un ambiente automatizado es importante manten enfoque especial que nos
permita cuantificar los beneficios y costos deadtrcir o cambiar una tecnologia, y la
repercusion de tal cambio en otras areas de lass@apr

e.3 Una empresa inmersa en un ambiente de contedlde calidad, donde la funcién
financiera esta fuertemente involucrada con lagesabilidad de reportar los costos de
fallas internas, fallas externas, costos de prewerbstos de inspeccionar, y destine tal
informacion a los altos niveles organizacionalesdyninistrativos, debe elaborarla de tal
forma que permita detectar las areas de oporturddad restricciones, a fin de mejorar la
actuacion de la empresa.

Es importante sefialar que la problematica de cai#oks empresas mexicanas tendra
solucién no necesariamente en la adopcion de tegiasl del extranjero; es recomendable
generar y adaptar nuestras propias soluciones uerdix a las circunstancias de cada
empresa.

4 RECOMENDACIONES

a. Sin lugar a dudas, los sistemas de costeo delBmuarse al ambiente de manufactura en
gue operan; mas no se debe perder de vista elivabjfegndamental de tales sistemas:
"generar informacién con los atributos de objetd/ utilidad que muestre la eficiencia,
efectividad y calidad del manejo de los insumolizatios por la empresa”.

b. El problema fundamental de los sistemas de adsddicionales es la asignacion de los
gastos indirectos de fabricacién a los productosuRa parte, se utilizan bases arbitrarias
para asignar a los productos esos gastos indirgcpas otra, la composicion del costo de
éstos contiene una proporcién cada vez mas rekedmitcosto total de cada producto,
mermando la calidad de la informacién obtenidgue se refleja en malas decisiones. Para
ello, proponemos la utilizacién del sistema basadoel concepto de costos evitables
comentado en este articulo.

c. Donde se encuentra una mayor area de desadellkistema de costeo bajo el enfoque
de costos evitables, es en las empresas que falgiiearsos productos a distintos niveles
de actividad y los gastos indirectos de fabrica@étan aumentando en proporcion a los
directos, encontrando una gran diferencia enteesastema y el costeo tradicional.
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d. Una secuencia recomendada para lograr un camiaoexcelencia en lo referente a
sistemas de costeo seria:

d.l El control basico de las operaciones.

d.2 La adecuada acumulacion de datos de la oparagié involucra una mayor disciplina.
d.3 La formalizacion de un sistema de costeo denlateriales.

d.4 La acumulacién de costos por actividad.

d.5 El costeo bajo el enfoque de evitables.

d.6 La formalizacion de un sistema de administracié costos.

Este ultimo seria el responsable de coordinar $fiseezos para el uso estratégico de los
sistemas de informacion de la operacion de la esapre

Es importante comentar que no necesariamente elaiggtas tecnologias de informacion
llevaran al éxito de la empresa, ya que dependebd® sean administradas y del valor
agregado que impriman al producto las demas aeksampresa.

e. Es necesario crear una cultura sobre la neckdilaste tipo de informacion a nivel de
empresarios y altos directivos, con lo cual seigeesun verdadero apoyo y uso de tales
conceptos de costos y de los sistemas de informagié ello implica.

f. De esta manera, los sistemas de costeo faciétadesarrollo de una filosofia que
incentiva a hacer las cosas correctas, en formeefe, a la primera, justo a tiempo y al
minimo costo.

No olvidemos que las tecnologias o herramientas"isstrumentos que sirven de algo,
para lograr un fin"; es el ser humano a quien sealeonferido la capacidad de crear,
innovar, de discernir. Por lo tanto, podemos im@etar los mejores sistemas de
manufactura, el sistema de costeo idéneo, la mefrologia del producto; pero si no
cambiamos nuestra ACTITUD hacia el uso de dichasimentas o tecnologias todo sera
en vano. Nosotros somos los artifices del éxit@caso de nuestras organizaciones.
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Sistemas de costeo

OBJETIVO GENERAL

El alumno debe comprender la problematica de kisrsias de costeo efectuados mediante
el método variable y el método absorbente, asi czatwular, analizar y justificar en forma
I6gica la diferencia de resultados.

Al terminar de estudiar este capitulo, el alumnioeilé ser capaz de:

. Explicar el fundamento del método del costeoalde.

. Explicar los tres supuestos bésicos en los gseasa la técnica del costeo variable
como técnica de costear.

. Preparar informes financieros bajo costeo abswebg costeo variable, indicando

las diferencias entre ambos métodos respecto a
inventarios, costo de venta y utilidades, dadaséagas, produccion, capacidad normal y
comportamiento de los costos.

. Explicar el beneficio que se obtiene al utilizhanalisis marginal
en la toma de decisiones.
. Decidir y justificar el mejor método de costeagka planificacion de una empresa,

teniendo en cuenta la maximizacién de utilidadeaaleerdo con el prondstico de ventas,
de produccion, capacidad normal, capacidad espgreapacidad practica.

. Exponer cinco de las ventajas que brinda el coseiable.

. Explicar dos desventajas del costeo variable.

. Explique por qué independientemente qué métodsegara costear, fiscalmente
es irrelevante.

. Explicar la postura del Instituto Mexicano de @ualores Publicos sobre la

utilizacion del costeo variable para uso externo.

. Preparar estados de resultados con ambos sistiencasteo, absorbente y variable,

introduciendo todas las posibles variaciones queden surgir en estandares, dadas las
ventas, produccién, capacidad normal y las vanssale estandares ocurridas.
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A. ORIGENES HISTORICOS

Desde el advenimiento de la industrializacion ywargadas inversiones en equipo y otras
areas, so6lo se conocian dos costos de importdaside material y los de mano de obra
directa, llamados costos primos, que por su impoiga eran los Unicos que se
inventariaban. Pero una vez que las inversionesexpandieron y se desarrollaron las
organizaciones, surgié el concepto de costos iobisede fabricacion, y fue entonces
cuando se hizo notable la diferencia entre costgeraduccidn fijos y variables. Hace muy
poco tiempo los contadores comenzaron a tomar entalesta diferencia entre costos;
anteriormente solo se pensaba en costos de praaugdie no produccion.

A principios del siglo xx el método de costeo mtlio era el absorbente o total. Eso se
debia a que el tratamiento contable tradicionatiegicaba a salvaguardar los activos
utilizados, los cuales se controlaban a travésedt&do de resultados, prestando poca
atencion a los problemas especificos de informagéna la toma de decisiones
administrativas; el método de costeo absorbenéd mgjor para los informes externos. Sin
embargo, al volverse mas complejas las organizasiase hizo hincapié en la preparacion
de informes que proveyeran y facilitaran la infochda para la toma de decisiones y la
planeacion a largo plazo.

Hacia 1930 surgié una alternativa al método deewogior absorcion, la cual lleva el
nombre de costeo variable y es impropiamente llancagdteo directo. Por definicién, no es
directo ya que el costo directo es el que se iflemtcon el producto, departamento o
funcién, y en los costos directos del producto neoe tanto costos fijos como variables,
por ello llamarle costeo directo no es adecuada papresar el espiritu del método, que
sélo incluye los costos variables en el costo dadipcto.

No se puede afirmar que el costeo variable searmamel absorbente. Cada uno de ellos
tiene una mision especial que cumplir: el costatabbe ayuda a la administracion en su
tarea y el costeo absorbente informa a los usuaxsrnos. Pero es innegable que
conceptualmente alguno de ellos debe estar maldes o pueden ser correctos porque no
puede haber dos verdades.

B. FUNDAMENTOS DEL COSTEO VARIABLE
El costeo absorbente es el mas usado con finesesgte incluso para tomar decisiones en
la mayoria de las empresas latinoamericanas. Edtedm trata de incluir
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dentro del costo del producto todos los costoa flenicion productiva, independientemente
de su comportamiento fijo o variable. El argumesmiqque se basa di-cha inclusion es que,
para llevar a cabo la actividad de producir, sauier@n ambos. En sintesis, los que
proponen este método afirman que ambos tipos de<aentribuyeron a generar los
productos y, por tanto, se deben incluir los dosplvidar que los ingresos deben cubrir los
costos variables y los fijos, para reemplazar @ivas en el futuro.

Los que proponen el método variable de costeo ¢glpeente sus pioneros, Harris y
Harrison) afirman que los costos fijjos de produecg&e relacionan con la capacidad
instalada y ésta, a su vez, esta en funcion ddetto periodo determinado pero jamas con
el volumen de produccién.

El hecho de contar con determinada capacidad austalgenera costos fijos que,
independientemente del volumen que se produzcaygm&cen constantes en un periodo
determinado. Por tanto, los costos fijos de progiucmo estan condiciona-dos por el
volumen de ésta, ya que no son modificables poivel al cual se opera; de ahi que, para
costear con este método, se incluyan Unicamenteolstes variables. Los costos fijos de
produccion deben llevarse al periodo; es decireatdr-se a los ingresos del afio de que se
trate, de ahi que no se asigne ninguna parte a altosto de las unidades producidas.
Se puede afirmar que las diferencias entre ambtsdog son:

1. El sistema de costeo variable considera lossdgbs de produccion como costos de
periodo, mientras que el costeo absorbente logldige entre las unidades producidas.

2. Para valuar los inventarios, el costeo variaill® contempla los costos variables; el
costeo absorbente incluye ambos. Esto repercugéleaiance general.

3. La forma de presentacion de la informacién esstddo de resultados.

4. En el método de costeo absorbente, las utilelpdeden ser cambiadas de un periodo a
otro con aumentos o disminuciones en los invergarife aumenta la utilidad
incrementando los inventarios finales y se redimeahdo a cabo la operacion contraria.
Esta diferencia, segun el método de costeo gueartibs, puede dar origen a las siguientes
situaciones:

a) La utilidad serd mayor en el sistema de cosaeiae, si el volumen de ventas es mayor
gue el volumen de produccién. En el costeo absteb&nproduccion y los inventarios de
articulos terminados disminuyen.

b) En costeo absorbente la utilidad ser4d mayol golemen de ventas es menor que el
volumen de produccién.

En costeo variable la produccion y los inventadesarticulos terminados aumentan.

c) En ambos métodos tenemos utilidades igualesidmual volumen de ventas coincide
con el volumen de produccion.

El costeo variable también puede verse como unaaamn del concepto de analisis
marginal, utilizando a la contabilidad de costoseennomia y haciendo hincapié en el
margen de contribucidn para cubrir los costos fjgeneracion de utilidades.

El costeo variable tiene los mismos supuestos dal@iones que se comenta-ron en el
modelo costo-volumen-utilidad:
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1. Una perfecta division entre costos variablapg.f

2. Linealidad en el comportamiento de los costos.

3. El precio de venta, los costos fijos dentro da @scala relevante y el costo variable por
unidad permanecen constantes.

En sintesis, sus diferencias y similitudes son:

Ambos métodos difieren en el tratamiento que dandostos que se incluyen en el
inventario y en la clasificacion y orden de preaeidéin que emplean.

Ambos concuerdan en que los gastos de venta y &lragion, variables vy fijos, son
costos de periodo y que los costos variables ddugmdn son costos del producto.

Los que proponen ambos métodos coinciden en qoes¢&to variable es mas adecuado
para uso interno, y el costeo absorbente con fxésrnos. Este Ultimo puede utilizarse
también internamente, aunque con menor eficaciafpemero.

La diferencia sustancial reside en cémo considescostos fijos de produccion: costos
del producto o del periodo, lo que origina difeemnvaluaciones en los inventarios y, por
tanto, en la utilidad.

C. MECANISMO DEL COSTEO VARIABLE

A continuacion se ejemplificar4 para apreciar karéncia en la mecanica de costeo por
ambos métodos.

Supdngase una empresa con los siguientes datos:

f997 f9a8

Ventas 1 000 unidades 1 300 unidades
Costo vartable de produceidn E80 580
Costos fijos de produccidn £120 000 5120000
Crastos variables de venta

v administracion 820 £20
Grastos fijos de administracion

¥ venta 30 000 330000
Capacidad normal 1 200 umdades 1 200 unidades
Produccion 1 100 unidades 1 200 unidades
Inventario inicial 200 unidades 300 unidades
Inventario final 300 unidades 200 unidades
Precio de venta £300 300

Con los datos anteriores, se pide la elaboracion de los estados de resultados de ambos
afios, bajo los dos sistemas. La solucion es la siguiente:

Costeo absorbente
Estado de resultados del Ide enero al 31 de diciembre de 1997

Ventas (1 000 a S300) 300 000
{—) Costo de venta:
Inventario inicial (200 a $130) F36 000
(+) Costo de produccion (1 100 a S180) 198 000
Disponible 234 000
{—) Imventario final (300 a $180}) _?ﬂﬂE
Costo de venta 180 DO
(i) Ajuste por variacion en capacidad 10 000
Costo de venta ajustado _ lQ_ﬁ_ﬂi}E
Ualidad bruta 110 000
(=} Gastos de operacion (administracion v venta}:
Variables 20 000
Fijos 30000 50000
Heilidad de operacién £60 000
4C
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. Costos fijos d duceid 120 000
Tasa ﬁj& &Eﬂ_qun - $ ) = £100
Capacidad normal 1 20

Wariacion de capacidad = (Capacidad normal — produccidn real) Tasa fija
={1200-1 100) 100
=510 000

Casten ahsorbente
Estade de resultados del 1 de enero af 31 de diciembre de 1998

WVentas (1 3002 53000 S390 000
-} Costo de venta:
[nventario inicial (300 a $180) 34 000
(+1 Costo de produccion (1 200 a S180) 216000
Disponible 270000
(=) Tnventario final {200 a $180) 36 000
Costo de venta 234 000
Utilidad bruta 156 000
(—) Gastos de operacidn (administracion y venta):
Variables 26 000
Fijos 30 000 36 000
Utilidad de aperacidn £100 000

Casten directo
Estidla de vesultados del 1 de enero al 31 de dicienbre de 1997

Ventas (1000 a $300) £300 000
i~} Costo de venta:
Inventario inicial (200 a S80) Flo 000
{+) Costo de produccion (1 100 a §80) 5% 000
Disponible 144 000
{~) Inventario final (300 a 580) 24 000
Costo de venta variable 20 000
Margen de contribucién de la produccion 220000
{~) Giastos variables de administracion y venta 20 000
Margen de contribucion total 200 0040
(=) Costos fijos:
Praduceion 120 000
Administracion ¥ venta 30000 1560 000
Utilidad de operacion 150 000
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Visto el mecanismo de la preparacion de los estddassultados bajo ambos sistemas, se
analizara por qué generan diferentes utilidadasnremismo afio. La causa se encuentra en
la diferente valuacion de los inventarios, ya qoe incluye los costos fijos y el otro no lo
hace.

Por ejemplo:
1990 1990
Utilidad Costeo absorbente Costeo variable
$600 000 $500 000

Diferencial $100 000
Se puede calcular ese diferencial con la formyjaisnte:
(Inventario inicial - Inventario final) Tasa fija

(200 unidades - 300 unidades) $1 000
= $100 000 que es el diferencial

Con los mismos datos del ejemplo anterior se ardliegl fenbmeno de cambio en las
utilidades, por medio de los dos métodos:

1. Supdngase que las ventas fueron 1 000 y la poi@iu 1 100 unidades. (Produccion
mayor que las ventas).

Los ingresos generados son los mismos. Lo que tagalizar es mediante qué método
resultaron mas afectados por los costos fijos ddymcion.

Absorbente Variable
Ingresos $3 000000 $3 000 000
Menos costos fijos de las unidades
vendidas (1 000 unidades a $1000) $1 000 000
Menos var en capacidad (100 unidades x $1 000100 $00
Menos costos fijos a capac. normal (todo al pefjiodo $1 200 000
Deducciones $1 100000 $1 200 000
Diferencial $100 000

$1 200000 $1 200 000

Como se puede observar, los ingresos bajo costeabla fueron los mas afectados,
mientras que aparecen $100 000 de utilidad aditemal costeo absorbente. Este analisis
s6lo se refiere a la comparacion de los costos @i produccién con los ingresos; de esta
forma, se puede detectar facilmente qué métodmdiea mostrara mas utilidades. Esta
partida es la que se maneja de diferente formadsja uno de los métodos de costeo,
provocando una diferencia en utilidades, cuando Mastas no coinciden con la
produccion...

2. Supongase que las ventas fueron 1 300 unidategnpduccion 1 200 unidades. El
volumen de ventas es Mayor que el volumen de p@doc
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Los ingresos son iguales en ambos métodos. Es arexemnalizar nuevamente las
diferencias entre los resultados originados ermskinda forma de considerar los costos fijos
de produccion.

Costeo Costeo
absorbente variable
Ingresos $3 900 000 $3 900 000

Menos costos fijos uni. vendidas (1 300 x $1 0QDBG0 000
Mas o menos variacion en capacidad. En este
caso se trabajé a capacidad normal

Costos fijos a capacidad normal (todo el periodo) $1 200 000

Deducciones $1 300 000 $1 200000

Diferencial $100 000
$1 300 000 $1 300000

Se carga mas a costeo absorbente, por lo que sroa@siable habra $100 000 de utilidad
adicional.

En los analisis anteriores no se han introducidcclustos variables, porque inciden de la
misma manera en los resultados, cualquiera quel seétodo que se utilice.

3. Supdngase que el nivel de ventas y la produdciérde 1 100 unidades. Los ingresos
son iguales en ambos. Es necesario investiganoét@do afecta mas a los ingresos debido
a los costos fijos de produccién.

Costeo Costeo

Absorbente variable
Ingresos $3 300 000 $3 300 000
Menos costos fijos de uni. vendidas
(1 100 x $ 1 000) $1 100 000
Méas o menos variacién en capacidad desfavorable
(100 x $1 000) $ 100 000
Menos costos fijos a capacidad normal $1 200 000
Deducciones $1 200 000$1 200000

Este ejemplo demuestra que ambos métodos arrojamidema utilidad cuando la
produccion es igual a las ventas.

Sin embargo, las variaciones en las utilidadeseevdrios periodos provoca-das por el
método de costeo tienden a nivelarse por el trassalel tiempo y el resultado al final de
la vida econ6mica de la entidad es el mismo, cualguque sea el método de costeo
empleado.

D. VENTAJAS DEL COSTEO VARIABLE

1) Facilita la planeacion, utilizando el modelo toegolumen-utilidad, a través de la
presentaciéon del estado de resultados mediantst@isa de costeo variable.
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2) La preparacion del estado de resultados faciliadministracion la identificacion de
las areas que afectan mas significativamente eds®s y asi tomar decisiones adecuadas,
basandose en el criterio de margenes de contribucio

3) El andlisis marginal de las diferentes lineas sg elaboran ayuda a la administracion a
escoger la composicion Optima que debera ser léaapsara que ventas alcance sus
objetivos.

4) El analisis marginal de las lineas ayuda a deter cuales de ellas deben apoyarse y
cudles deben ser eliminadas, por producir marggaesntribucion negativos.

5) El andlisis marginal de las diferentes lineasdaya evaluar opciones respecto a
reducciones en precios, descuentos especiales,adasppublicitarias tendientes a
incrementar las ventas a través del analisis dost@ficio, comparar costos incrementales
con ingresos incrementales, etcétera.

6) Elimina fluctuaciones en los costos por efecw Ids diferentes volumenes de
produccion.

7) Es un marco de referencia sustancial para aphevepedidos especiales a precios
inferiores de lo normal, hechos con la idea dézatilla capacidad ociosa, de tal forma que
ayuden a cubrir los costos fijos.

8) Debido a que este sistema ofrece un indice gadrar hasta donde se puede reducir el
precio obteniendo margen de contribucion, es piaa tomar decisiones como comprar o
fabricar, fabricar o alquilar, lanzar menos lineges productos, ventas de exportacion,
etcétera.

9) Eliminar el problema de elegir bases para prearalos costos fijos, ya que su
distribucién es subjetiva.

10) Facilitar la rapida valuacion de los inventsyial considerar solo los costos variables,
los cuales se pueden medir.

11) Suministrar un mejor presupuesto de efectiebidb a que normalmente los costos
variables implican desembolsos.

12) Ante una recesién es una herramienta esenai@ geterminar estrategias que
optimicen la capacidad instalada.

E. DESVENTAJAS

1) La separacion de costos en variables y fijosnestarea muy compleja. Si no se realiza
con mucho cuidado, genera errores en la valuaadoglinventarios y, por consiguiente,
en la determinacion de la utilidad. En el boleti# @e la Comision de Principios de
Contabilidad referente a inventarios, el Institidexicano de Contadores Publicos se
pronuncia: "La segregacioén de costos variablegog flebe hacerse tomando en cuenta
todos los aspectos que pueden influir en su detewitin, ya que en ocasiones, cierto
elemento del cesto puede tener caracteristicasija existir capacidades no utilizadas.
Cuando existen partidas de caracteristicas semblas, la politica recomendable es in-

44

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



cluirlas en el costo o en los resultados de op@&naciependiendo de su grado de
variabilidad". Por ello, es necesaria una adecudigision de los costos, aplicando
cualquiera de las herramientas analizadas en guéap.

2) El uso del analisis marginal a largo plazo puseleperjudicial para fijar los precios a
corto plazo, bajandolos en ocasiones con el fique generen un minimo margen de
contribucidn, pues no es posible alcanzar la reragp@n necesaria de los costos fijos de la
capacidad instalada y ello obliga a una pérdidaalencial productivo a largo plazo.

En ocasiones, aumentar los precios que se han adanajniveles bajos puede ser dificil
por el efecto que generan en la competencia internal.

En esta época de contraccion de la demanda es@regidar al maximo el riesgo de
descapitalizarse, vendiendo en forma permanemepaacio por de-bajo del costo total. La
guerra de precios generalmente provoca lo antgi@be llevar al empresario a extremar
Sus precauciones.

F. EL COSTEO VARIABLE Y EL FISCO

Hasta 1988, la Ley del Impuesto sobre la Rentaemmipia la valuacion del costo de venta
bajo costeo directo, paradas ventas que se efeatiabMeéxico, con el fin de llevar a cabo
la deducibilidad. Sdlo lo autorizaba para el catosenta de aquella proporcién de ventas
que se realizaban en el extranjero, es decir, comoestimulo para propiciar las
exportaciones.

Pero a partir de 1989 cambid la Ley del Impuestoesta Renta, permitiendo deducir todas
las compras, sin importar si son insumos para gardaionales o extranjeras, por lo que la
circunstancia descrita en el parrafo anterior quaukbleta. Es pues, irrelevante con fines
fiscales el hecho que una empresa lleve su sislercasteo por absorbente o directo.

G. EL COSTEO VARIABLE Y LOS PRINCIPIOS DE CONTABIL IDAD

La Comision de Principios de Contabilidad del lingti Mexicano de Contadores Publicos,
en el Boletin de inventarios C.4, afirma lo sigtéer’Atendiendo a que en la técnica
contable abundan las reglas de caracter altersagitamando en cuenta que segun las
circunstancias las empresas pueden obtener infadmatas acorde a sus necesidades con
tal o cual sistema, tiernos considerado que laacidun de las operaciones de inventarios
puede hacerse por medio de costeo absorbente enadisécto y €stos a su vez llevarse
sobre la base de costeo histérico bajo condiciovemales de fabricacion, segun los
diferentes métodos que se explican posteriormente”.

De esto se desprende que e: costeo variable peeddilzado con fines externos y, por
tanto, los estados financieros preparados en estaafpueden ser dictaminados sin
ninguna salvedad por parte de los auditores, yaegtén elaborados de acuerdo con los
principios de contabilidad generalmente aceptados.
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H. LOS COSTOS ESTANDAR Y LOS DOS ENFOQUES DE COSTEO

El problema que se presenta al utilizar costeoalati para mostrar los resultados de
operacion es el referente a como tratar las vamn&s de estandares; por ejemplo, en precio
de materiales, en uso de materiales, en eficiele@ano de obra, en gasto o presupuesto
de los gastos indirectos de fabricacion, etc. enéode tratar dichas variaciones resulta
clara: se deben llevar a resultados a través daboate venta, al igual que en costeo
absorbente, porque dichas variaciones se produmeaf@ctos o variables independientes
del sistema de costeo que elija la empresa. Eldhdelgue los operarios sean descuidados
y usen mas materia prima de la debida no tiene gadaer con el sistema de costeo. Que
se gaste mas en energéticos o accesorios provocamdsion tampoco tiene ninguna
relacion con el sistema de costeo.

El inico cambio del conjunto de variaciones deradées que no se enfrenta a resultados a
través del costo de venta en el costeo variablel e capacidad o volumen, que tiene
como fin determinar la capacidad instalada nozatila; sin embargo, ya que este sistema
de costeo parte del supuesto de que los costegiifproduccion estan mas relacionados
con el periodo que con el nivel de produccion ylpanismo se llevan al periodo, no tiene
sentido esta variacion, usandose Unicamente baje@absorbente.

Utilizando los datos del ejemplo analizado, se olasque existen las siguientes
variaciones:

Variacion en precio de materiales $30 000 deséble
Variacion en eficiencia de mano de obra 50 d&sfavorable
Variacion en capacidad o volumen 100 000 desédte

Los estados de resultados preparados con ambemagttomando en consideracion las
variaciones, son los siguientes:

Costen absavhenie
Estade de resultndos del 1 de enero ol 31 de diviembre de 19897

Ventas (1 000 a S3040) L300 300
(-1 Costo de venta: :
Inventario inicial (200 a S180) $36 000
{(+) Costo de produccion (1 100 a STED) 198 000
Disponible 234 EI{]C}
(-1 Inventario final (3002 $180) 5-1 0og
Costo de venta sin ajustar: 180 D04
(+) Ajuste por variacion de capacidad 210000
() Variacion precio matenales 3 000
(+) Variacion de eficiencia mano de obra 5 00U
Total de variaciones _ L& 000
Costo de venta ajustado 198 000
Uitilidad bruta 1020040
{(—) Gastos de operacién (administracidn y ventaj:
Variables 20 00
Fijos 3 O _ ":-{J_E}Uf'
Litilidad de operacidn $52 000
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Comportamiento de los costos

Conocer la forma en que se comportan los costadtaestil a la administracion para
multiples propdésitos. Por ejemplo, permite que ddsninistradores puedan preever las
utilidades a medida que cambian los volumenes d&aseg de produccion. También es util
saber cOmo se comportan los costos para hacestimaeion de ellos. A su vez, los costos
estimados afectan diversas decisiones de la admatiin, tales como utilizar o no un
excedente de capacidad de maquinas para produ@nger un producto a un precio
menor.

El comportamiento de los costos se refiere a lamde en que cambia un costo a medida
gue varia una actividad relacionada. Para comprezidemmportamiento de los costos, se
deben considerar dos factores. En primer lugarishels identificar las actividades que se
cree generan el costo en el cual se incurre. Edasdades se llaman actividades base (o0
impulsoras de la actividad). En segundo lugar, detseespecificar la escala de actividad
respecto a la cual los cambios en el costo somueés. Esta escala de actividad se
denomina rango relevante.

A manera de ejemplo, los administradores de hdepitdeben planear y controlar los
costos de los alimentos que se consumen en elthb$fara comprender a fondo por qué
cambian los costos de los alimentos, se debe fa@antla actividad que causa que se
incurra en esos costos. En el caso de los costadimentos, la alimentacion de los
pacientes es una causa primordial de estos cdstosimero de pacientes tratados en el
hospital no seria una buena actividad base, debig® algunos son pacientes externos que
no permanecen en el hospital. Sin embargo, el nidepacientes que permanecen en el
hospital es una buena actividad base para estodiapstos de los alimentos. Una vez que
se ha identificado la actividad base apropiadarer@s es posible analizar los costos de los
alimentos a lo largo del rango de nimero de paggeqiie por lo comin permanecen en el
hospital (el rango relevante).

Tres de las clasificaciones mas comunes del coamp@@hto de los costos son los costos
variables, los costos fijos y los costos mixtoscahtinuacion explicaremos cada una de
estas clasificaciones de costos.

Costos variables

Cuando el nivel de actividad se mide en unidadeduymidas, los costos de materiales di-
rectos y de mano de obra directa por lo generalasgfican como costos variables. Los
costos variables son aquellos que cambian en pri@wocon los cambios en nivel de
actividad. Por ejemplo, supongamos que Jason taduge sistemas estereofonicos bajo la
marca registrada de J-Sound. Las partes paradtesss estereofénicos se compran con
proveedores externos a $10 por unidad y se ensambla planta de Jason Inc. ubicada en
Waterloo. A continuacion se muestran los costo®slenateriales directos para el modelo
JS-12 para el rango relevante de 5 000 a 30 OQiades de produccion.
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MNumero de unidades

praducidas Costoe unitario Costo total
del __T?E*E’?__E? de materiales directos de materiales directos
5 000 unidades 310 % 50 ﬂDD = |
10 060 10 100 000
| 5 00d [0 150 DOO
2000 I 2041 000
25 000 i 250000
30 000 1] 300 000

Los costos variables son los mismos por unidadytrais que el costo variable total cambia
en proporcién con los cambios en la actividad bBee ejemplo, para el modelo JS-12, el
costo de materiales directos para 10 000 unid&ie30(000) es el doble del costo de los
materiales directos para 5 000 unidades ($50 (I0josto total de materiales directos
varia en proporcién con el numero de unidades pidds, debido a que el costo unitario
de materiales directas ($10) es el mismo para tddssniveles de produccién. En
consecuencia, producir 20 000 unidades adicionddedS-12 incrementara el costo de
materiales directos en $200 000 (20 000 X $10p@bunidades adicionales incrementara
el costo de materiales en $250 000, y asi sucesivim

La figura 1 muestra la forma en que se comportanclostos variables de materiales
directos para el modelo JS-12 sobre una baseyqial unidad, o en forma unitaria, a
medida que cambia la produccién.

FIGURA | Grificas de costo variable

Grifica de costo variable total

5300 000 g

F250 000 -

n Grafica de costo variable unitario
5 000 -

‘Costo variable unitario

£100 000 -

Coste total de materiales directos
@
L
{m ]
1

50000 -

Costo unitario
de materiates directos
5
=

i 5 ] ; i
0 10000 20 000 30000 0 10 000 20 000 3000
Unidades totales (modelo |5:12) producidas Unidades totales (modelo J5-12) producidas.

Fricram slives iebeied

Existen diversas actividades base que utilizan ddsiinistradores para evaluar el
comportamiento de los costos. La lista siguientpprciona algunos ejemplos, junto con
sus categorias de costos relacionadas para vigesde empresas o instituciones.

Tipo de empresas

o instituciones Categoria del costo Actividad base

Liniversidad Sueldos de la faculad Nﬁm;r;-;i-é:":.:fas;-s___.
Aerclinea de pasajeros Combustible Mimero de millas valadas
Fabricacidn Materiales directos Mimero de unidades producidas
Haozpltal Sucldes de enfermeras Mimere de pacientes

Horel Sueldos persenal de intendencia Mumero de huéspades

Banco Sueldos de cajeros MNamero de transacciones banesrig.
Seauros Sueldos de personal Mamero de reclimaciones '

de procesamiento de reclamaciones
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Costos fijos

Cuando el numero de unidades producidas es la meeida actividad, algunos ejemplos
de costos fijos incluyen la depreciacion en lirezda del equipo de produccién, el seguro
de la planta y equipo de produccién y los salal®$os supervisores de produccion. Los
costos fijos son aquellos que permanecen igualEseamtidad total en pesos a medida que
cambia el nivel de actividad.

Como ejemplo, supongamos que Minton Inc. fabricaiasa y distribuye La Fleur Per-
fume en su planta de Los Angeles. La supervisorardduccion de la planta es Jane
Sovissi, quien devenga un sueldo de $75 000 partEfrango relevante de actividad para
un afo es de 50 000 a 300 000 frascos de perfursaldtio de Sovissi es un costo fijo que
no varia con el numero de frascos producidos. Nmita cual sea el nimero de frascos
producidos del rango de 50 000 a 300 000, Sows#ie un sueldo de $75 000.

Si bien el costo fijo total sigue siendo el mismmedida que cambia el nUmero de frascos
producidos, el costo fijo por frasco si cambia. Adida que se producen mas frascos, los
costos fijos totales se distribuyen entre un mayonero de frascos y por con-siguiente el
costo fijo unitario disminuye. Esta relacion se stteea continuacion para el sueldo de $75
000 de Jane Sovissi.

Himero de frascos Sueldo total Sueldo por frasco
de perfume producidos de Jane Sovissi de perfume producido

50000 frascos 575 000 $1.500

100 Q00 75000 0.750

| 50004 75000 o500
200 000 75 000 0.375
250 000 75 D00 0,300

300000 75 0o 0250

La figura 2 muestra como se comporta el costodgbsueldo de Jane Sovissi sobre una
base total y unitario a medida que cambia la proidunc

FIGURMA 2 Grificas de costos fijos

Grafica de costo fijo total Grifica del costo fijo unitario
$150 504G - £1.50 q
T 5125 000 - S 5 3125 §
=]
8 . 2
5 L E
Z 5100 000 -SSR = $1.00
g o E
= TPUT Casto fijo total '.E
o 75000 - et - = 5075
5 i
s 2
i &
# $50 000 - _g $0.50
o
=
o
$25 000 2 80.25

a 100 000 200 000 300 000 0 [ O3 Q00 200000 300 000
Unidades totales producidas Total de unidades producidas
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Por consiguiente, se comporta como un costo fijm. largo de otro rango de actividad. el
costo mixto puede cambiar en proporcién con loshiasnen el nivel de actividad. Por
consiguiente, se comporta como un costo variables&ostos mixtos en ocasiones se les
llama costos semivariables o semifijos..

A manera de ejemplo, supongamos que Simpson Idicéa velamen, utilizando
maquinaria rentada. Los cargos por renta son de0®05al afio, mas $1 por cada hora
maquina utilizada mas de 10 000 horas. Si la mamiaiise utiliza 8 000 horas, el cargo de
renta total es de $15 000. Si la maquinaria sé&zatO0 000 horas, el cargo total por
concepto de renta es de $25 000 [$15 000 + (1m6Es X $1)I, y asi sucesivamente. Por
tanto, si el nivel de actividad se mide en horaguiréa y el rango relevante es de 0 a 40
000 horas, los cargos de renta son fijos hasta&DOthOras y representan un costo variable
de alli en adelante. Este comportamiento de lo®sasixtos se muestra de manera grafica
en lafigura 3.

FIGURA 3

E ; 545 000 —
Castos mixtos

%40 000 -
$35 000 -
F30-000 -
$25 000
$20 000

F15 000~

Costos totales de renta

10000
55 000

1] 10000 20 000 30000 40 000

Total de horas magquina

En los analisis, los costos mixtos suelen desgiesam sus componentes fijo y variable. El
método de maximos-minimos es una técnica de estmde costos que se puede utilizar
para este propdsito." EI método de méaximos-minimniiza los niveles de actividad
mMAaximos y minimos y sus costos relacionados padmaasel costo variable unitario y el
componente de costo fijo de los costos mixtos.

Por ejemplo, supongamos que el departamento deemanénto de equipo de Kason Inc.
incurrio en los siguientes costos durante los cineges pasados:

Produccion: T8 3G oste Gosa)
Junio | 000 unidades $45 550
Julic | 500 52 000
Agosta 2100 61 500
Sepriembre | 800 57 500
Creeubre 750 41 250

El nimero de unidades producidas es la medida detildad y el nimero de unidades
producidas entre junio y octubre es el rango reltevde produccion. Para Kason Inc.

5C
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diferencia entre el nUmero de unidades producidagliferencia entre el costo total en los
niveles de produccién maximay minima bajo son ceigoe:

Produccién Costo total
Nivel maximo 2 100 unidades $61 500
Nivel minimo 750 41 250
Diferencia 1 35@nidades $20 250

Como el costo fijo total no varia con los cambins/elumen de produccion, la diferencia
de $20 250 en costo total es el cambio en costablartotal. En consecuencia, la division
de la diferencia en costo total entre la difereecigproduccion proporciona un estimado de
costo variable unitario. Para Kason Inc. este estones de $15, como se muestra a
continuacion:

Costo variable unitario = Diferencia en costo total Diferencia en produccion

Costo variable unitario = $ 20,250/1,350=% 15

El costo fijo sera el mismo tanto en el nivel maxioomo en el minimo de produccién. Por
consiguiente, el costo fijo se puede estimar erqaigra de estos niveles. Esto se hace
restando el costo variable total estimado del ctigtd, mediante la ecuacién siguiente de
costo total:

Costo total = (Costo variable unitario x Unidad degproduccién) + Costo fijo

Nivel maximo:

$61 500 = ($15 X 2 100 unidades) + Costo fijo

$61 500 = $31 500 + Costo fijo

$30 000 = Costo fijo

Nivel minimo:

$41 250 = ($15 X 750 unidades) + Costo fijo

$41 250 = $11 250 + Costo fijo

$30 000 = Costo fijo

Por tanto, el costo total de mantenimiento de empigra Kason Inc. se puede analizar
como un costo fijo de $30 000 y un costo varialbidtanio de $15. Utilizando estas
cantidades en la ecuacion anterior de costo tetalposible estimar el costo total de
mantenimiento de equipo.

Resumen de los conceptos del comportamiento de fsstos

Algunos ejemplos de costos comunes variables, fjasixtos cuando el niumero de
unidades producidas es la actividad base, son:

Costo variable Costodjas S Casecmicio =
Materiales directos Gasto de depreciacion Sueldos del departamento de control de calidad
Mano de obra directa Impuestos sobre propiedad  Sueldos de! departamento de compras
Gasto de electricidad Sueldos de funcionarios Gastos de mantenimisnto
Comisiones por ventas  Gasto por seguros Gastos de almacén

Los costos mixtos contienen un componente de dgstn el que se incurre incluso si no
se produce nada. Para los andlisis, se deben daslfis componentes de costo fijo y
variable de los costos mixtos.
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La tabla siguiente resume las caracteristicasataportamiento de los costos de variables
y fijos:

Efectos de los cambios en el nivel de actividad

Costo Cantidad total | Cantidad unitaria
Variable  Aumenta y disminuye | Sigue siende igual,
directamente propercional | sin importar
resp. al nivel de actividad. | el nivel de acrividad.
Fije Sigue siendo igual, Aumenta y disminuye
sift importar | “inversamente proporeianal
el nivel de actividad. I respecrto al nivel de actividad,

Como reportar costos variables vy fijos

El desglose de costos en sus componentes varididepara propésitos de informacion
puede ser (til para la toma de decisiones. Un noépadia re-portar los costos variables y
fijos es el que se denomina costeo variable o oafitecto. Con el costeo variable, sélo los
costos de produccion variables (materiales directogno de obra directa y gastos
indirectos variable de la fabrica) se incluyen kcosto del producto. Los gastos indirectos
fijos de fabricacion son gastos del periodo engpimcurre.
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Relaciones costo-volumen-utilidad

Una vez que los costos se han clasificado comse fijwariables, es posible estudiar su
efecto en los ingresos, el volumen y las utilidasdzando un analisis de costo-volumen-
utilidad. El andlisis de costo-volumen-utilidadedsexamen sistematico de las relaciones
entre los precios de venta, las ventas y el voludeeproduccién, los costos, los gastos y
las utilidades.

El analisis de costo-volumen-utilidad le propor@anla administracion una informacion
atil para la toma de decisiones. Por ejemplo, alisis de costo-volumen-utilidad se puede
utilizar para determinar los precios de ventaglaccion de la mezcla de productos que se
van a vender, la eleccidén entre las estrategiasateadotecnia y el andlisis de los efectos
gue implican estos cambios sobre las utilidadeselEmmbiente de negocios actual, la
administracion debe tomar esas decisiones coneaapidexactitud. Como resultado, la
importancia del andlisis de costo-volumen-utilittedaumentado en los Gltimos afios.

Concepto de margen de contribucion

Una de las relaciones entre costo, volumen y atllids el margen de contribucion. El
margen de contribucién es el excedente de ingmsesniente de ventas dividido entre los
costos variables. El concepto del margen de camtidm resulta en especial Gtil en la
planeacion de empresas, debido a que ofrece qiemspectiva hacia las utilidades
potenciales de una empresa. Como ejemplo. el estadogresos de Lamben Inc. de la
figura 4 se elabor6 en un formato de margen deiborcion.

Figura 4
Estado de ingresos y su
Margen de contribucion

3 Margen de
%51 contribucion

3

i

Ingreso de
operacion
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Wentas F1. 000 000

Costos variables 500 000
Margen de contribucidn 5 400 (G0
Costos fijos 300 000
Ingreso de operacion $ 100 000

El margen de contribucion de s400 000 esta disp@pidra cubrir los costos fijos de $300
000. Una vez que se han cubierto los costos fgoalquier cantidad restante se suma
directamente al ingreso proveniente de operacideésempresa. Piense en los costos fijos
como un recipiente y en el margen de contribucidma el agua que llena el balde. Una
vez que el balde esta lleno, el exceso de flujoeesgmta el ingreso de operacion (ingreso
proveniente de operaciones). Sin embargo, hagtarngd del exceso de flujo, el margen de
contribucién contribuye a los costos fijos (lleearecipiente).

Razén de margen de contribucion

El margen de contribucion también se puede expmsao un porcentaje. La razén del
margen de contribucidon, en ocasiones llamada rarutilidad-volumen, indica el
porcentaje de cada peso de ventas disponible phra tos costos fijos y para generar el
ingreso de operacion. Para Lambert Inc., la raz@mdrgen de contribucion es de 40%,
como se calcula a continuacién:

o

e ) ; i Ventas = €
Razon de margen decontribucion = ~——————

Razdn de margen de contribucién = $1 000 000 — $8@Y $1 000,000 = 40%

La razdn de margen de contribucion mide el efeate gobre el ingreso de operacion
implica un Incremento o una disminucion en el vodinde ventas. Por ejemplo, supéngase
gue la adm:nistracion de Lambert Inc. esta estuldiaat efecto de agregar $80 000 en las
ordenes de ventas. Multiplicar la razon de margenahtribucion (40%) por el cambio en
el volumen de ventas ($80 000) indica que el irgoesoperacién aumentara $32 000 sr se
obtienen las 6rdenes adicionales. La validez deasilisis se ilustra mediante el estado de
ingresos de margen de contribucion siguiente debleaninc.:

Ventas £1 080 000
Costos variables ($1 080 000 = 60%) 648 000
Margen de contribucion (31 080 000 < 40%)  § 432 000
Costos fjos 300 000
Ingreso de operacién $ 132 000

Los costos variables como un porcentaje de lasasestin iguales al 100% menos la razon
de margen de contribucién. Por consiguiente, exstldo de ingresos anterior, los costos
variables son el 60% (100% menos 40%) de las veasadecir $648 000 ($1 080 000 X
60%). El margen de contribucidn total, $432 00M#En se puede calcular directamente.
multiplicando las ventas por la raz6n de margenatgribucion ($1 080 000 X 40%).
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Al utilizar la razon de margen de contribucién eérmmdlisis, se supone que los factores
exeptuando el volumen de ventas, tales como castable unitario y precio de venta,
permanecen constantes. Si dichos factores canddatebe considerar su efecto.

La raz6n de margen de contribucion también espatih determinar las politicas de la
empresa. Por ejemplo, sila razdn del margen deibanion de una empresa es grande y la
produccion se encuentra en un nivel inferior al%Qe su capacidad, se puede esperar un
incremento considerable en el ingreso de operadilido a un incremento en el volumen
de ventas. Una empresa en una posicion asi paerididque dedicard mayores esfuerzos
a promover las ventas, debido al cambio considerahl el ingreso de operacién que
resultara de los cambios en el volumen de ventaselPcontrario, una empresa con una
razon pequefia de margen de contribucion quizd degeastarle mas atencion a la
reduccion de costos antes de intentar promoveelass.

Margen de contribucidn unitario

El margen de contribucidén unitario también es peifa analizar el potencial de utilidades
de los proyectos propuestos. EI margen de conidbugnitario son los pesos de cada
unidad de ventas disponible para cubrir los cofitmsy generar utilidades de operacion.

Por ejemplo, si el precio de venta unitario de Laminc. es de $20 y su costo variable por
unidad es de $12, el margen de contribucion unieside $8 ($20 — $12).

La razén de margen de contribucién es mas Gtil doah incremento o la disminucion en

el volumen de ventas se mide en pesos de ventasaimgen de contribucion unitario es

mas util cuando el incremento o la disminucion éwvadumen de ventas se mide en

unidades de ventas (cantidades). Para ilustranteriar, supongamos que Lambert Inc.

vendio 50 000 unidades. Su ingreso de operaci@ng@ proveniente de operaciones) es
de $100 000, como muestra el siguiente estadogiesas de margen de contribucién:

Wentas (50 000 unidades = $20) %1 000 000
Costos variables (50 000 unidades = §11) &00 000
Margen de contribucidn (50 000 unidades < $8)  § 400 000
Costos fijos 300 000
Ingrese de operacion $ 100 000

Si las ventas de Lambert Inc. se pudieran increanam 15 000 unidades, de 50 000 a 65
000 unidades, su ingreso de operaciéon aumentagi@ @20 (15 000 unidades por $8),
como se muestra a continuacion:

| Vencas (50 000 unidades 3 $20) si00000 |
| Costos variables (50 000 unidades % $12) 70000 |
| Margen de contribucién (50 000 unidades * $8)  § 520000
' Costos fijos w0000 b
; Ingreso de operacion % 220 000 ,_

Los andlisis del margen de contribucion unitarion susceptibles de proporcionar
informacién util a los administradores. Por ejempéo ilustracion anterior indica que
Lambert podria gastar hasta $120 000 en publicegEkcial u otras promociones del
producto, con el fin de incrementar las ventas®00d0 unidades.
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Enfoque matematico hacia el analisis de costo-volwen-utilidad

Los contadores utilizan varios enfoques para esmprés relacion de costos, ventas
(volumen) e ingreso de operacion (utilidades). Ebque matematico es el que suele
emplearse en la practica.

El enfoque matematico hacia el andlisis de costormren-utilidad emplea ecuaciones (1)
para determinar las unidades de ventas necesaradlggar al punto de equilibrio en las
operaciones, o (2) para determinar las unidade®&as necesarias para lograr la utilidad
meta deseada. A continuacién describimos e ilustsagstas ecuaciones y la forma en que
las utilizan los administradores en la planeaciéutilidades.

Punto de equilibrio

El punto de equilibrio es el nivel de operacionekcual los ingresos y los costos espera-
dos de una empresa son exactamente iguales. Hibeguuna empresa no obtendra un
ingreso de operacion, niincurrira en una pérdelageracion. El punto de equilibrio es util
en la planeacién de empresas, en especial cuanopéaaciones se expanden o decrecen.
Para ilustrar los calculos de punto de equilitsigpongamos que se estima que los costos
fijos para Barker Corporation son de $90 000. Etjwr de venta unitario, el costo variable
unitario y el margen de contribucién unitario sos $iguientes:

Precio de venta unitario $25
Costo variable unitario 15
Margen de contribucién unitario __ $10

El punto de equilibrio es de 9 000 unidades y sedpucalcular utilizando la ecuacion
siguiente:

Ventas de equilibrio (unidades) = -

Margen de conteib

Ventas de equilibrio (unidades) $ 90,000 / $ 10690 unidades

El estado de ingresos siguiente verifica el calamirior:

£

Ventas (9 000 unidades = $25) 5225 000 §
Costos variables (3 000 unidades por = $15) 135000 §
Margen de contribucian F 90000 §
Costos fijos 90000 §
Ingrese de operacian B0 0 -
g e T

El punto de equilibrio resulta afectado por los bars en los costos
fijos, los costos variables unitarios y el preces\w&nta unitario. A
continuacion describiremos en forma breve el efgaworigina cada

uno de estos factores sobre el punto de equilibrio.

Equilibrio

Efecto de los cambios en los costos fijos
Aun cuando los costos fijos no cambian totalmemte kas variaciones en el nivel de
actividad, pueden
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Punto de

Entonces
equilibric
o

Punto de

Entonces :
equilibrio

cambiar debido a otros factores. Por ejemplo, los
cambios en los ni, les de impuestos sobre la
propiedad o en los salarios de los supervisores
hacen variar los costos fijos. Los incrementos en
costos fijos haran que suba el punto de equilibrio.
De forma anéloga, las disminuciones en costos
fijos hardn que baje el punto de equilibrio. 1

ejemplo, General Motors cerrd6 21 plantas y

elimind 74 000 pues de trabajo para bajar su punto
de equilibrio, de aproximadamente 8 millones a 5
millones de automoviles a mediados de los afios
noventa .Como ejemplo, supongamos que Bishop

Co. esta evaluando la propuesta para presupuediar@O0 adicionales para publicidad.

Costos fijos antes de la publicidad adicional semeson en $600 y el margen de

contribucién unitario es de $20. El punto de efuih antes del gasto adicional es de 30
000 unidades, calculado como sigue:

Venras de equilibrio (unidades)

Ventus de equilibiio (unidadesy =

Coastos fijos
Margen de contrbucidn unitaro.
S0 000
20

= A0 000 unidades

Si se pasta la cantidad adicional, los costos Bjos aumentarin
S100 000 ¥ el punto de equilibrio aumentard a 35 000 unidades; s
caloula de 1o manera siguiente:

Ventas de equilibrio (unidades)

Ventas de equilibio (unidades) =

Costos fijos
]

it

Margen de contribucion unitaic
700 000

520 = 25 000 unidides

El incremento de $100 000 en costos fijos totatgsiiere 5 unidades ($100 000 - $20) de
ventas adicionales para alcanzas equilibrio. Easqialabras, se requiere un incremento de
5 unidades en ventas con el fin de generar $100a@@lonales margen de contribucion
total (5 000 unidades X $20) para cubrir increroeart costos fijos.

Punto de

Entonces A
equilibrio

Punto de

Si

Entonces e SRR
equilibrio

Efecto de los cambios en
variables unitarios

Aun cuando los costos variables no resultan
afectados por cambios el volumen de

actividad, pueden resultar afectados por otros
facto Por ejemplo, los cambios en el precio

de materiales directos y en sala de los
trabajadores de fabrica que proporcionan una
mano de obra recta cambian los costos
variables por unidad. Los incrementos en

costos variables unitarios haran que aumente

los costos
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el punto de equilibrio .De la misma manera, lamdhsiciones en costos variables unitarios
haran que disminuya el punto de equilibrio. Pormgl®, cuando los precios del
combustible aumentan o disminuyen, favorecen unaatmp directo en la cantidad de
pasajeros que American Airlines requiere para alaael punto de equilibrio.

A manera de ejemplo ilustrativo, supongamos qué& Bar esta evaluando una 1 puesta
para pagarles 2% de comision adicional a sus reptastes de ventas, como incentivo para
gue incrementen sus ventas. Los costos fijos smasten $840 000 precio de venta
unitario, el costo variable unitario y el margercdetribucion unitario antes de la comision
adicional del 2% son los siguientes:

Precio de venta unitario $250
Costo variable unitario 145
Margen de contribucién unitario __$ 105

El.punto de equilibrio es 8 000 unidades, que Belleacomo sigue:
Ventas de equilibrio (unidades) = Costos fijos fim de contribucién unitario
Ventas de equilibrio (unidades) = $ 840,000 / $2@000 unidades

Si se adopta la propuesta de la comisidén sobreasgluts costos variables aumentaran $5
por unidad ($250 X 2%). Este incremento en costfables disminuird el margen de
contribucion unitario en $5 (de $105 a $100). Ramsiguiente, el punto de equilibrio
aumentara a 8 400 unidades; se calcula como sigue:

Ventas de equilibrio (unidades) = Costos fijosarlyen de contribucién unitario
Ventas de equilibrio (unidades) = $840 000/ $18GH0 unidades

En el punto de equilibrio original de 8 000 unidadel nuevo margen de contribucion
unitario de $100 solo proporcionaria $800 000 patair los costos fijos de $840 000. Por
consiguiente, se requerirdn 400 unidades de vadte®mnales con el fin de generar los $40
000 adicionales (400 unidades X $100) de margewradribucion necesarios para el
equilibrio.

Efecto de los cambios en el precio de
venta unitario

_ Los incrementos en el precio de venta
equilibrio unitario haran que disminuya el punto de

' equilibrio mientras que las

disminuciones en el precio de venta
unitario provocaran que se incremente el
punto de equilibrio. De manera que, por
ejemplo, las reducciones en el de
computadoras de Apple Computers
incrementaron el punto de equilibrio.

Punto de
Entonces

Punto de
" Entonces

equilibrio
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Por ejemplo, supongamos que Graham Co. esta edaluara propuesta para incrementar
el precio de venta unitario de sus productos, de &360. Se recopilaron los datos
siguientes:

Actual Propuesto
Precio de venta unitario $50 $60
Costo variable unitario _ 30 30
Margen de contribucion unitario __ %20 $30
Costos fijos totales $600 000 %600

El punto de equilibrio, con base en el precio detaeactual, es de 30 000 unidades; se
calcula como sigue:

Ventas de equilibrio (unidades) = Costos fijos arlyen de contribucién unitario
Ventas de equilibrio (unidades) = $ 600 000 / $280600 unidades

Si el precio de venta aumenta $10 por unidad, etgpde equilibrio disminuye a 20 000
unidades, calculado como sigue:

Ventas de equilibrio (unidades) = Costos fijosarlyen de contribucién unitario
Ventas de equilibrio (unidades) = $600 000 / $3Q0-H00 unidades

El incremento de $10 por unidad en el precio déavanmenta el margen de contribucién
unitario en $10. Por consiguiente, el punto deldarid disminuye en 10 000 unidades (de
30 000 a 20 000 unidades).

Resumen de efectos de los cambios sobre el puntoedgiilibrio

El punto de equilibrio en ventas (unidades) se kdeapen el mismo sentido que los

cambios en el costo variable unitario y de los @®dijos. Por el contrario, el punto de

equilibrio en ventas (unidades) se mueve en seofpad@sto a los cambios en el precio de
venta unitario. A continuacion se muestra un resude impacto de estos cambios sobre
el punto de equilibrio en ventas (unidades).

Efecto de cambio

Tipo de Sentide del sobre venta
cambio cambio (unidades) de equilibric
Cosra fijo Incremento Incremento
Disminucidn Dhizrminucion
Costa variable unitario Ineremento Incremento
Disminucion Crisminucian
Precio de venta unitaric Incramento CHzminucidn
Disminucisn Incremianto
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Utilidades meta

En el punto de equilibrio, las ventas y los cosims exactamente iguales. Sin embargo, el
punto de equilibrio no es la meta de la mayor pddelas empresas. Mas bien, los
administradores buscan maximizar las utilidadesmadificar el punto de equilibrio, es
posible estimar el volumen de ventas que se regpi@a generar la cantidad de utilidades
deseada o0 que se han fijado como meta. Para egiésito, se agrega a la ecuacion del
punto de equilibrio un factor para la utilidad metamo se muestra a continuacion:

| Costos fijos + Utilidad m

Para ilustrar, supongamos que los costos fijos@man en $200 000 y que la utilidad
deseada es $100 000. El precio de venta unitdimséo variable unitario y el mar-gen de
contribucién unitario son los siguientes:

Precio de venta unitario $75

Costo variable unitario _ 45

Margen de contribucion unitario __$30

El volumen de ventas necesario para generar ldadide $100 000 que se ha fijado como
meta es de 10 000 unidades, y se calcula en |afsiguiente:

Ventas ( unidades) = costos fijos + meta / margeoahtribucion unitario
Ventas (unidades) = $200 000 + $100 000 /$ 30 6d0 unidades

El estado de ingresos siguiente verifica este &alcu

Wentas (10 000 unidades = $75) $750 000

Coscos variables (10 000 unidades. » 345) 450 000

Margen de contribucidn (10 000 unidades > $30)  $300 000

Costos fijos 200 000

Ingreso de operacion $100 000 8 < Utilidad neta
6C
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UNIDAD 3

EL PAPEL DE LA
CONTABILIDAD
ADMINISTRATIVA EN LA
PLANEACION
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Naturaleza y objetivos del presupuesto

Si usted manejara un automovil a través del palsyez desearia planear su viaje con
ayuda de un mapa de carreteras. Este le mostaarigd a seguir a través de la nacion,
identificaria las es-calas y reduciria sus prolidduiles de extraviarse. De la misma manera,
un presupuesto traza un curso a seguir para unaesajpesbozando los planes de la
empresa en términos financieros. Al igual que &Ate carreteras, el presupuesto puede
ayudar a una compafiia a navegar a todo lo larg@ftiely a disminuir los resultados
negativos.

Si bien por lo regular los presupuestos se relatiaaon empresas que generan utilidades,
también cumplen una funcién trascendental en laagpin de la mayor parte de las
entidades de gobierno. Por ejemplo, los presupsiasio importantes en la administracion
de los distritos de escuelas rurales y de pueldqagrios, asi como de las dependencias del
gobierno federal. Los presupuestos también sonortaptes para administrar las
operaciones de iglesias, hospitales y otras isbities no lucrativas. Los individuos y las
familias también utilizan las técnicas de formudacde presupuestos para administrar sus
asuntos financieros. En este capitulo, expondrelm®sprincipios de formulacion de
presupuestos en el contexto de una empresa orgarpzaa generar utilidades.

Objetivos de la formulacion de presupuestos

La formulacion de presupuestos implica (1) fijataseespecificas, (2) ejecutar planes para
alcanzar las metas y (3) comparar en forma pewoldis resultados reales con las metas.
Estas metas incluyen tanto los objetivos a nivebagl de la empresa como las metas
especificas de las unidades individuales dentréademmpresa. Establecer o fijar metas
especificas para las operaciones futuras es partéa duncién de planeacion de la
administracion en tanto que la ejecucion de acsiqraga alcanzar las metas es la funcion
de direccion de la administracion. La comparaciéridalica de los resultados reales con
estas metas y la decisién de emprender una acgpiépiada es la funcion de control de la
administracion. La figura 1 ilustra las relaciondesestas funciones.

Planeacién

A menudo es necesario un conjunto de metas paaayeanfocar las acciones individuales
y de grupo. Por ejemplo, los estudiantes se fijatam académicas, los atletas metas
atléticas, los empleados metas profesionales grigwesas establecen metas financieras.
Estas metas, a su

o na ) o RETROALIMENTACION

Flanieacion, direccion -
¥ eontrol g
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vez, motivan a los individuos y a los grupos adogm alto nivel de desempefio. De forma
analoga, la formulacion de presupuestos respalgeoekso de planeacién al requerir que
todas las unidades organizacionales establezcamstas para el periodo siguiente. El
proceso es similar al de un equipo de futbol qtebésce las metas para el equipo al iniciar
la temporada. El proceso de establecer metas pdionge presupuestos incrementa la
motivacion de los administradores y empleadosaltghr una serie de expectativas en las
cuales se ha convenido. Por ejemplo, Florida P&neght (FP&L), un servicio publico

de electricidad, anuncio planes para reducir emo®%ostos de su presupuesto total, con el
fin de mantener la rentabilidad meta. El empledodepresupuestos para comunicar estas
expectativas a través de toda la organizacion ayud®&L a alcanzar su meta. Si el
presupuesto no hubiera fijado esta expectativactaridad, habria sido muy dificil lograr
estos resultados.

La planeacion no sélo motiva a los empleados analralas metas, sino que asimismo
mejora la toma de decisiones a nivel general. Daranfase de planeacion del proceso del
presupuesto, se consideran.. Todos los puntosstie se identifican opciones y se evallan
oportunidades para reducir costos. Este esfuemlteza a una mejor toma de decisiones
para la organizacion. Como resultado, el procesb mtesupuesto puede revelar
oportunidades o retos que no se conocian antesidariel proceso de planeacion
presupuestal. Por ejemplo, el proceso de planedicianciera ayudo a General Motors a
identificar los elevados costos que se relaciormanstis vastas operaciones de partes. En
consecuencia, GM decidiéo vender mas de 45 lineasedecios (tapones de radiador,
bombas de vacio, motores eléctricos, etc.) connedé concentrarse en su negocio
fundamental: producir automoviles.

Direccién

Una vez que se han determinado los planes acelos geesupuestos, se pueden utilizar
para dirigir y coordinar las operaciones con elda lograr las metas establecidas. Por
ejemplo, su meta personal de obtener una calibcasbbresaliente en un curso daria por
resultado ciertas actividades, como leer el libganinar las tareas en casa, participar en
clase y estudiar para los exdmenes. Resulta sedaigir y coordinar estas acciones. No
obstante, una empresa es mucho mas compleja erequia direccion y una coordinacion
mas formales. El presupuesto es una forma de dirigoordinar las actividades y las
unidades de empresas, con el fin de alcanzar léasmyee se hayan fijado. Las unidades
presupuestales de una organizacion se llaman setdroesponsabilidad. Cada centro de
responsabilidad es guiado por un administradomjiangse le confiere la autoridad y la
responsabilidad respecto al desempefio total deidad.

Si hay un cambio en el ambiente externo, los aditnadores de las unidades también
pueden utilizar el presupuesto para reajustarpasagiones. Por ejemplo, SKI Ltd. em-
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plea la informacion climatologica para planear gas-tos en los centros de ski alpino de
Killington y Mt. Snow en Vermont. Cuando el pronéstdel tiempo contempla que la
temperatura sera fria y seca, la compafiia increrilestgastos para hacer mas nieve y
aumenta el niumero de su personal a fin de brindaricsos a un mayor niamero de
esquiadores.

Control

A medida que transcurre el tiempo, el desempefilaesana operacion se puede comparar
con las metas planeadas. Esto le proporciona @ngseados una retroalimentacion
instantanea acerca de su desempefo. De ser necksaempleados pueden utilizar dicha
retroalimentacion para ajustar sus actividadesnefaturo.

Por ejemplo, a un vendedor se le puede asignacumta para lograr $100 000 en ventas
para el periodo. Si las ventas reales sélo son78e090, el vendedor puede utilizar esta
retroalimentacion acerca de su desempefo por dehjorevisto para cambiar sus tacticas
de venta y mejorar las ventas futuras. La retraatitacion no sélo es util para ayudar a los
individuos sino que también le puede dar una ndeeacion a toda una organizacion. Por

ejemplo, Euro Disney, la compafiia que opera elysadg diversiones Euro Disneyland en

los suburbios de Paris, estimé 11 millones dearigits por afio cuando se inauguro, pero
s6lo atrajo a 9.6 millones el primer afio. Como Itaslo, el parque de diversiones perdio

dinero. La administraciéon respondié a esta retmatlitacion con nuevos planes de

presupuesto que reflejaron precios mas bajos dbdietos (de $38 a $30), precios mas

bajos en los hoteles, 900 plazas de trabajo meseis yyuevas atracciones. Como resultado
de la puesta en practica de estos planes, Eurcepiempez6 a generar utilidades de

operacion.

La comparaciéon de los resultados reales con el gyada también a preveer gastos no
planeados. El presupuesto anima a los empleadialdecer sus prioridades de gastos. Por
ejemplo, en las universidades los departamentogrig@resupuestos para respaldar los
vigjes de los profesores cuando asisten a confaepceuniones. El presupuesto de viajes
le comunica a quien dirige al personal docentdneité maximo de gastos de viajes. A
menudo, los viajes que se pretende realizar excadpresupuesto. En consecuencia, el
presupuesto requiere que el responsable del pérdonante decida las prioridades en
cuanto a las oportunidades relacionadas con logsvicEn el capitulo siguiente,
explicaremos con mayor detalle la comparacion déosaeales con costos presupuestados.

Comportamiento humano y formulacion de presupuestos

En el proceso de formulacion de presupuestos,tablesen las metas de la empresa, del
equipo e individuales. Pueden surgir problemasaeportamiento humano si (1) la meta
presupuestal es inalcanzable (demasiado ajus{@jdd, meta presupuestal es demasiado
facil de alcanzar (demasiado relajada), o (3) latampresupuestales de la empresa entran
en conflicto con los objetivos de los empleadosflco de metas).
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Formulacidén excesivamente ajustada de las metas pugpuestales

Las personas se pueden desalentar si las expastat®ydesempefio se fijan a un nivel
demasiado alto. Por ejemplo, ¢se sentiria ustedaaio o desalentado si un profesor de
guitarra espera que toque como Eric Clapton despeé&slo unas cuantas lecciones? Es
probable que se desanime. Problemas de este tgaepusurgir en las empresas si los
empleados consideran que las metas presupuestal@®so realistas o inalcanzables. En
tal caso, el presupuesto desalienta a los empleadiosconcerniente al logro de metas. Por
otra parte, es probable que las metas dificile®, peanzables, alienten a los empleados y
los impulsan a lograr las metas. Por consiguieasejmportante que los empleados
(administradores y empleados de menor nivel) selirtven para establecer estimados de
presupuestos razonables.

La participacion de todos -los empleados fomenteol@peracion, de los departamentos
como entre ellos. También incrementa la concieacerca de la importancia de cada
departamento respecto a los objetivos generalesabampafiia. Los empleados consideran
la formulacion de presupuestos de manera mas yesitiando tienen oportunidad de
participar en el proceso de formulacién de pressimse Esto se debe a que los empleados
con mayor sentido de control sobre el proceso desupuestos se sentirdn mas
comprometidos con el logro de sus metas. En tads®s; los presupuestos resultan
instrumentos valiosos de planeacion, que incremdatposibilidad de lograr las metas de
la empresa.

Formulacidén excesivamente holgada de las metas pugsiestales

Si bien es deseable establecer metas suscepti®legrdalcanzadas, es poco deseable
planear metas a un nivel por abajo del que es lgokigrar. Este "acolchonamiento” del
presupuesto se denomina presupuesto holgado. Wiplejede un presupuesto holgado
consiste en incluir un exceso de empleados erael pbs administradores pueden planear
un presupuesto holgado con el fin de proveer urichém" para acontecimientos
inesperados, o de mejorar la apariencia de lasaopperes. La holgura presupuestal se
puede evitar si se exige que los administradoresval medio y bajo respalden sus
requerimientos de gastos con planes de operacion.

Los presupuestos holgados pueden provocar quelplkeados desarrollen una mentalidad
de "gastarlo o perderlo”. Esto ocurre a menudanal tiel periodo al que corresponde el
presupuesto, cuando los gastos reales son menogds gresupuestado. Los empleados
pueden tratar de gastar el presupuesto restant®@prar equipo, en contratar consultores
0 en comprar suministros) con el fin de evitar rex de presupuesto en el periodo
siguiente.

Formulacién de metas presupuestales en conflictoilicto de metas se presenta cuando
el interés individual difiere de los objetivos dedmpresa. Por ejemplo, el gerente del
departamento de transporte de una compafia réa#iiGcciones de mantenerse dentro del
presupuesto asignado al departamento. Para cucoplifa meta presupuestal, el gerente
dejo de transportar todos los envios durante lasiitomas semanas del periodo. Aunque
cumplié con el presupuesto del departamento despiate, los clientes se molestaron
debido a que no recibieron sus pedidos. En conse@enuchos clientes dejaron de hacer
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negocios con la compairiia o exigieron descuentgeatBos que excedian en mucho los
costos de transporte adicionales que se debiesiargkn este ejemplo, la presion
presupuestal obligd al gerente del departamentoagsporte a tomar una decision que
parecia correcta desde el punto de vista del dapartto, pero que resulté nociva para la
empresa. El conflicto de metas se puede evitassirletas presupuestales se disefian en
forma cuidadosa, de tal manera que sean compatitdes todas las areas de la
organizacion.

La grafica siguiente muestra el porcentaje estinukedo
ingreso personal mensual total que se debe
presupuestar para varios gastos cotidianos.
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Sistemas para formular presupuestos

Los sistemas de formulacién de presupuestos varitia las empresas, debido a factores
como estructura organizacional, complejidad d®fssaciones y filosofia administrativa.
Las diferencias en los sistemas de presupuestostagt@via mas significativas entre
diferentes tipos de empresas, tales como empresgsadiuccion y de servicios. Los
detalles de un sistema de formulaciéon de presupsiegtie utiliza un fabricante de
automoviles como Ford, obviamente difieren de lesuda compafiia de servicio como
American Airlines. Sin embargo, los conceptos b@sie formulacion de presupuestos que
se ilustran en los parrafos siguientes pueden apbcen todo tipo de empresas y
organizaciones.

El periodo presupuestal para las actividades deaofia suele incluir el ejercicio fiscal de
una empresa. Un afo es un lapso lo suficientenoemte para que las operaciones futuras
se puedan estimar con precision razonable y, siraego, es lo bastante largo para que sea
posible visualizar el futuro en un contexto ampfm embargo, para lograr un control
efectivo, los presupuestos anuales casi siempetsividen en periodos mas cortos, como
trimestres, meses o semanas del afio

Una variacion de la determinacion del presupuesioaéio fiscal, llamada formulacién

continua del presupuesto, mantiene una proyeccémnate meses hacia el futuro. El
presupuesto de doce meses se revisa en forma wanetiminando los datos para el
periodo que acaba de terminar y agregando los datoespondientes al presupuesto
estimado para el mismo periodo el préximo afo, clmmouestra la figura 2.

La formulacién y desarrollo de presupuestos paegeeticio fiscal siguiente suele iniciarse
varios meses antes del final del afio en cursold?oomun, esta responsabilidad se le
asigna a un comité presupuestal. Dicho comité auh@se compone del director de
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FIGURA 2 Determinacion del presupussto continuo

Suprimir a finales Agregar a finales
de febrero de 1999 de febrero de 1999

presupuestos y de ejecutivos de alto nivel comoostralor, el tesorero, el gerente de

produccion y el gerente de ventas. Una vez queidm aprobado el presupuesto, el

departamento de contabilidad supervisa y resumgrceteso del presupuesto y se lo

reporta al comité.

Hay varios métodos para formular estimaciones @sypuesto. Uno de ellos, llamado

formulacion del presupuesto base cero, requierdaguadministradores estimen los datos
de ventas, produccion y otros de indole operativaccsi las operaciones fueran a empezar
por primera vez. Este enfoque ofrece el benefiei@doptar cada afio un punto de vista
nuevo acerca de las operaciones. Un enfoque madrcaonsiste en empezar con el

presupuesto del afio anterior y revisarlo en lo eoriente a sus resultados reales y a los
cambios que se esperan para el afio proximo. Ddesdpresupuestos principales que

utilizan este enfoque son el presupuesto estated@yesupuesto flexible.

Presupuesto estético

Un presupuesto estatico muestra los resultadosaspede un centro de responsabilidad
Unicamente para un nivel de actividad. Una vezsgu®a determinado el presupuesto, no se
cambia, aunque haya cambios en la actividad. Mucbagpafiias de servicios y algunas
funciones de las compafias de fabricacion, taleeoammpras, ingenie-ria y contabilidad,
utilizan la formulacién de presupuestos estatiBos.ejemplo, el gerente del departamento
de ensamble de Colter Manufacturing Company prephpiresupuesto estatico para el
préximo afio, que se muestra en la figura 3.

Colter Manufacturing Company i
Presupuesto del departamento de ensamble %
Para el afio que termina el 31 de julio de 2000 !
Manudeob-radrrer_m $40 000 %

Erierpla @lErtriea o il oo i e D i e e e i b e e 5 000
Salarios del SUPBIVISOr L. e r i e i e s e e e s 5000 §
$60 000 |
Costos totales del deparTamEnto oo se s ssmes s n s sms s e R AU 8
S
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Una desventaja de los presupuestos estaticos asogeeajustan a cambios en niveles de
actividad. Por ejemplo, supongamos que las carg&lezhles que gasté el departamento de
ensamble de Colter Manufacturing sumaron un ta&Z2 000, que es $12 000, es decir el
20% ($12 000 / $60 000) mas de lo presupuestado g8 una buena o una mala noticia?
Al principio, usted podria pensar que es un malltado. Sin embargo, esta conclusion
guiza no resulte acertada, debido a que tal vedteedificil interpretar los resultados del
presupuesto estatico. Para ilustrar, supongamoslgezente del departamento de
ensamble elaboro el presupuesto basandose eraltsspie ensamblar 8 000 unidades
durante el aflo. Sin embargo, en realidad se promiuje0 000 unidades, lo que representa
25% mas (2 000 / 8 000) trabajo del esperado. $LA<D00 adicionales de gastos que
exceden al presupuesto se deben considerar conimateanoticia"? Es probable que no.
El departamento de ensamble logré producir 25%anéass6lo 20% de costo adicional.
Presupuesto flexible

A diferencia de los presupuestos estaticos, losumeestos flexibles muestran los
resultados esperados de un centro de responsdhb#idpecto a varios niveles de actividad.
Usted puede pensar en un presupuesto flexible coraserie de presupuestos

estaticos para diferentes niveles de actividachsHstesupuestos son en especial Utiles para
estimar y controlar los costos de gastos indiredtoproduccién y los gastos de operacion.
La figura 4 muestra el presupuesto flexible parataga de produccion anual en el
departamento de ensamble de Colter Manufacturimgpaay.

Cuando elaboramos un presupuesto flexible, prirdeb®mos identificar los niveles de
actividad significativos. En la figura 4, hay 8 0@0000 y 10 000 unidades de produc-

Colter Manufacturing Company
Presupuesto del departamento de ensamble
Para el afio que termina el 31 de julic de 2000

AR A i Y A ST T U

Linidades de producehdn. . s friin s viie sinie 4000 2000 10000
Costos variables:

Mano de obra directa (35 por unidad) . oo . B40 000  $45000  F50 000
Energia elécerica (3050 porunidad) oo i 4000 4 500 500
Costo variable total oo oo e, 4000 0 549500 355 004
Costo fijo: i
ENErpin @IECErGL . ovneiionsiees st iisasiiaiesiiaeess S 1000 § 10000 3§ 0000 [
Susldos del SUPBIVISOr -+ 1+ 2isivinscsivin s saaboanio” 15000 J5B00° {5000 0E

Costo fijo total L.l vinii s $lo 000 Fe 00 Fle il &
Costos totales del departamento ..oooiiiiinn o 260000 F65 500 3700000 ¢

A e B e AR AT S A 0 TR R A e P AR o L e B e el T G e Wi i e e it i

cion. Las bases de actividad alternativas, comasharaquina u horas de mano de obra
directa, se pueden utilizar para medir el volumen attividad. En segundo lugar,
identificamos los componentes de costos fijos yasogariables de los costos que se van a
presupuestar. Por ejemplo, en la figura 4, el cdstenergia eléctrica aparece desglosado
en su costo fijjo ($1 000 por mes) y su costo véigB0.50 unitario). Por ultimo,
preparamos el presupuesto para cada nivel de dadivimultiplicando el costo variable
unitario por el nivel de actividad y después seaeitosto fijo mensual.

Con un presupuesto flexible, es posible evalugewnte de departamento comparando los
gastos reales con la cantidad presupuestada paetiladad real. Por ejemplo, si el

69

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



departamento de ensamble de Colter Manufacturingp@ay en realidad gastdé $72 000
para producir 10 000 unidades, se considerariagjrente se excedio del presupuesto
en $1 000 ($72 000 — $71 000). Conforme al pressfouestatico en la figura 3, el
departamento estuvo $12 000 por arriba del presipuEsta comparacion se ilustra en la
figura 5. El presupuesto flexible para el depart@meale ensamble es mucho mas exacto
gue el presupuesto estatico, debido a que lageal®s del presupuesto se ajustan respecto
a los cambios en la actividad.

Sistemas computarizados para formular presupuestos

Cuando elaboran presupuestos, muchas empresasntlistemas computarizados para
determinarlos. Estos sistemas apresuran la preparde presupuestos y reducen costos.
Esto es cierto sobre todo cuando es necesario gmogeandes cantidades de datos. Las
computadoras también son Utiles para determingriesupuestos continuos. Ademas. es

FIGURA. 5 Presupuesto estitico y presupuesto flexible

Por arriba
dal presupuesto

Por arriba
del presupuesto

$60 000 572 000 $60 000 $65 500 $71 000 $72 000

posible preparar reportes que comparan los resdtagales con las cantidades
presupuestadas, sobre una base oportuna, mediam@leo de sistemas computarizados.
A menudo, los administradores utilizan hojas dewél o modelos de simulacion por
computadora para representar las relaciones de@pery de presupuestos. Cuando se
utilizan modelos de simulacion por computadorgp@sible evaluar el impacto de varias
alternativas de operacion sobre el presupuest@jBmplo, el presupuesto se puede revisar
para mostrar el impacto de un cambio propuestogimidices de salarios de mano de obra
indirecta. De igual manera, es posible determihaferto presupuestal de una linea de
productos propuesta.

Un objetivo comun del empleo de la formulacion desppuestos con base en
computadoras es unir todos los presupuestos degdmiaacion. En la seccion siguiente,
ilustraremos la forma en que una compairiia une msspuestos para desarrollar un plan
integral.
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Presupuesto maestro
Las operaciones de produccién requieren una seneabupuestos que se eslabonan entre
si en un presupuesto maestro. Las partes prinsipé presupuesto maestro son las

siguientes:
Estado de ingresos presupuestado Presupuestjade
Presupuesto de ventas Presupuesto de efectivo

Presupuesto de costos de los productos vendidos: resupuesto de gastos de capital
Presupuesto de produccion
Presupuesto de compras de materiales directos
Presupuesto de costos de mano de obra directa
Presupuesto de costos de gastos indirectos deqmiddu
Presupuesto de gastos de ventas y administrativos

FIGURA 6 Presupuestos del estado de ingresos

La figura 6 muestra la relacién entre los pressmgedel estado de ingresos. El proceso
presupuestal se inicia con una estimacion de lagaseDespués, la informacion de ventas
se canaliza a las distintas unidades para hacezsatimaacion de los presupuestos de gastos
de producciodn, de ventas y administrativos. Losypeestos de produccion se utilizan para
preparar los presupuestos de compras de matediadesos, de costos de mano de obray
de costos de gastos indirectos de produccion. Hstgspresupuestos se utilizan para
elaborar el presupuesto de costos de los produaasdidos. Una vez que se han
completado estos presupuestos y el presupuestastesgadministrativos, es posible
formular el estado de ingresos presupuestado.

Presupuesio
de ventas

E

[ ¥ ¥

Presupussto
 Presupuesto de ____??‘ﬁ.'em?:'“!“_-" ' de costo de gastos
cofpes et et e  indirectos de.

materiales directos de obra directa ~ produccion

v

; Pria_"sl,:pu:gsﬁc; de Presupussto de |
p{ pastos deventas . costosde
y administratives productos yendidos

P epm—

:Efstado do ingrescvsé

| presupuestade. |
-

Figura 6

i
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Una vez que se ha elaborado el estado de ingreesauestado, se puede preparar el
balance general presupuestado. Dos presupuestastamies que incluyen el balance
general presupuestado son el presupuesto de efgativoresupuesto de gastos de capital.

Presupuestos del estado de ingresos

En las secciones siguientes, ilustraremos los eleeprincipales del presupuesto del
estado de ingresos. Utilizaremos una pequefia emmpieeproduccion, Elite Accessories
Inc., como base para nuestra ilustracion.

Presupuesto de ventas

Por lo comun, el presupuesto de ventas indicagaata producto (1) la cantidad de ventas
estimadas y (2) el precio de venta unitario espergdtos datos casi siempre se reportan
por regiones o por representantes de ventas.

Al estimar las cantidades de ventas para cada ptodamenudo se utilizan los volimenes

de las ventas pasadas como punto de partida. Eatdglades se revisan en lo que

concierne a factores, como los que enumerarnostmoacion, que se espera afecten las
ventas futuras.

. acumulacién de pedidos de ventas no surtidos

. publicidad y promociones planeadas

. condiciones econdmicas esperadas de la indyggeaerales
. capacidad productiva

. politicas de determinacion de precios proyectadas

. hallazgos en los estudios de investigacion deaakr

Una vez que se ha obtenido un estimado del voluskeewentas, el ingreso esperado de
ventas se puede determinar multiplicando el volurpen el precio de venta unitario
esperado. La figura 7 es el presupuesto de veatadhite Accessories Inc.

Elite Accessories Inc.
Presupuesto de ventas
Para el afio que termina el 31 de diciembre de 2000
R e 'I"'"rl'ec'rp
Producto ¥ region F’iﬁ- :ﬁ:ﬁ:sd :;S :l::;:; _‘H’e n::;_l_smt_?taln_a_as
Carrera:
BB o i o e s ey e e e T K £1200 F 3 444 000
[T e e e e [ | 2.00 2892000
Yol s s s S CETRTH $ 6336 000
Beolsa de mane: e
e e e e T e e R AT R L1500 5 3910000
oo o e e e e Bl A R T 25.00 3080 000
Totlz e e bl R S o) § 7000 000
Ingreso-totakde ventas v e i i $13 336 000
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Para propésitos de control, la administracion pusmeparar las ventas reales y las ventas
presupuestadas por producto, region o represent@d@te/entas. La administracion

investigara cualquier diferencia significativa y mendera las acciones correctivas
pertinentes.

Presupuesto de produccion

La produccion se debe coordinar con sumo cuidadetpresupuesto de ventas, con el fin
de asegurar que la produccién y las ventas se ngarieen equilibrio durante el periodo.
El nimero de unidades que se van a producir pan@liucon las ventas presupuestadas y
satisfacer las necesidades de inventario parapgradacto se establecen en el presupuesto
de produccion. El volumen de produccion presupdeste determina de la manera
siguiente:

Unidades vendidas esperadas

+ Unidades deseadas en el inventario final

- _Unidades estimadas en el inventario inicial
Total de unidades que se van a producir

La figura 8 es el presupuesto de produccién pata Atcessories Inc.

Elite Accessories Inc. i

| Presupuesto de produccion

! Para el afio que termind el 31 de diciembre de 2000

E Unidades

i Bolsa

l Cartera  de mano
Wentas {de [ figura 7) .. ciiereeiaaeens - 5280000 280000 3
Mas inventario final deseada, 3[ de dlc:emhu_ de 1000 ............... 80000 60000
Tatal . iavvans GO0 340000

i Menns inwentario |nu:s.1l Lsumado I de eners de IDDU Siicawes BEOOG 48000

| roduscion ot oy LA 497 008

Presupuesto de compra de materiales directos

El presupuesto de produccion es el punto de papata determinar las cantidades
estimadas de materiales directos que se van a eomipa multiplicacion de estas
cantidades por el precio unitario de compra espeetermina el costo total de los
materiales di-rectos que se van a comprar.

Materiales directos para produccion

+ Inventario final de materiales deseado
- Inventario inicial de materiales estimado
Materiales directos que se van a comprar

En las operaciones de produccién de Elite Accessdmic., se requieren piel y forros para
las carteras y las bolsas de mano. La cantidadaderiales directos qué se espera utilizar
para cada unidad de producto es la siguiente:
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Cartera: Bolsa de mano:
Piel: 0.30 metros cuadrados por unidad Piel: 1.2608 cuadrados por unidad
Forro: 0.10 metros cuadrados por unidad Forro: hBtos cuadrados por unidad

Con base en estos datos y en el presupuesto decgidd, se prepara el presupuesto de
compras de materiales directos. Como se mueseghmasupuesto de la figura 9, para que
Elite Accessories Inc. produzca 520 000 cartemsiexesitan 156 000 metros cuadrados
(520 000 unidades X 0.30 metros cuadrados por dhi@ze igual manera, para producir
292 000 bolsas de mano, se necesitan 365 000 neetadsados de piel (292 000 unidades
X 1.25 metros cuadrados por unidad). Podemos lealtas necesidades para el forro de
una manera similar. Después, sumando el invenfiawad deseado para cada material y
deduciendo el inventario inicial estimado, se deiea la cantidad que se va a comprar de
cada material. Al multiplicar estas cantidadesglaosto estimado por metro cuadrado se
obtiene el costo total de compra de materiales.

El presupuesto de compras de materiales directataggy la administracion a mantener los
niveles de inventario dentro de limites razonalffega este propdsito, el momento en que
se realizan las compras de materiales directodeben coordinar los departamentos de
compras y produccion.

Presupuesto del costo de la mano de obra directa

El presupuesto de produccién también represemargb de partida para elaborar el
presupuesto de costos de mano de obra directaER@ardccessories Inc., los
requerimientos de mano de obra para cada unidpdodiecto se estiman en la forma

siguiente:
Cartera: Bolsa de mano:
Departamento de corte: 0.10 horas por unidad Deapartto de corte: 0.15 horas por unidad

Departamento de costura: 0.25 horas por unidad rizepento de costura: 0.40 horas por unidad

Elite Accessories Inc. I
Presupuesto de compras de materiales directos !

Para el anio que termina el 31 de diciembre de 2000
Materiales directos
Piel Forro Total

Metros cuadradas requerides para producelin:

Carfera (Mo &) gl JERNE i

Bolsa:de-mano (Mot Bl .. ccithmi i ot 365000 46 000
Mas inventaric deseado, 31 de diciembre de 2000.... 20000 12 000

G R e e e 541000 210000
Menos invenmario estimade, | de enero de 2000 ... .. 18 000 15 000

Total de metros cuadrados que se vana comprar. . 523 000 125 000
Precio Gnitario (por metro euadrade) oo oo ®»  R450 % 120
Toral de compras de materiales directos.. . ...oooipan $2 353 500 §134000 §2 587 500
N':lta A Pttt mdaaes D AD merrescsadiades pan e =10 Bl v v R = i Lt Ly
Mot B Fiel: 292 GO0 unidadss % 125 metros cuadrades por unidad = 365 000 mewros cuzdrados !

Forror 297 000 unidades 2 050 metros cuadrados por unidad = 144 000 merras cuadrados

S e —mare T W.M_Mmmmu.n-mrwwu.-mmumi
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Con base en estos datos y en el presupuesto decerdd, Elite Accessories Inc. prepara el
presupuesto de mano de obra directa. Como se rawstl presupuesto de la figura 10,
para que Elite Accessories Inc. produzca 520 O@@res, se requieren 52 000 horas (520
000 X 0.10 horas por unidad) de mano de obra esephrtamento de corte. De igual

manera, para producir 292 000 bolsas, se requi&®0 horas (292 000 unidades x 0.15
horas por unidad) de mano de obra en el departandentorte. De manera

Elite Accessories Inc.
Presupuesto de costos de la mano de obra directa
Para el afio que termina el 31 de diciembre de 2000
% PE
Corte Costura Total
Horas requeridas para produccidn:
EACtera (PO B s veas tu . 10 3 R 130606
Bolsa demanc (TNeta Bl o c it cn e i s 43 B0 |16 800
T b L 95 8500 246 8OO
L N ] ML 4 % MR e e s e Lo ol SR e » OOHIZ200 = H15.00
Costo tocal de mano de obra directa .............. §I 149 600 $3 702 000 %4 851 600
Mota A Deparianisiitode corrar B3000E
MNota B: Departamento de corre: 292 000 unidades = 0.15 hera por unidad = 42 800 horas
Departarnenta do costura 292 D0 unidades % DA% hora por whidad = 118 800 horas
[e— FR— |

analoga, podemos determinar las horas ae mano de que se necesitan en el
departamento de costura para cumplir con la pradnqoresupuestada. Al multiplicar las
horas de mano de obra directa para cada departaimpenta cuota por hora, se obtiene el
costo total de mano de obra directa para cada @epanto.

Las necesidades de mano de obra directa se debedirar entre los departamentos de
produccion y de personal. Esto asegura que la rdamubra suficiente estara disponible
para produccion.

Presupuesto de costos de gastos indirectos de prodidn

Los costos estimados de gastos indirectos de pea@tumecesarios para la fabricacion
constituyen el presupuesto de costos de gastentds de produccion. Por lo comun, el
presupuesto incluye el costo total estimado padla especto de los gastos indirectos de
produccion, como se muestra en la figura 11.
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Elite Accessories Inc,
Presupuesto de costos de gastos indirectos de produccion
Para el afio que termina el 21 de diciembre de 2000 :
Salarics indirectos de BroduCCion o wi oo s s it sh e e s B T3 800
Sueldos del SUPEFVISOr .oy euay s see s s e e e 360000
1T {1 1 |- S S e 20e 000
Drepreciacion de planta y SqUIBo -- - 0i i 288 000
MArEriales TNOIFEEEOSE L o v e vhs s i s s s s dn e PR e s R |82 800
L T8 ] =1 = P S e s e e P e e PR e e |40 280
Segure e impuestss sobre la propiedad L oo e 79200
Costo total da pastos indirectos de produccion . .ooooi i §2 089 080
Figura 11

Una empresa puede preparar programas de apoydalapatales, en los cuales los costos
de los gastos indirectos de producciéon se desglersasus elementos de costos fijo y
variables. Estos programas permiten que los geyelgelepartamento centren su atencion
en aguellos costos de los cuales son responsableden su desempefio.

Presupuesto de costos de productos vendidos

El presupuesto de compras de materiales diredtpe®upuesto de costos de mano de obra
directa y el presupuesto de costos de gastos atdérede produccién son el punto de
partida para preparar el presupuesto de costosraugos vendidos. Los datos del
inventario final deseado y del inventario iniciatimado se combinan con estos datos para
determinar el costo presupuestado de los prodwetodidos.

Para ilustrar, el presupuesto de costos de prodgwetodidos que se muestra en la figura 12
se basa en los inventarios siguientes de produerigaroceso y de bienes terminados para
Elite Accessories Inc.:

Inventarios estimados al 1 de enero de 2000: laviestdeseados al 31 de diciembre de 2000:
Productos terminados.... $1 095 600 Productos tedoma .. $ 1565 000
Produccién en proceso 214 400 Produccién en proceso220 000
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Elite Accessories Inc.
Pmsupuesto del costo de productos vendidos
Para el afio que termina el 31 de diciembre de 2000

e ] B i 17

Inventarios da pmdur.ms terminadas, | de enero de 2000 .. ... %1 095 600
Inventaria de preduccion en procese, | de energ de 2000 .. % 214400
Materiales directos:
|pwentario de matzeriales directos,
|'de enera 2000 | Fia &5 s F e (R
Compras de materiales directes (de lafigura 9) oo 1 587 500 Presupuesto
f de compras de
Costo de los materiales directos disponibles para su empleo. § 2 486 500 2 materiales
Menos inventario de materiales directos, | directos
31 dediciembre de 2000 (Not B) 0o il it __lod400
Costa de los materiales directos utlizados en produccion 52 582 (00
Mano de obra direeta (figura 10} oo i 485800 Presupuests de costos
de miano de obra directa
Gastes indirectos de produceion (de fafigura 11} oo 2089 080 Presupuesto de costos
de los gastos indirectos
de produccion

Castos totales da produccion .. 9532780
Toral de produccion en process dur'ante el perlodo ............ %9 737 180
Menas inventario de produccion en proceso,

31 de diciembire de 2000 . . 220000
Cosmsdepr{'.duchﬂs'abnmdﬁs 9517 180 :
Castos de productas terminados duspumbles parasu venta .. .. $ 10612 780

| #enos inventario de productos terminadas,
Jiide-diciembre de TR0 Sl i S e s I 565000
- Costos de productos vendidos.. ..o ades v i s $ - 9047 780

MNata A #iz

= g

Note B; Piei: 20 000 mtos: cuadarados #5450 por mtslauadrado
Farva |2 000 mios cugdarados = $120 por medlduddrado
Invertarios de rateriates direcios,
3l de dictembre de 2000 $ 104 400

Presupuesto de gastos de ventas y administrativos

A menudo, el presupuesto de ventas se utiliza qmunto de partida para estimar gastos de
ventas y administrativos. Por ejemplo, un incrermeptesupuestado en ventas puede
requerir mas publicidad. La figura 13 es un presgspu de gastos de ventas y
administrativos que corresponde a Elite Accessdmies

Con frecuencia se preparan programas detalladoessgaldo para los aspectos importantes
en el presupuesto de gastos de venta y adminstsatPor ejemplo, un pro-grama de
gastos de publicidad para el departamento de maeemia deberia incluir los medios
publicitarios que se van a utilizar (periddico, reor directo, television), cantidades
(centimetros de la columna, nimero de piezas, m#ytel costo unitario. La atencion a
esos detalles da por resultado presupuestos asalist control efectivo es resultado de
asignar la responsabilidad de apegarse al presigpaéss supervisores del departamento.
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Elite Accessories Inc.
Presupuesto de gastos de ventas y administrativos
Para el afio que termina el 31 de diciembre de 2000
Gastos de ventas:
Gaster de salarion de VBIERS 1. 1o or o ohes sid s an i s B 5000 i
Gasto de pUblicidad ..o me e e e 350000 'I
(B [ 1[0 o e e e i B SR e ||.5_"J@
Totalde pastoz de Ventas ... oot idaiive i $1 190000
Gastas administrativos:
Gasto de sueldos di FURCIONANIOS ... vvee e eenveianiiiaii 3360000
Gasto de sueldos B ofigiia ... .0on e me s e e 208 000
N O TPy NP EHIEAIAL L o e s v b b a4 34500
(Basto de Freicilos de GRIINR L  rvrrse on i s s b Al |7 500
(Gaste administratives diVErS0ST ve vomere s snesnmed srminsriawiias - A5 000
- Total de gastos adinlniStraTVEE . .oy -esesis b i 695000
| Total de gastos de ventas y adminiSeratives ....oooeee s 5I_*3§5=Gﬂ

Estado de ingresos presupuestado

Los presupuestos de ventas, costos de los prodwetodidos y gastos de ventas y
administrativos, combinados con los datos sobmesatrgresos (renta), otros gastos y el
impuesto sobre ingresos, se utilizan para preghestado de ingresos presupuestado. La
figura 14 es un estado de ingresos presupuestaddpi@ Accessories Inc.

Elite Accessories Inc. |
Estado de ingresos presupuestado
Para el afio que termina el 31 de diciembre de 2000
Ingresa de ventas (delafigura 7)o e $13 336 000 Présupisesta ¢ vantas
Costos de productos {dela figura 12] .o 9047 780 = Presupuests de costos
de productes vendidos
Ui [1n 2T o e S S S e R e e $ 4 288220
Gasto de ventas ¥ administrativos: :
Gasto de ventas {de laflgura 13} ..o v n 311900040 + Presupuesto
- de gastos de ventas
/ y administrativos
Gastos administrativos (de fafigura 13) 0o 895000 i
Toral de gastos de ventas ¥ administrativas ... oo _lsss000 |
[ngreso de OPRIAGIBNES -\ v ot cu iy du s s ras doe s ot e s $ 2403 220 %
Otros ingresos: i
INgraso por iNereses . ool e e . B SB000 %
Otros gastos: i
Gasto por intereses 80000 & 000 %
Ingreso antes del impuesto sobre ingresos oo nan £ 2411220 !
IripLiosts sobre INEresos oo oo i e e e 600000 |
ot ro o et R e S e $ 18kl 120 %
S S TS .
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El estado de ingresos presupuestado resume losadsis de todas las fases de
operaciones. Esto permite que la administraciolevims efectos de los presupuestos
individuales sobre las utilidades para el afiol Bigreso neto presupuestado es demasiado
bajo, la administracion podria revisar y correg# planes de operacion, en un intento por
mejorar el ingreso.

Presupuestos de caja

Los administradores utilizan los presupuestos da para planear los objetivos de
financiamiento, inversion y efectivo para la emprdsos presupuestos de caja ilustrados
para Elite Accessories Inc. en las secciones sigeseson el presupuesto de efectivo y el
presupuesto de gastos de capital.

Presupuesto de efectivo

El presupuesto de efectivo es uno de los elemané&ssimportantes del presupuesto de
caja. El presupuesto de efectivo presenta los sesuesperados (flujo de entrada) y los
pagos (flujos de salida) de efectivo para un period

La informacion acerca de los diversos presupueattasperacion, como el presupuesto de
ventas, el presupuesto de compras de materialestalry el presupuesto de gastos de
ventas y administrativos, afectan al presupuestefdetivo. Ademas, el presupuesto de
gastos de capital, las politicas de dividendossyplanes para financiamiento de capital o
de deuda a largo plazo también afectan al prestpdesefectivo.

llustramos el presupuesto de efectivo mensualgregeo, febrero y marzo correspondientes
a Elite Accessories Inc. Empezamos por desarmelllporcentaje de los recursos de
efectivo estimados y de los pagos en efectivo eskom del presupuesto de efectivo.
Recursos de efectivo estimados

Los recursos de efectivo estimados son adiciorasepdas al efectivo, provenientes de
ventas y otras fuentes, como emisién de valoresbyanza de intereses. Se puede utilizar
un programa de respaldo para determinar las cossathe ventas. Para ilustrar este pro-
grama, supongamos la informacién siguiente pate Btcessories Inc.:

Cuentas por cobrar, 1 de enero de 2000 $300 00
Enero Febrero Marzo
Ventas presupuestadas $1 080 000 $1 240 000 70 &30

Elite Accessories espera vender el 10% de su meiecam efectivo. Del 90% restante de
las ventas a cuenta, espera cobrar 60% el meseeseqrealizéd la venta y el resto el mes
siguiente.

Utilizando esta informacion, preparamos el program&obranzas de ventas, que muestra
la figura 15. Los recursos de efectivo provenieti¢e ventas a cuenta se determinan
sumando las cantidades cobradas de ventas a ceydied periodo actual (60%) y las
cantidades acumuladas de ventas en el periodda@antemo cuentas por cobrar (40 por
ciento).

Elite Accessories Inc.
Programa de cobranza de ventas
Para los tres meses que terminan el 31 de marzo de 2000 F

Enero Febrero Marzo

Rocibos de ventas en efectivo:
Wentas en sfectiva [10% * ventas del mes actual,
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Pagos en efectivo estimados

Los pagos en efectivo estimados son reduccioneeatias en efectivo de los costos de
produccién, gastos de ventas y administrativosgéstos de capital y otras fuentes, como
compra de valores o pago de intereses o de divager®k puede utilizar un programa de
respaldo para estudiar los pagos en efectivo paradstos de produccién. A manera de
ejemplo, supongamos la informacion siguiente nedadi Elite Accessories Inc.:

Cuentas por pagar, 1 de enero de 2000 $1090 00
Enero Febrero Marzo
Costos de produccién $840 000 $780 000 $812 000

Se estima que el gasto de depreciacion de las magjgera $24 000 por mes y se incluye
en los costos de produccion. Se incurridé en lasitasepor pagar debido a los cortos de
produccion. Elite Accessories Inc. espera pagdbet de los costos de produccién en el
mes en el cual se incurrid en ellos y el restoed siguiente.

Utilizando esta informacién, podemos preparar edgmgma de pagos para costos
fabricacién, como se muestra en la figura 16

Elite Accessories Inc.
Programa de pagos para costos de produccion
Para los tres meses gque terminaron el 31 de marzo de 2000

Enero Febrero HMarzo

Page de costos de praduccian del mes anterior

{[25% x costos de produccicn del mes anterfor

(menos depraciacidn)], ot A% i Rl e S A G F:LET 000
Page de costos de produccicon del mes en curso

(75% ~RGHMEN, Erediised MrdeskirRF Unregistered :: htip://iwww.docudesk.com
|

(menos depreciacian]], Mo B} A12 080 557000 591 000




En la figura 16, los pagos en efectivo se determisamando las cantidades pagadas
correspondientes a los costos en que se incurmiantki el periodo actual (75%) y las
cantidades acumuladas como pasivo de costos enietip anterior (25%). Los $24 000 de
depreciacion se deben excluir de todos los cal¢cplogiue la depreciacion no es un gasto
en efectivo y no se debe incluir en el presupudstefectivo.

Como terminar el presupuesto de efectivo
Para terminar el presupuesto de efectivo de Elttee8sories Inc., como se muestra en la
figura 17, supongamos que Elite Accessorios Ingeeslo siguiente:

Presupuesto de efectivo al 1 de enero $280 000

Impuestos trimestrales pagados el 31 de marzo 0 00B

Gastos de intereses trimestrales pagados el 10aite e 22 500

Ingreso trimestral de intereses cobrados el 21 aleaon 24 000

Equipo de costura que se adquirié en febrero 013] 73

Ademas, los gastos de ventas y administrativossgquegaron en el mes en el cual se
incurrié en ellos, se estiman en los términos sigiEs:

Enero Febrero Marzo
Gastos de ventas y administrativos $160 000 5POD®  $145 000

Podemos comparar el presupuestd de efectivo egiimhdinal del periodo con el
presupuesto minimo requerido por operaciones. Sapda que el presupuesto de efectivo
minimo para Elite Accessories Inc. es de $340 p66emos determinar cualquier exceso o
deficiencia esperados.

El presupuesto de efectivo minimo opera como peoiddeccontra las variaciones en los
estimados y las emergencias de efectivo inesperBdas controlar de manera eficiente el
efectivo, gran parte del presupuesto de efectiviimd se debe depositar en valores que
generen ingresos y que se puedan convertir cdidtatia efectivo. Los bonos o pagarés de
la Tesoreria de Estados Unidos son ejemplos deslicdlores.
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=
I
i Elite Accessories Inc.
g Presupuesto de efectivo £
Para los tres meses que terminaron el 31 de marzo de 2000 ¢
Enero Febrero Marzo
% Fecihos astimados de efectivo de:
Ventas en efectivo {dedafigora [5) ... 3 [OBO00L § (24000 § 97 000 <se———————x Programa
de cobranza
Cobranza de cuentas por cobrar / de ventas
G TR TGRS SN conoe s otom it bt e 953206 T058400° 70200
INErese por INEEFSSas .. s cave e s = T 24 500
Total de reciboos enefactive o e o 51060200 S1182 400 $103] 700
Pagas estimados en afectivo; para:
Costos de producién (de fafigura 16} oo 8020000 § 771000 $ 780 000 ~=————— Programa de pags
en efectivo
pars costos
Gastos de vertas y administrativos .o 160 000 |65 00 [45 000 de produccian
Adiciones daieapieall e bornbe e 274 4600
Iasto POr TNOSPeEeE o e 22 500
IMpuasts sobre iNEresos . ...ooivieiciiiin i, e 150000
Total de pagosenefective ... ... ... § 984500 FI 2100000 §1 075000
i Incremente [decrementa) en efective. e, § O FETID B (37600} 0 16700
Saldo de efectiva a principics del mes . ...,..cooco. 280008 356 700 329 100
Salde de efective a fAnales dalmes ..o v, F 356700 50329 100 5 345800
i Salde minime de efective ool 340000 340000 340000
| Exceso (deficloncis) .. ccocveaceronssroroosincn: 516700 5 (10900) § 5800 |
| d ! = R T Ty e o e G A

Presupuesto de gastos de capital

El presupuesto de gastos de capital resume losplamadquisicion de activos fijos. Estos
gastos son necesarios a medida que la maquinaey activos fijos se desgastan, se
vuelven obsoletos, 0 es necesario reemplazarlosyadquier otro motivo. Ademas, quiza
sea necesario ampliar las instalaciones de lagfzarta satisfacer la demanda creciente del
producto de una compafia.

La vida util de muchos activos fijos se extiendéodargo de periodos prolongados.
Ademas, la cantidad de gastos para dichos activedgvariar de un afio a otro. Es normal
proyectar los planes para cierto numero de pericaldaturo cuando se elabora el
presupuesto de gastos de capital. La figura 1&ggesupuesto de gastos de capital para
cinco afos correspondiente a Elite Accessories Inc.

Elite Accessories Inc.
Presupuesto de gastos de capital
| FPara los tres meses que terminan el 31 de marzo de 2004
Partida 2000 20000 2002 1003 2004
Maquinariz —Departaments de core. $400°000 F280 000  £360 000
Maquinariz —Departaments de cosira 274 000 £260000 560000 200 000
Equipo de oficina S0 000 __ &0 000
Tozal F674 000 F350 000 560000 2430 000 $420 _I;IUU
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El presupuesto de gastos de capital se debe coasideando se preparan los otros
presupuestos de operacion. Por ejemplo, la depiéniastimada del equipo nuevo afecta
el presupuesto de costos de los gastos indireetpsatiuccion y el presupuesto de gastos
de ventas y administrativos. Los planes para firmargastos de capital también pueden
afectar el presupuesto de efectivo.

El presupuesto de caja (proforma)

El presupuesto de caja estima la condicion finaaakfinal de un periodo del presupuesto.
El presupuesto general proforma supone que sdasatistodos los presupuestos de la
operacion y los planes de financiamiento. Es smailan presupuesto general basado en
datos reales en las cuentas. Por esta razén,stmihos un presupuesto general para Elite
Accessories Inc. Si el balance general presupuestalica un punto débil en la posicion
financiera, quiza sea necesario revisar los pléinaacieros u otros planes. Por ejemplo,
una cantidad considerable de deuda a largo plazeeleion con el capital de los
accionistas podria requerir una revision de loegdale financiamiento para los gastos de
capital. Dichas revisiones podrian incluir una édmgle capital en vez de deuda.
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UNIDAD 4

EL PAPEL DE LA
CONTABILIDAD
ADMINISTRATIVA EN LA
TOMA

DE DECISIONES

84

Document Produced by deskPDF Unregistered :: http://www.docudesk.com



El papel de la informacion
administrativa en la toma
de decisiones a corto plazo

A. NATURALEZA

Todas las organizaciones se ven comprometidadizarean constante cuestiona-miento

para aprovechar mejor sus insumos tanto a cort@ @largo plazo. Este cuestionamiento
obliga a los ejecutivos a tomar decisiones respactliferentes circunstancias que van
surgiendo, buscando siempre la mejor solucion adrelevar al maximo el valor de la

empresa.

Tales decisiones, sin embargo, no serian las nmejgreno estuvieran basadas en la
informacion que genera la contabilidad y espeactiate la contabilidad administrativa.

Lo anterior hace necesario identificar el lugataleontabilidad en la toma de decisiones.
Lamentablemente, muchos ejecutivos la utilizan edrforma tradicional; es decir, s6lo
como herramienta para evaluar el progreso de lgaéia y ejercer el control de los costos,
olviddndose de la importancia que tiene como fudeteaformaciéon para facilitar la toma
de decisiones.

Sin embargo, son los contadores mismos quieneerarado la tarea de demostrar cuél es
la verdadera funcion de su profesion en la tomalel@siones, a través de diferentes
investigaciones que se han realizado; por ejeniptode Moontiz, las del Grupo de la
Universidad de lllinois, Littleton, la Comisién dRrincipios de Contabilidad del Instituto
Mexicano de Contadores, etc. En dichos estudiafireea que la contabilidad participa en
el proceso de toma de decisiones por medio desfzapaicion de informacion cuantitativa;
es decir, provee informacién y a la vez disefaterpretacion de dichos datos para que se
haga uso de ellos en el momento de tomar la decisié

Los informes necesarios para la administracioredifi sustancialmente de los generados
para los interesados externos. Estos ultimos caamirhaciendo hincapié en los datos
historicos, aunque en los afios recientes se egtétardo, por causa del efecto
inflacionario, a través del método indice geneeaprkcios o el de valores especificos, con
el fin de devolver a la informacion financiera suisbutos de utilidad y confiabilidad. Sin
embargo, se hace hincapié en lo que ya pasé. Erbiearos informes para la
administracion apuntan principalmente hacia losslatturos.

La administracion enfrenta generalmente dos difesetipos de decisiones: a corto plazo,
referentes a la operacion normal de la empreséarga plazo respecto
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a inversiones de capital. Las decisiones a codagpke pueden llevar a cabo y luego
efectuar en ellas acciones retroactivas si no tsecddeniendo lo esperado; en cambio, en
las decisiones a largo plazo no se acepta marchs; @bn rigidas, pues normalmente
comprometen muchos recursos.

Las decisiones a corto plazo pueden afectar a ifagedtes areas que integran una
organizacion: ventas, finanzas, produccion, recumsonanos, etc. Por ejemplo: cambiar o
reducir el precio de alguna de las lineas elabsradadificar las condiciones de crédito a
los descuentos, eliminar alguna linea, sustitgn@ materia prima, cerrar temporalmente
una seccion originando despido o desplazamientedesos humanos, etc. Como se ve,
existe una amplia gama de decisiones en las csalpsede ver comprometida la empresa
a corto plazo y que por su naturaleza admiten selifrbadas.

Para esta clase de decisiones el administradosit@dgormacion adecuada, entenderla y
hacer un uso correcto de ella; asi como desardadadiferentes opciones que pueden
solucionar los problemas que se presenten.

La informacién generada por la contabilidad esulaasimportancia, pero no es la Unica
gue debe tomarse en cuenta. Muchos factores,taattitativos como cualitativos, deben

ser considerados antes de tomar una decision f@l.ejemplo: si una empresa ha

experimentado exceso de demanda y esta situacida ¢bligado a hacer trabajar horas
extra, tal vez serd conveniente implantar un seguacho. Pero para tomar esta decision
no solo hay que determinar los ingresos de lasasgeimicrementales y los costos

incrementales, sino que también hay que considgiaios problemas van a aumentar al
duplicarse el numero de operarios; ademas, losrabrgue estaban ganando dinero
adicional por las horas extra podrian sufrir uregalidle moral que se podria traducir en
ineficiencia, entre otras cosas.

B. TIPO DE DATOS EN LAS DECISIONES

Cuando se analizaron el modelo costo-volumen-atilig el costeo variable se explico la
importancia de la clasificacion de los costos etabées v fijos.

En el tema de la toma de decisiones a corto plazasificacion de costos necesaria es la
de costos relevantes e irrelevantes. Los primems Iss costos que pueden ser
incrementados o disminuidos ante un determinadsocde accion; en cambio, los costos
son irrelevantes cuando permanecen constantes.chetos relevantes son costos
desembolsables, y es conveniente aclarar quegatddas pueden ser relevantes en una
ocasion e irrelevantes en otras. Por ejemplo, peeddéacion. Si se analiza la alternativa de
fabricar una pieza o comprarla de un tercero, [aet@acion del edificio de la fbrica es
irrelevante. Independientemente de la decisionsgu®me, no va a cambiar el costo. En
cambio, si se esta decidiendo sobre la economieegud#iara al recorrer un kildmetro en un
automovil u otro, la respuesta de-pendera del ndhekildmetros recorridos por cada uno
de ellos. La depreciacion de cada automévil no ¢anfor tanto, cuanto mayor cantidad
de kilbmetros se recorran en un afio, sera mergarséd por kilbmetro. Lo importante para
decidir
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en cual automévil cuesta menos cada kilbmetro retmmo es la gasolina, el aceite, etc.,
gue son costos variables; el costo decisivo espaattiacion, que es un costo fijo.
Analizaremos a continuacion los diferentes conceme costos que influyen en la
separaciéon de costos relevantes e irrelevantes.

¢,Como deben ser considerados los costos variatflesfsiempre relevantes? No todos los
costos variables son relevantes; sin embargo, @dele que este tipo de costos sea
susceptible de modificarse con el volumen llevaeasar que en la mayoria de las
situaciones asumen el papel de relevantes. Un é&edg que los costos variables son
irrelevantes es el caso del analisis de los tippsaldhacenes para materia prima; es
relevante la renta de cada tipo de almacén, que essto fijo, pero es irrelevante el costo
de materiales que es variable.

La posibilidad de encontrar costos fijos relevardesemota, pero esto no exonera del
deber que tiene todo administrador de investigaqecision la existencia de partidas fijas
relevantes; un ejemplo puede ser la idea de abargerencia dentro de la direccion de
produccion: el costo del sueldo del nuevo geraeqnte,es fijo, es relevante, mientras que el
sueldo del director de produccién, que tambiérnj@sefs irrelevante.

En sintesis, generalmente los costos variablesetevantes y los costos fijos irrelevantes.
Una partida que puede dar origen a errores esl@adipreciacion, costo originado por un
activo adquirido en el pasado, cuya decision eveansible. Este concepto tiene que ver
fundamentalmente con las inversiones a largo plaeacepcionalmente con decisiones a
corto plazo, como se explicé antes. Querer intdudlepreciacion como costo relevante en
las decisiones a corto plazo es erréneo y puedduoima decisiones equivocadas.

C. ANALISIS MARGINAL

Uno de los principales errores que se cometemaitana decision, es la manera en que se
analizan los datos en relacibn con un problema; hosicadministradores estan
acostumbrados a hacer los andlisis por medio slielsa total; es decir, fusionan los datos
relevantes con los irrelevantes para determinsitd@cion actual y las situaciones nuevas
que pueden surgir en el futuro. La presentacidmimeagejo de datos se deben estructurar de
tal modo que se puedan analizar con el sistema&nmamtal o marginal; es decir, s6lo
preocuparse por los costos o ingresos que se aftegaados por la decision que se piensa
tomar.

El andlisis incremental consiste en determinar ehtm en que fueron aumenta-dos o
disminuidos los ingresos por una decision espegifisi como los cambios operados en los
costos, ya sea disminuciones o incrementos, ponisma decisiéon de la que se esta
hablando. Si se comparan los movimientos operadassangresos con los cambios en los
costos, resulta un diferencial que puede ser demami utilidad incremental o pérdida
incremental segun los efectos que provoque la ideci€sta se puede calcular de la
siguiente manera
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Ingresos incrementales XX

Mas ahorros generados en costos ~ XXXX
Menos decremento en los ingresos XX

Mas incremento en costos XX XX
Utilidad o pérdida increméntales XX

Es conveniente aclarar que estas decisiones tarbian que enfrentar el problema de la
incertidumbre sobre el acaecimiento de dichos casnlen los ingresos y gastos; sin

embargo, para disminuir la incertidumbre se puedeutar el valor esperado en cada una
de las partidas y llegar a una decisidbn mas raalBambién se puede hacer usa de la
técnica de analisis de sensibilidad, para concmentas precision lo que puede ocurrir.

D. COSTOS DE OPORTUNIDAD

Es importante aclarar que no todos los datos quecggeren para tomar decisiones son
proporcionados por los registros de la contabilidadamo se ha explicado anteriormente,
los datos contables sélo muestran lo que ha ocuendel pasado y re-presentan a su vez
erogaciones de efectivo pasadas y futuras; sin gympaxisten algunos costos necesarios
para tomar decisiones que no implican salidas dectied. Incluso, en algunas
circunstancias existen costos adicionales que rsgderan insumos de ciertas alternativas
de decisiones, antes de efectuar su compra. Papkgje cuando se estd analizando la
posibilidad de mandar a fabricar una pieza, en@hanto en que se opta por la primera
alternativa, aparte de los costos que disminuyem@dabricar, como materiales, mano de
obra y otros, puede surgir un ahorro debido a queapacidad instalada para fabricar el
producto se puede canalizar a otras actividadeguégenera un ahorro neto de cierta
cantidad. A esto se le cono-ce como costo de opiddd, que es lo que se deja de ganar
por no elegir determinada opcion. En el caso caaarae aqui nos ocupa es lo que se deja
de ganar por no disponer de la capacidad instalackdente para cierto tipo de actividades
0 usos alternos. En el momento en que se eligendiedo curso de accion, se desecha la
oportunidad de seguir otro curso, por lo que losefieios cuantificables de la opcién
desechada constituyen intrinsecamente un costpattunidad, concepto ya analizado en
el capitulo II.

Otro de los conceptos que se consideran en lasidees a corto plazo son los costos
sumergidos, o sea los costos histdricos que naategcion retroactiva, ya que una vez
tomada la decision no se pueden modificar. El ejengfasico es el de la capacidad
instalada, que en contabilidad se conoce como diggién. Esto ocurre, por ejemplo, si se
esta estudiando la posibilidad de hacer un nueificiedque puede ser construido por la
propia empresa 0 por una constructora ajena. Laedggion de la maquinaria de la
empresa, si es que la entidad construye su prajiicie o lo manda hacer, es un costo
sumergido, irrelevante para tomar la decision, ataréstica ésta de todos los costos
sumergidos.

Una vez explicados los principales conceptos preeti relacion directa en el proceso de
una toma de decisiones a corto plazo, se analitasdnas importantes deci-
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siones a tomar. Se recuerda que al estudiar canl@aei®stos casos caracteristicos debe
tenerse presente el modelo de toma de decisiohediazto en el capitulo I, con el fin de
facilitar el andlisis de este proceso a travésmidbdo cientifico.

E. PRINCIPALES DECISIONES A CORTO PLAZO

Las diferentes opciones que se presentan en lagsasgpson ilimitadas. Las siguientes son
las que mas comunmente enfrenta la administracion.

1) Seguir fabricando una pieza o mandarla a fabexgrnamente.

2) Eliminar una linea o un departamento, o sequaréndolos.

3) Cerrar la empresa o0 seguir operandola.

4) Aceptar o rechazar un pedido especial.

5) Eliminar una linea, un producto o seguir prodadolos.

6) Agregar a la actual una nueva linea de produrtos

7) Decidir cual es la mejor combinacion de lineasgolocar en el mercado.
8) Cerrar una sucursal o seguir operandola.

9) Trabajar un solo turno o varios.

10) Disminuir o aumentar la publicidad.

11) Operar en uno o varios mercados.

12) Adicionar ciertas operaciones a una linea al&da con cierto proceso Unicamente.

Estas son algunas de las circunstancias que reguigormacion contable para seleccionar
la opcion mas conveniente para la empresa. La roktgi a utilizar para ilustrar estas
decisiones sera la siguiente:

a) Se presentard la informacion de la situaciontigue la empresa y la descripcion
de la situacion a la que desea cambiar (utilizajdmplos cuantitativos).

b) Se realizara el analisis marginal de las opc&gn®e seleccionara la mejor.

c) Se complementara el andlisis con la informacidaditativa, que debera tomarse
en consideracion en cada circunstancia.

Esta metodologia se utilizar4 para ilustrar mejoerapleo de los datos, respetando el
método cientifico para su andlisis.

En este capitulo se hara hincapié en la metodopigéala evaluacion y toma de decisiones
a corto plazo. En el capitulo siguiente se aborddaéd decisiones a largo plazo, que
implican inversion de recursos con el espiritu deagar ingresos a largo plazo. Tal es el
caso de una expansion, un reemplazo de instalacjooteas decisiones. Dichas decisiones
requieren analisis y técnicas mucho mas profundasnplejas.

Cuando se evaluan las alternativas de soluciomdelecision a corto plazo, se debe vigilar
gue sean examinados todos los posibles aconte¢osigne pudieran ocurrir actualmente
y el futuro en las diferentes areas de la empdestgl manera
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que antes de tomar la decisién se asegure elgxit®lo del proyecto especifico sino de
toda la organizacion.

La pauta para elegir la mejor alternativa seradaogtar por aquella que maximice la
utilidad de la empresa, aunque en las decisionesta plazo se podria afirmar que la
norma a seguir sera aquella que genere el maygemale contribucion; es decir, la que
mas contribuya a los costos indirectos.

A continuacion se ofrecen algunos ejemplos queird@npara demostrar lo que se ha
explicado en este capitulo.

1. Fabricar internamente o por medio de terceros
La fabrica "Gaona", S.A., produce varias lineaauieulos que incluyen ciertas partes, las

cuales pueden ser fabricadas en la planta o ersvead&bricar externamente. El costo de
fabricar una de las piezas, denominada sujetades A siguiente:

Costos variables $700
Costos fijos comprometidos $200
$900

El nimero de piezas fabricadas anualmente alcasz&d 000 unidades. Un taller de la
ciudad ofrece fabricar las piezas a un costo dé $8da una, aparte el flete, que seria de
$500 000 en total. La decision de mandar a fabreodernamente generaria cierta
capacidad ociosa que podria utilizarse en prodiieitas piezas que generarian ahorros
netos $4 000 000. La capacidad normal para proéstarlinea es 50 000 unidades.

ANALISIS MARGINAL

Fabricar Fabricar por
internamente terceros
Costo de compra (50 000 x $800) $40 000 000
Fletes $500 000
Costos variables (50 000 x $700) $35 000 000
Costo de oportunidad $4 000 000
Total $39 000 000 $40 500 000

De acuerdo con la informacion del analisis, se nasgque la mejor decision es seguir
fabricando, ya que el costo de fabricar es de $89@D0 contra $40 500 000, que es el
costo de maquilar. El costo que fue irrelevantéaetecision es relativo a los $10 000 000
(50 000 piezas multiplicadas por la tasa fija $2@8)gastos fijos que no cambiarian con
mandar a fabricar externamente, porque son pradate de la depreciaciéon de la
maquinaria ya adquirida. Los $4 000 000 de aharetss que se pueden lograr si se dedica
esa capacidad a otras actividades constituyensto de oportunidad para la alternativa de
seguir fabricando internamente.
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Informacién cualitativa:

Si la decision basada en los datos cuantitativobiena sido mandar a fabricar
externamente, habria que tomar en consideracicalittad en la fabricacion de las piezas
por parte del taller, la seguridad en la entregartopa por parte del proveedor, asi como
cierta utilizacion que se podria dar a la capaca@adsa generada.

2. Composicion éptima de lineas

Uno de los problemas mas serios es el relacionaddacnecesidad de unir los esfuerzos
entre ventas y produccion, para llevar a cabo strategia 6ptima respecto a los insumos
gue se utilizan en la empresa, con el objeto demzar las utilidades. El director de
ventas tradicional cree que la informacién sobstamde cada una de las lineas es algo que
compete a la produccion; a él sélo le interesa céorquistar el mercado, o sea como
aumentar las ventas. La época en que cada funcaajaba independientemente ha
quedado atras; en la actualidad se requiere ursiar@e comunicacion y cooperacion entre
todas las funciones para optimizar los esfuerzosuces.

El director de ventas necesita conocer cualesdisea las que dejan mayor margen de
contribucién de acuerdo con las restricciones denfaresa, para tratar de colocar en el
mercado dichas lineas; el departamento de produabédbe producir esas lineas para
maximizar las utilidades de la empresa o bien paeamizar el flujo de efectivo.

Se analizara ahora el siguiente caso:

Una empresa elabora actualmente tres lineas deigosd Volga, R6dano y Tamesis.
Desea conocer cual deberia ser la combinacién éptias ventas de cada linea. Los datos
sobre estas lineas son los siguientes:

Volga Rédano Tamesis
Precio de venta $3 000 $5 000 $9 000
Costos:
Materiales $1 000 $1 500 $3 500
Mano de obra $600 $900 $1 200
Gastos variables de fabricacién $300 $500 $1 000
Gastos fijos de fabricacién $600 $1 200 $1 800

$2 500 $4 100 $7 500

Volga Rédano Tamesis
Gastos variables de venta $100 $150 $200
Horas mano de obra 2h 3h 4 h
Horas maquina 1lh 2h 3h
Demanda maxima 4 000 6 000 2 000

Capacidad instalada: 20 000 horas maquina

Gastos fijos de fabricacion: $12 000 000

El costo de la mano de obra es: $12 000 000
Capacidad en horas de mano de obra: 40 000 horas
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Tasa por hora de mano de obra: $12 000 000 00G=-G6300
Tasa por hora maquina: $12 000 000 20 000 = $600

Los gastos fijos de administracién son $4 000 000
La mano de obra se considera como fija.

La restriccion principal que tiene la empresa esfgacidad instalada, que no es suficiente
para cubrir la demanda de todas las lineas; desmydésprende que el analisis marginal
debe estar dirigido a apoyar las lineas que gemeagor margen de contribucién por hora
maquina. Si la restriccion principal hubiera sidonateria prima, es decir, que hubiera
escasez para cubrir toda la produccion necesagdgpdemanda, se deberian producir las
lineas que generen el mayor margen de contribupmmkilogramo utilizado. Si el
problema es la liquidez, se deberia pugnar porcenlaquellas lineas que maximicen el
flujo de efectivo; es decir, las que generen elanagargen de contribucion por peso
invertido en el capital de trabajo. Como veremosmerjemplo, todo dependera del tipo de
restriccion existente.

Volga Rddano Tamesis
Precio de venta $3 000 $5 000 $9 000
Menos costos variables
Materiales $1 000 $1 500 $3 500
Gastos de fabricacion $300__ $1 308500 _$2 000 $1 000 _$4 500
Margen de contrib. de prod. $1 700 $3 000 $3 50
Menos gastos variables de venta $100 $150 $200
Margen de contribucién total $1 600 $2 850 803
Horas méquina requeridas 1 hora 2 horas Jhora
Margen de contribucion
por horas maquina $1 600 $1 425 $1 433
Demanda méaxima a colocar 4 000 6 000 @ 00

Ya que la restriccidn principal son horas maquseagebe primero producir la linea Volga,
gue es la que proporciona mayor margen por horaimagluego la linea Tamesis y asi
sucesivamente la capacidad que reste hasta cutwmiakde la linea R6dano. De acuerdo a
estos resultados, la capacidad debe distribuiréa €iguiente forma:

Volga Rédano Tamesis
Horas maquina 4 000 horas 10 000 horas 6 00Ghora
Si se aplica la asignacion de la capacidad engeif@rentes lineas de productos, el
resultado seria el siguiente:

Volga Raédano Tamesis
Volumen a vender 4 000 5000 2 000
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De acuerdo con esta mezcla 6ptima, la utilidadsguebtendria seria:

Folea Reodano Tamesiy Total
Ventas 31200000  E2500000  F18000C0D 85 500000
{~1 Costos variables;
Materiales A00 000 250000 TO0 000 1 850 000
GIF variables 120000 230000 260 0040 ST0000
Total 520 000 1 000000 QU OO0 2420 000
Margen de contrib,
de la produccion 680 000 L 500 000 Q00 000 3 080 000
(-] Gasto var de venta 401 Q00 75000 40 000 155 Q00

Marpen de contribs total 5640000  $1 425000 FR60 000 2925 (00
(-1 Costos [Tjos;

Manao de obra directa 1 200 000
Costos ind. de fab. fijos 1 200 000
Ciastos fijos de admdn. 400 000
Utilidad de operacion 5125000

Como informacién cualitativa es necesario anaktanercado para asegurarse de que la
disminucion en la oferta de cierta linea no aféclardemanda de las otras. Por otro lado,
es necesario detectar los cambios que se prodweztah mercado para ir ajustando la
combinacion Optima respecto a todas las restriesioexistentes. Debido a la crisis
econdmica que surgid en la década de los ochergapdtrones de consumo de los
mexicanos han cambiado y en esta década de losntaov&eguirdn sufriendo
modificaciones. Es por ello que se debera estatafeara aprovechar las oportunidades.
Esta modificacion en las pautas de consumo es daysa la pérdida del poder de compra
de los consumidores, dado que los incrementossdealarios estan muy por debajo de los
incrementos en muchos de los insumos y productos.

Como se ha comentado en el capitulo IV, despuéscamimiento acelerado que
experimentamos de 1978 a 1981. La década de l@nteche ha caracterizado por escasez
de flujo de efectivo, es decir, de capitales qoarfcien tanto el crecimiento normal de la
operacion como nuevos proyectos de inversion. Barazon, serd indispensable tomar
decisiones que sin descuidar un rendimiento razenkdgren liquidez. Esta situacion se
logrard en la medida en que la empresa trate decaokn el mercado lineas de alto
rendimiento; es decir, las que requieren menongiée de capital de trabajo por peso de
ventas. Con ello se estaria mejorando al maxirflojelde efectivo de la empresa. Veamos
un ejemplo para mostrar este tipo de decision, egienuy relevante para lograr una
liquidez sana y que en esta década de los novegtdrd estando vigente la situacion
descrita anteriormente.
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La Compaiiia "El Tiempo" produce y vende tres lineas

Burdmetros  Phoidmerros  Higrdmetros

Precio 100 $250 2400
Costo variable 40 150 190
Marpen de contribucidn $60 100 210
% de capital de trabajo én funcidn

de las ventas 200 10% 15%
Capital de trabajo por lineas 520 525 S60
Margen de contrib. por péso

invertido de capital de trabajo 53 i $3.50
Demanda esperada &0h 000 20 00 30 000

Flujo de efectivo disponible: 52 500 000,

De esto se desprende que la mezcla 6ptima paw loiga buena liquidez seria:

Barémetros Pluvibmetros Higrometros
10 000 productos 20 000 productos 30 000 productos
Flujo de efectivo asignado $200 000 $500 000 $1 800 000

No debemos olvidar que también el volumen por lidebe ser analizado, aunado al
margen de contribucion por linea en funcién deefdriccion que se tenga, que en el caso
anterior fue el flujo de efectivo.

3. Eliminacién de un producto

Una de las técnicas mas adecuadas para llevamaucabrecimiento sano y que a la vez
maximice el valor de la empresa es la conocideetaombre de desinversion. Es increible
el nimero de empresas que se resisten a elimieaiagilineas, mas por motivos

sentimentales que racionales. Como ejemplo de texian consideremos la opinién que

emitié el director general de un grupo de Montert®g que esta linea arroja pérdidas
contables y su margen de contribucién es neggiamm, no podemos eliminarla porque con
ella naci6 el grupo. Es parte de nuestra histotias sentimientos personales de los
ejecutivos son muy respetables, pero ese grupertaeg seria mas soélido si se suprimiera
esa linea. Esta situacion es muy frecuente endatiérica.

El andlisis para llevar a cabo la desinversionj@mlifica con la siguiente informacion:

La empresa Ku Va Ki esta considerando eliminaretipcto Maletines repujados porque
los estados financieros muestran que se esta vetalison pérdidas. Al cuestionarse el
problema, el consejo de administracion solicitéaitralor general que proporcionara los
estados financieros anuales, especialmente elcestadresultados. El documento fue
inmediatamente presentado por el contralor enuiaiém de consejo.
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Compafiio Kn ¥a 85, 5.4,
Estado de resultados del 1 de eneroal 31 de diciembre de 1998

Muafetines Sacosde  Sillas ofe

repujados MUz vaguera Tetal

Ventas F2000000 S3000000 £15 300000 520 500 000

(=} Costo de ventas:
Material directo S0 000 00000 4000000 4 700000
Mano de abra 500 000 400000 2500000 3400000
Crastos ind. de fabr 00000 400000 2500000 3 400 000
Total costo 1400 000 EIOO000 9000000 11 500 000
LUtilidad bruta GO0 000 LOn0non 6500000 9000 000

(~) Gastos de venta
v admdan. 1 200 000 P00 000 4300000 & 900 000
Utilicad (pérdida) (RO00 000 S5O0 000 S2 200000 52 100 000

La decision de eliminar el producto Maletines regojs no puede ser tomada Unicamente
sobre la base de datos que arroja el estado diéadissi No se puede tomar una decision
licida si se mezclan datos relevantes con irretegarEs necesario utilizar el analisis
marginal; es decir, comparar los costos que soectirmente identificables con la
produccién y las ventas del producto del cual $edéss la posibilidad de eliminacion con
los costos que son indirectos y comunes a la podag venta de todos los productos.

Haciendo el analisis de cada una de las partidasstes se determiné lo siguiente:

a) El material directo es variable para cada pramuc

b) La mano de obra es fija.

c) Los gastos de fabricacion son de $3 400 000051 000 son fijos y $2 350 000
variables, y varian en funcion de 50% del costondgeriales directos: $ 2 000 00
productos sillas de vaquetas; $150 000 sacos dazgay$200 000 maletines repujados.
d) Los gastos de venta y administracion son $608I0 de los cuales $2 800 000 son fijos
y $4 100 000 son variables que corresponden a 20f4neidn de las ventas de maletines
repujados $400 000, de sacos de gamuza $600 Qlésyde vaqueta $3 100 000.

e) Los costos y gastos fijos no cambiaran si seieéi Maletines repujados, porque no tiene
relacion con el volumen de produccién o de ventay son una capacidad instalada
determinada.
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Se presenta a continuacién el estado de resulatad afio de 1991, segun el sistema
marginal, es decir, con costeo variable.

Maletines Socosde  Sillax de
repijados BaRIa Vbt Teated
Venlas F2000000  S3000000 S153500 000 320 500000
i~} Costos variables:

Materiales 400000 300000 4000000 4700 (0
Giastos indirec, de fab, 200 006 (30000 2000000 2350000
Ciastos de venta
y admidn. 400 000 GOOO00 3100000 4 160 000
Total de variables 1 000 000 LO2G000 2100000 11 150000

Margen de contribucidn S1 000000 FL9S0000  $6 400 000 9 350 (i)
(<) Costos Tijos:

Mano de obra 3 400 D00
(Gastos indirec. de (ab, 1 050 000
Administracion v venta 2 HO0 H0d
Toal de gastos tijos T 250008
Utilidad de operacion 52 100 000

El estado de resultados bajo costeo variable nauegte a pesar de que el producto
Maletines repujados no recupera los costos fijagnados a él con su margen de
contribucion, retribuye todos sus costos variaplesntribuye a cubrir parte de los costos
fijos de la empresa. Es decir, los ingresos increates excedieron a sus costos marginales
en $1 000 000, de tal forma que si se elimina@lipcto Maletines repujados se obtendria
una utilidad neta de $1 100 000 en lugar de $20010 De este andlisis se desprende que
no se debe eliminar ese producto. En este estadiomiso que, al eliminar esa linea, no se
alteraba ningun tipo de costo, ni variable ni ffsi pues, si esto llegara a ocurrir habria
que efectuar los cambios pertinentes en el anapsigjue el andlisis marginal toma en
cuenta los cambios ocurridos en los ingresos p&ndstos, comparando dichos cambios y
calculando el ahorro neto para tomar la decisios ca@iveniente.

Informacidn cualitativa:
Es necesario analizar si la eliminacion de deteadonproducto no afectara el mercado de
otras lineas; si el traslado del personal dedi@tioproduccién de cierto producto a otra

area no repercute en la eficiencia en la produ¢edma moral del grupo, en laimagen ante
los trabajadores, en eliminar un producto, etcétera
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4. Aceptacion de una orden especial

Cuando en el capitulo VI se analizé el uso del emstariable para fijar precio para
exportaciones, se hizo notar que en México exigtandes cantidades de empresas con
capacidad instalada excedente, situacion que impaementar las utilidades y sanear la
economia a nivel nacional. Actualmente la estratdgiexportar puede conducir al logro de
un superavit en la balanza comercial, pero elldoggara si las empresas producen
basandose en normas de alta calidad. Por no Imgeanterior desde hace varias décadas,
no ha sido posible incrementar en forma considerasl exportaciones.

Una de las estrategias mas comunes de exportasifande aceptar pedidos especiales.
Consiste en producir mas del mismo producto a aaipinferior al del mercado o elaborar
otra linea de productos a cierto precio que gedeterminado margen de contribucion,
para disminuir los costos fijos. Esta es una heeata valiosa que tiene a su disposicién el
empresario mexicano para disminuir su capacidadsacy lograr un crecimiento mas
rapido de su empresa.

Se analizara el siguiente ejemplo:

Una empresa esta produciendo y vendiendo 50 O@ades, pero la planta tiene capacidad
para 100 000.

Ha recibido una oferta especial de compra de 30uddades, a un precio de $1 200 cada
una, mientras que el precio al que ella esta venddi@l mercado es de $1 800 por unidad.

El director pide al contralor que le presente uadsde resultados de las ventas planeadas
para el préximo afio.

Extado de resuliados del | de enero af 31 de diciembve de 1998

Linitario Total

WVentas (50000 unidades) £Lan 9 000 000
{~) Costode produceion:
Materiales 50 52 504 000
Mano de obra 20 1 Q00 000
Crastos indirectos de fabricacion
{ 1/3 son variables) a0 4 500 600 8 'I?Ull} UCI'._’:'
Utilidad bruta [ (K0 Q00
(—) Gastos de operacion:
Administracion y venta _?UE}_UIUU
Lhilidad de operacion F300 00

NOTA: En este ejemplo se supone que la mano de cdrebiard debido a que sera
necesario contratar mas personal para satisfackeo giedido especial.
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Del total de gastos de administracion y venta, @2 @00 son fijos y $100 corresponden a
cada unidad vendida. En el presente afio, estospmmnele a $5 000 000 de costos variables
de venta. Como es de esperarse, al analizar eloedtaresultados el director general duda
en aceptar este pedido especial, argumentandoajeg teseable debido a que el costo de
produccion de cada unidad es de $1 600, el cuaiwgssuperior al precio especial de
venta, que es de $1 200, aparte de los gastosedacign.

$80 000 000 / 50 000 = $1 600

Pero, ¢qué es lo que esta ocurriendo en el andbsidirector general? Esta usando el
sistema total, por lo cual incluye datos relevaetéselevantes. Para tomar una decision es
necesario utilizar el analisis incremental o maafien este caso, sobre la base de 30 000
unidades adicionales, que es el pedido especial.

SOLUCION
Andlisis marginal
Uinitario Total

Ingresos incrementales 2120 $3 600 000
Coslos incrementales:

Materiales 50 B1 300 000

Manao de obra 20 GO0 OO0

Gastos var, de fab: a0 Q00 OO0k

(iastos de ventas var. (51 “ﬁﬂﬂ {]{]G _’i_&‘_n:)_fj_ [JE

Utilidad incremental L300 _i]{m

Este analisis demuestra al director general que sacepta este pedido especial estara
rechazando $3 000 000 de utilidades, porque lo®sdigos de fabricacion y de operacion
no sufren ninglin cambio si se acepta o no el pedido

Informacién cualitativa:

Es importante convenir que el cliente que haceedido no intervenga en el mercado
actual de la compainiia. Por otro lado, hay que denrai los problemas que pueden originar
los obreros eventuales a quienes se contrate pardea la orden y la forma en que se
manejara dicho personal. También hay que teneuenta el posible dafio a la industria
derivado de la baja cotizacion del producto y stocae oportunidad de aceptar el pedido.

5. Seguir procesando o vender

Otra de las técnicas para reducir la capacidadsadiopara incrementar utilidades es la
posibilidad de seguir procesando un articulo gwetahel momento se ha estado vendiendo
con determinado grado de adelanto en su fabricac&specto a lo que constituye el
acabado final del producto.

Supdngase una empresa que fabrica un productodietapunto de su proceso y luego lo
vende a otras que lo siguen procesando para queeiseaptible de venderse en el mercado.
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Actualmente, la empresa fabrica 50 000 unidades squrevendidas para continuar su
procesamiento. Los datos relacionados con esteiptodon:

Precio de venta ZRO0
() Costo del producto:
Materiales £200
Mano de obra directa 100
Gastos ind. de fab. variables 150}
Gastos ind. de fab. fijos i} 500
Uilidad bruta por unidad 300
{—) Gastos de operacidn;
Wariables iy
Fijos 120 200
Utilidad de operacion 5100

En una junta de consejo, uno de los miembros indipdsibilidad de llevar a cabo todo el
procesamiento del producto, que hasta la fechassstado vendiendo a otras empresas
para que lo terminen. Pidi6é que para la proximaid@umensual el contralor preparara un
informe del precio al cual se puede vender, asiocdm los costos adicionales que se
producirian. Dicho estudio mostro la siguiente tinfacion:

Precio de venta $1 000
Costos adicionales:

Materiales $20
Gastos variables de fabricacion $80

Al estudiar estos datos, el consejo no podia tdandecision sobre si deberia 0 no seguir
procesando, por lo que pidié al contralor que seplesentara en un analisis marginal.

Gastos fijos de fabricacion adicionales $1 200@@dsuales
Gastos fijos de venta adicionales $500 000 mdesua
Mano de obra fija adicionales $2 000000 mensuale

ANALISIS MARGINAL

Como se ha explicado anteriormente, el procesoistensn determinar qué costos y qué
ingresos se modifican, eliminando del estudio lost@s o ingresos irrelevantes. En este
caso, los costos fijos de fabricacion y de ventenpeecen constantes para un volumen de
50 000 unidades, y s6lo se modificaran por el aitongne se generard, segun informa el
contralor.
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Andlisis marginal

Ingresos incrementales (50 000 £200) 10 000 00
{—) Costos incrementales:
Materiales (30 000 » 207 1 000 000
Gastos ind. de fah, variables (50 000 x 580) g4 000 000
Mane de obra fija 2 000 000
Gastes ind. de fabricacion fijos 1 200 000
Gastos fijos de venta 500 000 & 700 000
Utilidad ingremental £1 300 000

Basado en este informe, el consejo decidid6 seguicgsando el producto, porque le

arrojaba una utilidad incrementa) $1 300 000. Lasugstos de este ejemplo son que la
empresa tenia capacidad para seguir procesandegueria inversiones adicionales y solo
se incrementaban ciertos costos fijos no relacios&on inversiones en activos.

INFORMACION CUALITATIVA

Es necesario averiguar si el personal actual ow ge va a contratar requerira
entrenamiento especial para ese nuevo proceseyasfalta de experiencia afectara la
eficiencia, aumentando el costo. También hay queranar si la empresa conoce el
mercado en el cual se va a colocar el nuevo progpera ver, entre otras cosas, qué tipo
de estrategia va a utilizar.

F. FIJACION DE PRECIOS

Uno de los problemas cotidianos que enfrenta lairddtracion de una empresa es la
cotizacién de productos; es decir, fijar el pregdicual se debe vender. Cuando se analizd
el capitulo del modelo costo-volumen-utilidad sepled que existian tres variables
fundamentales en las que descansa el éxito defagseas; en esta seccion se profundizara
en los diferentes métodos que se han desarrol@@onpanejar la variable precio dentro de
las restricciones del mercado. Las empresas quertiprecios controlados nada tienen que
hacer en esta area; sin embargo, necesitan colagogiferentes bases para fijarlos y para
solicitar y justificar ante la Secretaria de CoreycFomento Industrial un incremento en
el precio actual de su producto. Por en un procesoontraccion, hay que vigilar el no
llegar a un proceso de descapitalizacion.

Tiene ciertas limitaciones:

a) No toma en cuenta la elasticidad de la demdodayal es grave, ya que no se puede
negar que la cantidad demandada depende en gtardpaprecio al que se cotice.

b) No toma en cuenta el papel que juega la compeielo cual es importante para la
fijacion del precio al que se cotiza el producta, gue las utilidades que se generan
dependen de la agresividad de las empresas quarfdéanmdustria para reducir sus costos.
Es necesario recordar que a excepcion del monqmsMimpre hay que tener en cuenta la
importancia de la competencia.

c) No es correcto que a todos los productos sexga un porcentaje igual, ya que la
capacidad de generar ingresos de cada productdeesnte. Puede ocurrir que se esté
dejando de ganar por aplicar un porcentaje peqaefin producto que tuviera mucha
demanda.
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2. Fijacion del precio con base en costeo variable

Cuando se estudio la decision de aceptar una adpecial, se tratd parcialmente este
método para fijar precios. A diferencia del de odstal, en este método el precio debe ser
suficiente para cubrir los costos variables y gandeterminado margen de contribucion
gue permita cubrir en parte los costos fijos.

Este método, conocido también como marginal, eslvdlnicamente en las siguientes
circunstancias:

a) Que la empresa tenga capacidad instalada exeeden

b) Que las ventas y las utilidades se vean incréades por aceptar pedidos a un precio
mas bajo del normal, sobre la base de costo totdientes diferentes del mercado normal.
c) Que los pedidos no perturben el mercado actual.

Estas condiciones obligan a pensar que; sobrdaséa sélo puede operarse a corto plazo,
porque la empresa podria caer en el error de adeptzs los pedidos que cubran los costos
variables; y cuando exista la necesidad de reemplaznaquinaria e instalaciones, quiza
no se tengan suficientes fondos, lo que significa descapitalizacion. A corto plazo es
conveniente aprovechar la capacidad ociosa pardejgy de ganar. Pero esto no debe
convertirse en una practica normal de la admirdgtrg porque es su responsabilidad no
tener capacidad instalada excedente, utilizandofae actividades normales de operacion
y no aceptando pedidos especiales.

Aparte del problema que este método puede origiamnhién se debe considerar que los
precios fijados bajo costeo variable no se puededifioar facilmente, sobre todo si se
hizo un contrato con un cliente. Ademas, puede @mniha situacién de la empresa,
incrementandose su demanda normal, lo que obligariadificar el precio.

A continuacion se vera un ejemplo de fijacion decpr por medio de este sistema.
Una empresa tiene la siguiente informacion de su@sra de costos y de su producto, la
Mufieca Llorona.

Material directo $600
Mano de obra $400
Gastos variables de fabricacién $200
Gastos fijos de fabricacién __$500
Costo total de produccion $1 700

Gastos variables de operacion $100
Gastos fijos de operacion $2 000 000 mensuales

Los costos fijos de produccion son $25 000 00@&jzacidad normal de produccion es 50
000 unidades, de donde la tasa fija de aplicaadd s

Tasa fija = $25 000 000 / 50 000 h = $ 500 por adid
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El costo de la mano de obra se considera fijoapacidad normal expresada en mano de
obra es de 50 000 horas, con un costo fijo de $20000.

Tasa fija de mano de obra = $20 000 000 / 50 C8&#400 por hora
Actualmente se estan produciendo y vendiendo sBl6(® Lloronas. Un nuevo cliente

desea comprar 10 000 a $1 300. Con el sistema ste tmtal, seria rechazada la oferta,
pero si se analiza mediante el método de costéablarla respuesta seria la siguiente:

Precio cotizade (10 000 a $130) £1 300 000
Costos variables:

Materiales Fa00 000

(iastos indirectos de fabricacidn variables 200 000

Ciastos variables de administracion 100 000 S0 (00
Margen de contribucion F400 000

Actualmente la empresa tiene los signientes resultados:

Ventas (30000 a $2040) fa 000 000
{=} Costos vanahles:
Materiales (30 000 a $60) 1 800 000
Gastos ind. de fabocacion var, (30 GO0 a 5207 GO0 D00
Giastos var, de operacidn (30 000 a 100 00000 2 700 000
Margen de contribucidn 13 300 000
i~ Costos Fijos:
Indirectos de fabricacidn 2 500 000
Mano de obra 2 000 000
Operaciom 200 000 4 TO0 000
Perdida 01 4006 0003

Al aceptar cotizar el precio sobre costeo variadbl@érdida contable se reduce a $10 000
000 porque el pedido especial genera un margeomtelmucion de $4 000 000.

3. Método basado en un rendimiento deseado

A diferencia de los dos métodos analizados antegate, éste parte de que el precio debe
ser fijado en funcién del rendimiento que desearetapresas sobre la inversion total; en
otras palabras, se basa en el principio de queretdiqp debe garantizar una justa
remuneracion al capital invertido.

Es indudable que una de las principales herransena usan los accionistas para evaluar

a la administracion es la tasa de rendimiento skbieversion, porque a ellos lo que les
interesa es que sus recursos estén generandadeiigitractivas.
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Basandonos en esta filosofia, se emplea la siguférmhula:

CT+ BRI
Precic e Ll
1-RIK

Daonde las variables que intervienen significan:

CT = Costo total de unidades vendidas

{F = Inversion fija (activos no circulantes)

IV = Inversion variable (capital en trabajo) expresada como un porcentaje de ventas
£ = Rendimiento deseado

U Unidades vendidas

En el siguiente efemnplo se aplicard la fdrnmla anterior:

Materiales 300
MMano de obra 400
Crastos indirectos de fabrcacion var 2010
Gastos indirectos de fabricacidn fijos 200
Costo unitario-de produccion 1100
Gastos de operacion:

Wariables [ 00

Fijos 3 0000 000

Cada producto consume una hora maquina y una de oamwbra. La tasa de $400 de
mano de obra y los $200 de gastos fijos de faliGoaestan prorrateados con base en 60
000 horas maquina 'y 60 000 horas de mano de alr@ye el costo fijo anual de la mano
de obra es de $24 000 000 y el de los gastosdgdabricacion es de $12 000 000. La tasa
de prorrateo de gastos fijos de operacion corredgrig a $50 por unidad, en el supuesto
gue se venderan 60 000 unidades.

El costo total seria (1 250* x 60 000) = 75 000 000

El rendimiento deseado sobre la inversion es de 20%
Los activos que se tienen son:

Activos circulantes (capital en trabajo); 25% soleatas
Activos no circulantes: $60 000 000

Die donde;

(75 000 000) + 0.20060 000 00050 D00
1 - .20(.25)

p= = §1 526
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4. Precio con base en clausulas escapatorias

Hemos comentado que la inflacion de México difieifrre podra llegar a un digito, como
lo fue en la década de 1960. Hay quienes pronostjua llegaremos al afio 2 000 y sin ver
una inflacién menor al 10%; de ahi la importan@agde, a una empresa que trabaja con
pedidos y cuyo periodo de entrega vaya mas altiodeo tres meses, le resulte dificil fijar
un precio fijo. Lo anterior es debido a que diff@nte se tiene la certeza de que los precios
de los insumos que se utilizan para producir oidabrdicho pedido permanezcan
constantes y sin alteraciones durante un periodadonsejable es que tanto comprador
como proveedor se vean lo menos afectados; parasellhan desarrollado en la industria
tres estrategias diferentes.

1) El cliente entrega un anticipo fuerte, de talnera que el proveedor se proteja
adquiriendo los insumos oportunamente.

2) El proveedor ayuda al cliente para que a traeésna institucion bancaria adquiera un
préstamo, lo cual le permitira entregar al proveeddujo de efectivo necesario para que
se proteja y de esta manera se respete el preciorgdrador.

3) El procedimiento cada dia més utilizado es dadelausulas escalatorias, logrando con
ello que ganen tanto comprador como proveedor.seoréste el mas frecuentemente
manejado en este tipo de circunstancias, a cortlidl&xplicaremos técnicamente en qué
consiste y después lo mostraremos a través desmpkj.

PA = F‘B( Lofpe L e JJ
X Y& 7B
I | = Precio aclualizado
PR = Precio base
X ¥ Z  =Insumos mds importanies del producto
A = Precio actualizado de cada insumo
B = Precio base de cada insumo

g b, v d = Proporcion de cada insumo dentro del costo total

Supongamos que la empresa Aceros del Norte mahdealauna maquinaria a la empresa
TIMSA. El precio base es de $12 000 000. Los ppialgs insumos son: acero 50%, mano
de obra 15070, energéticos 25%, otros 10%. El dosse del acero es de $5 000 000; la
mano de obra, $1 500 000, los energéticos $2 50§ @@ros insumos $1 000 000. El total
del costo base es de $10 000 000. Supongamos gelepenodo de 1 de noviembre de
1988 a la fecha de entrega, 1 de marzo de 1988pddican los costos de los diferentes
insumos: el acero sube 20%; la mano de obra 1086 ghergéticos 10%. Aplicando la
formula de clausulas escalatorias el precio acdtadti quedaria como sigue:

Pi=$12 {J"JE}( 6000 oo 2830 oo 210 S50 T
5000 | 500 2 500

B = $12 000 (.6 +.165+ 275 + .10}

PA=S$12 000 (1.14)

P4=513 680
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G. CONCLUSIONES
En este capitulo se ha intentado demostrar:

1. Que un ejecutivo debe recurrir a la informaciqne genera la contabilidad
administrativa.

2. Que al analizar los datos relevantes en lasibeas es imprescindible usar el método
marginal.

3. Que la informacién en la cual descansan lassig®@s a corto y largo plazo es de
caracter predictiva. Es decir, la informacion relete es sobre los ingresos y costos futuros,
ignorando los datos historicos.

4. Que una decision 6ptima sera aquella que tomeoasideracion no solo los da-tos
proporcionados por la contabilidad administratsiap todos aquellos que aun no siendo
cuantificables son relevantes; por ejemplo, logelgs cualitativos.

5. Que la situacién que vivira el pais en la déqadaente serd muy diferente, al tener un
mercado cuyo poder de compra ha sido deteriorad@lpfenémeno inflacionario. Esta
circunstancia obliga al ejecutivo a estar atentmsaretos y oportunidades que se le
presentaran, sobre todo tratar de obtener bueumddir y rentabilidad, asegurando con ello
la supervivencia de su empresa.
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CONTABIUDAD ADMINISTRATIVA
C.P. DAVID NOEL RAMIREZ PADILLA EDITORIAL MC GRAWH IU_ 3A. EDICION

EL PAPEL

DE LA CONTABILIDAD
ADMINISTRATIVA

EN EL CONTROL ADMINISTRATIVO

A. NATURALEZA

Al inicio de este estudio se explicé que la coridhd administrativa tiene un objetivo
triple: ayuda a planear, a tomar decisiones y efegontrol administrativo. Se han
analizado algunas herramientas que facilitan etrobmadministrativo, como los costos
estandar, los presupuestos, el modelo costo-volwtiktiad. Sin embargo, carecerian de
sentido si no existieran sistemas de informaciémaide que las integraran, ayudando a
efectuar adecuadamente el control administratiesreéSponde a este capitulo el estudio y
analisis de los sistemas de informacion para aj@losontrol administrativo y de la forma
en que deben ser utilizados para realizar di-ctigidad.

La contabilidad por areas de responsabilidad esst@ma de informacién que cumple con
lo anterior.

Primero analizaremos la importancia de contar con bwen sistema de control
administrativo, sus objetivos, las principales etapara disefiarlo, la naturaleza de la
contabilidad por areas de responsabilidad, la etstra organizativa como premisa clave
para implantar dicho tipo de contabilidad, el agidlide partidas controlables y no
controlables, la asignacion de los costos indieetdas diferentes areas, los informes de
actuacion de las diferentes areas de responsabflitnciera, etc.
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B. IMPORTANCIA DEL CONTROL ADMINISTRATIVO

Hemos comentado, a lo largo de los capitulos améasj que la Unica estrategia que tienen
las empresas mexicanas para lograr sobrevivirlargertura comercial, es la cultura de la
calidad, que implica un compromiso hacia el mejoeamo continuo; ello obliga a contar
con un sistema de informacion que permita monitotea logros en eficiencia y
efectividad. Hemos reiterado que sistema que nmoe&ola sistema que se degenera. Si
efectivamente se quiere vivir esa cultura de cdlida indispensable, disefiar un excelente
sistema de control administrativo.

Toda organizacion es perfectible. Es decir, sierppiede mejorar y superar determinadas
etapas para lograr los objetivos fijados por la iatstracion. Si se acepta que todo es
perfectible y que toda organizacion debe estamuisia a encontrar sus fallas y corregirlas,
resulta obvio que destaca la importancia que tieneorrecto control administrativo. Ese
control sélo es posible si se cuenta con un sistimaformacion que sirva como punto de
referencia para cuantificar las fallas y los aogrde modo que constantemente se estén
corrigiendo los errores y capitalizando los acirio cual traerd como consecuencia el
incremento del valor de la empresa.

Es errénea la idea, muy arraigada en algunas aa@ones, de que un sistema de control
administrativo solo es util para diagnosticar fglllambién muestra los aciertos de la
administracion, con el fin de que se capitaliceplanes futuros. Resulta vital conocer las
fallas y los aciertos para lograr una superacigrstamte. Se alcanzara esta superacion en la
medida en que se posea un sistema de informaciémpeumita ejercer un buen control
administrativo. En el capitulo | se definié el amhtadministrativo como el proceso
mediante el cual la administracion se asegura ddagirecursos sean obtenidos y usados
eficientemente en funcion de los objetivos plansgatw la organizacién. En una sociedad
como la mexicana, donde los recursos son escasdftiples las necesidades no se puede
concebir una empresa desinteresada en la eficigredectividad.

Por ejemplo, después del crecimiento aceleradsgxperimentd en México durante los
aflos de 1978 a 1981, el pais entr6 en un processtdeflacion (recesion e inflacion en
forma simultanea). Esta circunstancia propicid tageorganizaciones, tacto del sector
publico como del privado, hicieran un diagnéstielas principales causas internas que
influyeron para llegar a esta situaciéon. Una daseflie sin duda alguna la de administrar
las organizaciones sin apoyarse en sistemas deotadministrativo; no hubo el control
necesario para detectar a tiempo las desviacionesngr las acciones correctivas con
oportunidad.

Ante la situacion previamente descrita, las orgaianes han reconocido la necesidad de
canalizar sus esfuerzos hacia la implantacion sersas de control administrativo. El
gobierno federal mismo creé la Contraloria de ldefacion, para controlar los recursos y
planes del sector publico, a fin de garantizarsal correcto de los insumos. Respecto al
sector privado, aunque se espera un crecimienteradd, en general se esta consciente de
la relevancia de no volver a caer en el error dedat el control porque tenemos que
recordar que durante toda la historia de las orgaiones, se ha demostrado que tienden a
un estado cadtico los sistemas financieros, humarm#ables, de mercadotecnia, de
calidad, de produccion que no controlan su fungitieato adecuadamente. De ahi que,
para las empresas, el reto de poner en practitensis de control administrativo sea
imperioso, especial-mente dado el futuro inciede tp economia depara a los paises en
vias de desarrollo.
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C. TIPOS DE CONTROL

A continuaciéon se veran los tres sistemas maszaditis para ejercer el control
administrativo, que sirven de guia para determglatipo de control que debe ser
implantado segun el tipo de empresa de qué se trate

1. Control guia o direccional

Este método consiste en que los resultados se pupdecir y que las acciones
correctivas deben efectuarse antes de completgreleacion. Ejemplo tipico es un vuelo
espacial en el que acciones correctivas se plansaraplican antes del alunizaje. Durante
la realizacion del vuelo se van aplicando acciocmsectivas. No se espera hasta que
concluya la operacién, ya que seria inoportunalegese punto para corregir el curso de
la accién.

2. Control selectivo

Consiste en la verificacidon de muestras de deterd@roperacion para detectar si cumple
los requisitos previstos, de modo que se detersiise puede continuar con el proceso.
Como ejemplo de este método se encuentra el codraalidad, en la modalidad de
muchas empresas de produccién masiva.

3. Control después de la accién

Una vez que la operacion ha concluido, se miderrdesltados y se comparan con un
estandar previamente establecido. Los presupussitosl ejemplo tipico de este sistema de
control.

Los tres tipos de control pueden ser utilizadoscpatquier organizacion. En la mayoria de
los casos, los contadores han utilizado el sistéena@ontrol después de la accién; sin
embargo, es recomendable tratar de ser creativosgduciendo en la informacién contable
el control direccional en forma apreciable, a tsadél uso de anélisis de sensibilidad de
otra herramienta, logrando asi reducir la brechtieelos resultados y los objetivos
planeados. En esta forma se sustituye el métodmdiol después de la accion por el
método direccional. En el capitulo V se descrilndes grandes ventajas de la simulacion
para planeacion, sobre todo como marco de refexgraca el control administrativo.

D. OBJETIVOS DEL CONTROL ADMINISTRATIVO

El control administrativo en las organizaciones tdbaoye al logro de los siguientes
objetivos: diagnosticar, comunicar y motivar. A tionacion se explica cada uno de ellos:

1. Diagnosticar
El control administrativo es una herramienta quedie la actuacion o toma de decisiones

de la administraciéon permite que se descubran reBdoque arrojen luz sobre areas
problema o areas de aciertos, para determinactasrees que
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se deben realizar a fin de corregir una situaci@amitalizar un acierto. En esta forma se
logran determinar focos conflictivos o de aciertatijzandose el control administrativo
como un medio de preveer, mas que de corregir a@@s-mente bajo presion. La accién
preventiva es mejor que la correctiva.

Para mostrar este objetivo consideremos la sitnat@duna persona que goza actualmente
de salud aparente y, por tanto, no solicita atenei@dica. Solicitaria ayuda cuando
advirtiera sintomas obvios de enfermedad, perog@gedque cuando vaya a ver al médico
sea demasiado tarde. El hecho de no sentir dol@iempre es sinébnimo de salud. Si se
hace un anélisis total y éste arroja resultadogipos, esta a tiempo de curarse. Si no se
hubiera hecho el analisis total, no se habria emadn a tiempo la enfermedad; cuando se
descubriera, seria demasiado tarde. Asi como@mgdo de la salud se hace hincapié en la
utilizacion de la medicina preventiva, el contrdhanistrativo esta también basicamente
orientado a la prevencion de situaciones critieestende diagnosticar a tiempo, para evitar
quiebras de empresas. Como comentamos en la sepgdrersa sobre la importancia del
control administrativo, muchas empresas mexicarmabrian fracasado si hubieran
tenido buenos sistemas de control.

2. Comunicacioén

Otro de los objetivos basicos del control es projporar un medio de comunicacién entre
las personas que integran la organizacion. Estogsa informando los resultados de las
diversas actividades que se lleven a cabo dentla elmpresa. También es un medio para
gue el subordinado conozca las pautas que sedrg@ula y base para que su jefe evalle
periodicamente su actuacién. Un buen sistema deradoadministrativo debe estar
orientado a detectar lo que cada ejecutivo delo@dadinar en relacién a las actividades
bajo su control. La aplicacion de la administragi@m excepcion no tendria sentido si ho
hubiera un medio para descubrir los sintomas.

3. Motivacién

El ser humano necesita ser estimulado. Requieeativos para que contribuya al logro de
los objetivos de la compainiia; pero también requierelos objetivos de la empresa no se
encuentren en conflicto con sus objetivos persemaleon los de su grupo social. De haber
oposicion de objetivos, los primeros objetivos paigados son los de la empresa.

Todo cambio propuesto en una empresa genera resetenclusive a veces antes de
analizar las ventajas y desventajas del cambioepsolo hecho de ser algo desconocido.
De esta actitud surge la necesidad de ser muy loaate al implantar cambios o
modificaciones, anticipandose a través del conamitoi del elemento humano para que se
compruebe la conveniencia de dichos cambios. Essaeio actuar con suma prudenciay
discrecion, en especial si se trata de algin camdarionado con la mediciéon de la
actuacion del personal, es decir, dirigido a ejegteontrol administrativo, como es el caso
de los costos estandar, de los presupuestos y deor@abilidad por areas de
responsabilidad.
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Normalmente, todos los sistemas de control admatigb son rechazados a priori por el
personal afectado. Por excelente que sea la hemganque se va a implantar, se debe
motivar a todos los afectados a identificar diceadmienta como un medio de superarse y
desarrollarse. Mas que para beneficiar a la empesssecesario hacer notar que esta nueva
herramienta servir4 de termometro para indicafialéess o aciertos del personal.

Una de las formas mediante las que se puede coaverds efectivamente al personal de la
empresa sobre la bondad de un sistema de controhatrativo es haciéndolo participe
del disefio del sistema y del establecimiento delbystivos y metas que se espera lograr en
cada una de las areas a su cargo.

Asimismo, es necesario mostrar la gran ayuda quaeslos responsables de las areas o
unidades contar con este tipo de informacién, fagte sin duda va a producir una mejor
administracion. Es también saludable que la altergéa esté atenta a las ideas y
sugerencias que le proporcionen los empleados emaeszimplante el sistema, porque no
se puede negar que son los afectados quienes pugden asesorar sobre los problemas
gue se presentan cuando se implanta un sistema.

Se considera que lo mas importante, al implantalgcier sistema de control, es el
convencimiento del personal de la bondad de laah®enta puesta a su servicio, ya que
una vez aceptado el nuevo sistema por los empleadoaplantacion es sencilla y logra
éxito.

E. ETAPAS PARA DISENAR
UN SISTEMA DE CONTROL ADMINISTRATIVO

1. Definicion de los resultados deseados

El disefio de un buen sistema de control debe sii@n funcién de un objetivo fijado por
la administracion, determinando el conjunto de satimientos que se desea sucedan en el
futuro. Una vez mas queda demostrada la interacandre planeacion y control. En esta
etapa se debe tratar de que los resultados desesmd@expresen en dimensiones
cuantificables. Supongamos, por ejemplo, que ssedeque el rendimiento sobre la
inversion sea de 20%, con un margen de 10% y uaeiém de 2.

Las estructuras mentales particulares en ocasiwexa™ fijar objetivos muy generales, lo
gue impide un buen control. S6lo es posible logracontrol adecuado si los objetivos han
sido claramente especificados.

Una vez expresados los resultados de manera ¢oalbldf, deben ser relacionados con las
personas que en forma directa o indirecta tenganwvgu con dichas metas, ya que el

comportamiento humano influye en forma significatisobre el éxito o fracaso de lo
deseado. Lo adecuado es dividir los objetivos dbsea
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en subobjetivos, para facilitar los ajustes endiferentes secciones de la organizacion y
lograr que el personal participe en la obtenciétodeesultados.

Siguiendo con el ejemplo de rendimiento deseadarj@gue determinar con cuanto va a
contribuir cada director divisional, cuales activasa tener bajo su control, qué ingresos se
esperan de él, etcétera.

2. Determinacion de las predicciones que guiaré&iaHas resultados deseados.

La idea de que el control consiste exclusivamenteoenparar lo efectivamente producido
con lo deseado es erronea. Un control administratfectivo es el que se preocupa por
determinar con anticipacién los elementos de poa@iicque durante el proceso del control
ayudaran a la obtencién de los resultados deseados.

Los elementos predictivos son indicadores paractitedesviaciones respecto a lo
planeado y corregir oportunamente las fallas. Atiooacion se veran algunas formas de
definir los elementos predictivos.

a) Cambios en los niveles medibles de los insumos

Por ejemplo, si se prevé un cambio en los suekippuede asegurar que ello implicara un
nuevo gasto. Un contrato de compra de materialea g@&nerar costos futuros y de
embarque.

b) Complejidad del proceso

El grado de complejidad con que se conduce la ofggrgrovee una buena base para
definir predictivos; por ejemplo, el nimero mensdal llamadas por teléfono de una
agencia de seguros ayudara a pronosticar el trago@dabra en los proximos meses.

c) Sintomas

Aunqgue los sintomas no afectan directamente aelmsltados, pueden influir y ayudar a
predecir; por ejemplo, el ausentismo indica bajaatmel personal. Por eso se dice que la
funcién de los elementos predictivos es evitargumente la brecha entre lo deseado y lo
real, aplicando las acciones correctivas antefiosgpos sintomas de desviacion.

3. Determinacién de los estandares de los elemeprtedictivos en funcion de los
resultados deseados.

Lo que se pretende en esta etapa es fijar el gueke considera aceptable y con el cual se
haran las comparaciones. Es decir, cada elemeefbicivo necesita un estandar en

funcioén de los resultados deseados, de maneraegqueaspor simple comparacion cuando
se debe aplicar una accion correctiva.
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Por ejemplo, para el departamento de finanzasg@&idnde que un cliente no respete las
condiciones de pago en un mes no es grave, engdnpara la liquidez de la compafiia,

pero 3 0 5 clientes morosos en un mes ya puedesrayam problema de liquidez

Es recomendable que esos estandares sean flex@sledecir, que ante circunstancias
especiales puedan adaptarse. Una compafiia pue@atansu inventario, es decir, salirse
de su prondstico o estandar ante una posible esdaseateria prima.

4. Especificacion de flujo de informacion

Gran parte del éxito de un sistema de control atn@tivo depende de la forma en que se
maneje la informacion. Es necesario contestaitegrogantes:

¢A quién se va a informar?
¢,Cuando se va a informar?
¢,Coémo se va a informar?

Para ello, se necesita distinguir entre dos grulifesentes de usuarios de la informacion:

a) Quienes toman decisiones dentro de la linea.
b) Quiénes no toman decisiones dentro de la linea.

Los primeros son quienes actuan en forma rapidajugson los que tienen mayores
conocimientos sobre determinado problema y sin chatadn de lograr encauzar una
actividad dada.

El flujo de informacion para el grupo directivo @eglera de la funcién que cumpla dentro
de la organizacion, ya que generalmente no esth@ampo de la toma de decisiones, sino
en planeacion o estudio de problemas especificos.

Debe evitarse que el flujo de informacién origimeciones entre ambos grupos al
participar un miembro del grupo directivo en algairecciones correctivas. Lo mas
importante en esta etapa, independientemente dedoales de informacion que se
establezcan, es que los administradores esténosed@ra confiabilidad de la informacion
gue estdn manejando.

5. Evaluacion y aplicacion de la accion correctiva

Antes de iniciar la accion correctiva se requiemeanalisis cuidadoso de cada elemento
predictivo para detectar donde se encuentra reabimarfalla y no emprender acciones
correctivas sin estar seguros de la efectividadetaekdio. Por ejemplo, un incremento en
el desperdicio de materia prima puede debersegbanente a fallas mecéanicas, pero el
problema grave puede ser que la moral del grupomsgabaja. Junto con el analisis

anterior se deben evaluar las diferentes
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acciones correctivas que pueden emprenderse pa@asar los problemas, discutiendo
las ventajas y desventajas de cada una.

La eleccion final y aplicacién de la accién corinextdeben ser responsabilidad del
ejecutivo de linea, de modo que dicha accion nduper la secuencia normal de
actividades. En esta etapa, el administrador debguptarse si es imprescindible planear
nuevamente; es decir, corregir el curso de accinag en funcién de la correccién
propuesta, de forma que la brecha entre lo presti@de y lo real se haga cada vez menor.

F. CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

Analizaremos a continuacion un sistema de inforaraeispecifico para realizar el control
administrativo. Este sistema se denomina contatuiljubr areas de responsabilidad.

Es necesario establecer la diferencia entre estensa de informacion y la contabilidad
tradicional. Se puede decir que en su forma cldaicantabilidad estéa orientada a generar
informacién sobre los resultados obtenidos porifumes en la empresa. Por ejemplo, en el
estado de resultados se informa del costo de peod@tyade gastos de administracion y de
gastos de ventas, lo cual sirve de marco de refiergrara comparar en relacion con los
gastos presupuestados para cada una de las fuscieneenta y administracion. Sin
embargo, dicho analisis es pobre porque no sedllegadadero problema, ya que se tiende
a encubrir a las personas que provocan las figasndo a la irresponsabilidad ante los
errores cometidos. Esta situacién origind la nel@eside elaborar un sistema de
informacion orientado no a evaluar funciones, sniaformar sobre la actuacion de las
diferentes areas o unidades de la organizacidrerate de las cuales esta un responsable
sobre los gastos e ingresos que ahi se incurramatera que los superiores estén
informados sobre los resultados de la gestion dau@plicar las medidas que consideren
convenientes. Por otro lado, la administracion deher un marco de apoyo para aplicar la
administracion por excepcion, a fin de lograr magfariencia y efectividad de los recursos
gue se manejan.

Las areas o centros de responsabilidad que se pgeserar en una organizacion son de
muy diverso tipo y namero. Por ejemplo, a nivelezsauna divisién o direccion de alguna
funcién pueden ser un area de responsabilidadiedesi bajos, un taller de mantenimiento
0 un grupo tecnoldgico de produccién que se dealfabricar determinadas piezas para un
producto, también puede ser un area o centro g@meabilidad. El nUmero de areas de
responsabilidad depende de la estructura de la a@bimp habrd tantas éareas de
responsabilidad como sea necesario par6 mantenetbusm sistema de control
administrativo. Cuanto mas elevada se encuentrarea dentro del organigrama de la
empresa, mayor sera su radio de accion vy, por,tant@sponsabilidad.

La esencia de cualquier area de responsabilidéchrad la relacion: resultados respecto a
insumos. Toda area o centro recibe insumos; par@E{e materiales y
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mano de obra. Dichos insumos son procesados @yuta de ciertos activos, dan-do por
resultado bienes o servicios tangibles o intangit#stos Ultimos pueden ser insumos para
otras areas y asi sucesivamente, hasta llegatimbitonsumidor; sin embargo, el punto
medular para detectar la productividad de las &sda relacion insumos-resultados; debe
tratarse de traducirlos en términos monetarios pamar un comdn denominador que
permita comparar dicha relacion. Para traducirldéraainos monetarios se multiplica la
cantidad fisica por el costo estandar unitarioexijorunitario. Los insumos expresados en
la forma anterior reciben el nombre de costos, remultados, el de ingreso. Dichos
resultados serdn comparados con lo realmente dloteni

En la definicion de control administrativo que segmpleado aqui se ha hecho hincapié en
qgue el objetivo del control es verificar si losun®s se estan utilizando con eficiencia y
efectividad. Para saber si un centro de area g@masbilidad utiliza correctamente los
recursos, se aplica el analisis de eficiencia quia eelacion de insumos con respecto en
sus resultados. Por ejemplo, aplicar este princ@pérea de responsabilidad de produccién
sera una comparaciéon de los costos reales cormstésdar. Por otro lado, la efectividad de
dicha area se medira analizando en qué medidaemdtados que estan generando
concuerdan con los objetivos de la compafiia.

G. VENTAJAS DE LA CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONS ABILIDAD

1. Facilita la correcta evaluacién de la actuaciénos ejecutivos de la empresa.
Proporciona informacion y sefiala las areas quatogrsu objetivo, las que lo superaron,
etc. Siempre hay un responsable a cargo de cada are

2. Ayuda a la aplicacion de la administracion parepcion. Permite a cada administrador
comparar entre su presupuesto y lo realmente auiqara atender las

variaciones significativas.

3. Elimina la presentacion tradicional de los reslds, favoreciendo una mejor de-
limitacion de responsabilidades.

4. Motiva a utilizar la administracion por objetsy@ por resultados, ya que separa el
objetivo principal de la empresa en subobjetivostidados a cada area, sefialando a cada
ejecutivo las pautas para lograrlo. Por ejemplicaal centro de costos los estandares por
cumplir y la produccion a alcanzar; al centro dgréisos, su cuota a lograr y composicion
de areas a vender, etcétera.

H. LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION
COMO FUNDAMENTO DEL SISTEMA DE CONTABILIDAD POR ARE AS DE
RESPONSABILIDAD

El sistema de contabilidad por areas de resporndgathiho se podra implantar en una
empresa donde no esté perfectamente definido el page juega cada uno de
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los miembros de la organizacién; por ello, es ne@esjue esté perfectamente delimitada la
autoridad y responsabilidad de cada uno, de manperaaunca ocurra una situacion de la
cual nadie es responsable. Este sistema se b#saxastencia de una persona responsable
de lo que ocurra dentro de cada area, de tal fqgureaeen un momento dado pueda explicar
las razones que provocaron ciertos hechos en &dsesal sistema de control administrativo
estd interesado. Esta es una premisa sustanciasique es totalmente comprendida en la
organizacion, hace perder sentido a la aplicac&sidtema de control.

Es lamentable encontrar empleados con muchos &ftosldjo en una empresa que aun no
tienen definida su funcion porque la alta geremcigha encarado la tarea de elaborar un
organigrama, no sélo con la distribucion de losspagque existen, sino con las actividades
gue se esperan de cada empleado, su autoridaghgnszdilidad, de manera que cada
miembro del personal sepa qué se espera de ép@aea conocer si esta cumpliendo o no
con esos fines. No hay nada mas frustrante pargoarsona que no saber a donde la
quieren llevar y si esta haciendo bien o mal lamsoTodo ello sucede cuando no se define
claramente la organizacion de la empresa. Estcebe dvitar elaborando un manual de
organizacion.

A continuacién s vera un ejemplo que servird deelms lo que resta de estudio en el
capitulo (véase la figura 9-1). En la figura queeside modelo se observa la organizacion
de una empresa con tres divisiones, Bienes deatagitseres y alimentos, que realizan por
su cuenta funciones de produccién y venta. Adeexdste una direccion de mantenimiento
para toda la empresa, una de finanzas y una desoschhumanos.

En el tercer nivel hay personas responsables dwsidepartamentos; por ejemplo, en
finanzas existen el tesorero y el contralor; enumses humanos; el gerente del
departamento de desarrollo organizativo y el deitamiento y seleccidén de personal. En
la division Bienes de capital, el jefe del talledél taller I, de ensamble, el director de
mercadotecnia y el director administrativo de lasion.

En el cuarto nivel, en produccién, existe un respbie del grupo tecnoldgico, que forma
parte del taller I, de la division Bienes de cdpifamo se puede apreciar, el organigrama
expresa la funcion que cada empleado cumple emyéaizacion. Sin embargo, ademas de
dicho organigrama es necesaria la existencia deanual donde se aclaren las funciones,
desde el director general hasta el encargado dpbdecnoldgico del taller | de la divisidn
Bienes de capital.

Ligada a la necesidad que se tiene de contar camiganizacion clara y concreta esta la
obligacion de determinar quién ha de ser el endargaresponsable de cada una de las
unidades o areas de responsabilidad que seraradealdentro del sistema. Un sistema de
control se justifica en tanto sirve a las persgas su mejora-miento y desarrollo dentro
de la empresa, y a ésta para diagnosticar fallasigrtos, corrigiendo los primeros y
capitalizando los segundos, en coordinacion com camb de los responsables, actividad
gue seria imposible sin personas a cargo de ese®fies. También es aconsejable, para
facilitar el objetivo de comunicacion del sisteradlificar dichas areas; esta codificacion
puede ser numeérica (con numeracion arabiga o royalfaebética o bien una combinacion
de ambas, alfanumeérica;
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'FIGLIRE 10-1 Drganigrmna general v estructura de una empresa de tamano medio
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ello dependera de cual ayude més a la comunicacitya los interesados del sistema
(gréafica 9-1).

1. PARTIDAS CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES

Una vez que se han determinado las areas, susgggpes y la codificacion respectiva,
toca determinar en cada una de las areas de redploed el control que se tendra de las
partidas que utiliza dicha unidad. Las partidastrodaibles son la clave para evaluar la
actuacion de los ejecutivos. En el capitulo Ihathlar de clasificacién de costos, se explico
gue un costo controlable es el realizado por unesop@ que tiene autoridad y
responsabilidad sobre su incurrencia. Se ha exjgdicue la esencia de este sistema de
areas de responsabilidad radica en evaluar cedosesponsabilidad financiera y no
funciones.

Es necesario delimitar cuéles conceptos contradtamd centros o areas, porque en ultima
instancia lo que servira de punto de apoyo pardizanas serd el diagnoéstico de las
partidas controlables; esto no quiere decir gqugesutivo responsable de un area soélo se
preocupe de las partidas controlables, porqueesxisertas partidas que aunque no sean
controlables para él, se deben mostrar en su eederaictuaciéon, para analizar el cuidado
gue tiene al administrar los recursos encomendadbsPor ejemplo, la depreciacion de la
maquinaria del grupo tecnoldgico dos no es coriltelpara el jefe del grupo tecnolégico,
porque el monto de la inversion y de la depreciadi®e decidido por el director de la
divisién. Sin embargo, el jefe del grupo tecnolégés responsable del cuidado de dicha
maquinaria, aunque para €l el gasto por depreciaméea controlable. Es necesario que al
responsable de cada area se le informe no sélosdeastidas controlables, sino también de
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las no controlables para él, pero que se estdpmamilo en-su area o unidad. (Véase figura
9-2).

Es frecuente escuchar afirmaciones del tenor sigerietodos los costos variables son
controlables y los fijos no son controlables”. Eéreo. Por ejemplo, el sueldo del director
de finanzas es un costo fijo, pero controlable eaiirector de la empresa, que es quien
tiene la responsabilidad de fijar el sueldo de diejecutivo.

Otra afirmacion que es comun escuchar es que Eexdjos son incontrolables durante
cierto tiempo. Por ejemplo, suele afirmarse quesa@uede modificar el alquiler de un
almacén estipulado en el contrato, lo cual tiedelea durante un periodo especifico. De
las dos opciones anteriores se desprende que ilailigasl de control depende de dos
variables: primero, el nivel de la organizaciénqake se esté refiriendo, y segundo, el
periodo especifico. De las dos opciones antersrgsuede concluir que a niveles altos de
la organizacion la mayoria de los gastos son clafities y que cambiar ciertos costos fijos
respecto a un periodo también sucede sélo a niedles Los costos que aplazo corto no
son controlables a largo plazo puede llegar a serlo
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J. ESTANDARES CONTRA LOS CUALES SE EVALUARAN LAS BERENTES
AREAS DE RESPONSABILIDAD

Se explicé que la eficiencia con que se manejaran depende de la relacién de sus
insumos Yy resultados. Dicha relacién puede seradaeztimparando entre lo obtenido y lo
que se esperaba. Los estdndares con los cualealiga esta comparacion dependen de la
naturaleza del area de responsabilidad de quatsefto es igual la medida estandar fijada
para un centro de costos, que la de un centroiltiades, por lo que es necesario analizar
los diferentes matices que pueden tomar las areassponsabilidad y con base en ello
elaborar el estdndar con el cual se medira leegica de dicha unidad o area.

Todos los centros de responsabilidad generan agldt(producen algo) y a su vez todos
tienen insumos (consumen recursos). Por lo tamtdakificacion se organiza en funcion de
la dificultad de medir ambos factores y la relacédrre ellos. De acuerdo con este criterio,
los principales tipos de centros de responsabiladad

1. Centros de costos estandar

2. Centros de ingresos

3. Centros de gastos discrecionales
4., Centros de utilidades

5. Centros de inversiones

1. Centros de costos estandar

Este sistema de control parte del principio de spi@ueden medir los resultados que se
determinan multiplicando su cantidad fisica parasto unitario estandar de cada producto
obtenido, respecto a lo esperado. Se detectaasagatiaciones del area de produccion, ya
sean bienes o servicios, lo que se produce enpaesay en el area especifica.
Generalmente, el director de produccién es evalyammtrolado en funcién de su manejo
eficiente de los estandares.

Este sistema de control debe incluir ciertos agigectiantificables aparte de los costos
estandar, como normas de calidad, uso de la camhaidtalada, etc., lo cual también se
debe indicar en forma estandarizada. También esecdente analizar ciertos datos
cualitativos, como rotacién de personal, moralgiepo, etcétera.

2. Centros de ingresos

Trata de medir la captacion de mercado, expresati&rminos de ventas, lo cual puede ser
comparado con lo que cuesta lograr esas ventascEstro supone el establecimiento de
un presupuesto de ingresos de ventas y de gastogemka, de tal manera que

periodicamente se pueda comparar lo presupuestadgustifiquen las diferencias; por
ejemplo, mercadotecnia de la divisiébn Primavera.
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Al igual que en un centro de costos, existen mudaaeres que no pueden ser medidos;
por ejemplo, la fijacién de precios, la imagen gielducto, etc., pero que deben analizarse
para evaluar la actuacion de los ejecutivos deadécha.

3. Centros de gastos discrecionales

Algunas éareas de la organizacion no pueden sedagdbmo centros de costos estandar o
de ingresos. Estas areas son las administrativasratoria, relaciones industriales,
departamento legal, investigacion y desarrolloarfiras, etc., cuya misiéon principal es
servir a la linea.

Claro esta que a todas ellas se les asigna unpwesio de gastos, el cual se compara
periodicamente con lo realizado. Pero su efectiviglaficiencia no podran ser traducidas
en términos monetarios. De aqui se desprende quatbl de gastos no es representativo
de la actuacion de los ejecutivos; sin embarg@rtan presupuesto de gastos motiva a los
responsables a mantenerlo, ajustandose a él. lRé® r@cordarse que lo esencial para
evaluar al responsable es la calidad del serviastado.

4. Centros de utilidades

Los centros de costos estandar y de ingresos ya&rtanos miden basicamente un
subconjunto de la utilidad de la organizacién a pegenecen. Es necesario mantener la
independencia de actuacion de cada uno de los sjumtos, para que no haya
interferencia. Sin embargo, cuando se quiere tenarvision completa de la actuacion es
necesario descentralizar, de tal forma que unaparsea responsable de ingresos y costos;
es decir, el control se ejercera tanto en lo reteral manejo del area productiva como al
area de mercados.

Lo importante aqui es que un centro de utilidademjte medir los insumos y resultados y
las relaciones entre ellos, dejando que la utilgaluna medida integral de la actuacion al
evaluar insumos, mercados y la interaccion enthes;elpor ejemplo, las divisiones
Primavera, Otofio e Invierno. En el capitulo | smento la importancia de este concepto
para la evaluacion de los ejecutivos. En el capitdl veremos cémo aplicar las normas de
reexpresion para lograr lo anterior.

5. Centros de inversiéon

Lo que distingue un centro de utilidad de uno delision es que lo que se mide en este
ultimo es la forma como se han manejado los activoscursos asignados a un area o
division de la compafiia.

Estos son los principales centros de responsathifidanciera que pueden ser utilizados en
cualquier organizacion; sin embargo, la pregunta fglta contestar es, ¢cual es mejor?
Todos lo son; lo interesante es aplicar el maswuathren cada circunstancia.
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K. INFORMES DE LAS AREAS DE RESPONSABILIDAD

Ya se explico en la ultima fase del disefio de stesia de control administrativo que gran
parte del éxito de éste depende de la forma es@u®aneje la informacién. Dicho flujo de
informacién debera contestar las tres interrogagi@gjuién se va a informar? ¢Cuando?
¢Como? Junto con esas tres preguntas es necesariogjinformes sean relevantes y
oportunos. Por un lado, se debe excluir la infoidraque no ayude a ejercer el control
administrativo, de manera que lo informado ofredats que faciliten la administracion
por excepcién por parte de los responsables. Potaato, que sean oportunos, o sea, que
se emitan a tiempo para que se apliquen las accmoreectivas en el momento preciso.

A continuacién se muestra los tipos de informesélehd 612 del grupo tecnoldgico del
taller | (Fig. 9-2); del area 610 del taller | (Figr3) y del area 600 division Bienes de
capital (Fig. 9-4). Junto con ellos se presenfaug de informacién que va desde el grupo
tecnoldgico 2, area 612, hasta el area 010 qukdesla direccién general (Fig. 9-5).

Como se puede observar en las figuras 9-2, 9-34y €& hace hincapié en mostrar al
ejecutivo responsable, al lado izquierdo de sunteplo presupuestado y lo real del periodo
sobre el que se esta informando, con sus respgcti@daciones en porcentaje y en
cantidades absolutas. Al lado derecho de lo presstpdo, lo real y las variaciones en
porcentaje y en cantidades absolutas de lo acumalafio; esto Gltimo, para que se pueda
detectar si se cumple o no con el objetivo ans& puedan tomar las acciones correctivas
adecuadas, a fin de lograr dicho objetivo.

L. DISTRIBUCION DE COSTOS INDIRECTOS

Uno de los problemas esenciales que se presentsn @mtabilidad por areas de
responsabilidad, para la determinacién del costocada area, es el referente a la
distribucién de aquellos costos que no se ideatificon ninguna area, pero que sirven a
varias, por lo que existe la necesidad de promatgaentre aquellos departamentos
productivos y de servicio a quienes beneficiag@mplo: ¢,como distribuir la depreciacion
del edificio de la empresa Multifacet? ¢Cuanto deresponde a la division Bienes de
capital, a la division Enseres y a la division Adintos? ¢ Cuanto a mantenimiento, finanzas,
recursos humanos? Quiza se pueda cuestionar dmamera mas detallada y dentro de la
division Bienes de capital cuanto le correspondaelldr 1, al taller Il y a ensamble. Como
podemos darnos cuenta, ésta no es una tarea if&ehailla. Al proceso de realizar esta
distribucién de costos entre las areas productivies servicio se le conoce con el nombre
de prorrateo primario.

Junto con el problema del prorrateo primario mematto en el parrafo anterior, la
organizacion enfrenta el de distribuir los costedas departamentos de servicio entre los
departamentos o areas que se ven beneficiadosadwsdervicios, lo que se conoce como
prorrateo secundario. Un ejemplo seria la formadidtribuir los costos de recursos
humanos entre las divisiones Bienes de capital,eiessy alimentos; finanzas y
mantenimiento, de acuerdo al organigrama presemadia figura 9-1.
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Como se puede apreciar, no es tarea facil llegaba ambas distribuciones o asignaciones
de costos, sobre todo cuando se implanta en laesapga contabilidad por areas de
responsabilidad. Esta descansa en la division eaftalas controlables y no controlables
para fines de evaluacion de la actuacion de cada; ae ello resulta un reto muy
interesante la implantacion de este sistema cantgbk trae consigo la necesidad de
establecer criterios claros y correctos en la idistion de los costos para evitar que el
espiritu de dicho sistema de informacién se diluya.

Recordemos lo que ya dijimos en el capitulo Il, pae evitar este problema de prorrateo,
lo mejor es aplicar el sistema de costos por aokes y adaptarlo en cada caso; sin
embargo, vemos una metodologia para llevar dicigaasion.

Todos los costos que sean asignados o distribudébsn aparecer en los reportes de
actuacion, como partidas no controlables, porgumipene que el responsable del area no
decidi6 la forma de la distribucion y utilizaciore ctierto servicio. Hay autores que
sostienen que en el reporte de un area no debkrirgeclas partidas no controlables; otra
corriente a la cual se adhiere el autor afirmaeleesidad de la inclusion aclarando cuéles
son controlables y cuéles no, para que el resptstahbién conozca en cuantos costos se
incurren en forma indirecta para que su area fureciplo que esto le cuesta a la empresa.
Respecto a la asignacién de los costos de lostdepamtos de servicio en los productivos
de linea, es necesario tener mucho cuidado enssibdcion porque pueden ocurrir las
siguientes circunstancias: si se les cobra a &sate lineas el uso que hagan del servicio,
pueden dejar de utilizarlo; sin embargo, a la esgpmicho departamento de servicio
significa un gasto independientemente del uso @garnde él las areas productivas, por lo
que otro método que pudiera lograr la mejor maderpropiciar su utilizacién es asignar
una cantidad global a cada area de la linea, loigfiiéra en el uso mas adecuado del
servicio. Todos los servicios, se utilicen o ngngican un gasto para la empresa.

Un método adecuado para realizar la asignaciostdlalicion de los costos de las areas de
servicio entre los departamentos de linea es eiesite:

1. Cada departamento de servicio debe elaboraesupuesto anual, utilizando la técnica
de presupuesto base cero, de manera que cadaeasewavitio determine correctamente la
cantidad y calidad de servicio que va a prestar.

2. Se seleccionaran las bases para efectuar igmee®n de los costos, teniendo en cuenta
gue el denominador o base que se elija represemeejor posible los beneficios que se
generan a los departamentos de operacién; normtdméas bases que se eligen
permanecen constantes durante varios afios, hasiastiar que ya no tiene sentido su
empleo como herramienta de asignacion de los cosltegleccionar la base es necesario
que la misma tenga relacion con el tipo de servioimporcionado; por ejemplo, para
distribuir mantenimiento la base méas adecuada esstde mantenimiento utilizadas en
cada area. En el departamento de recursos hunedmasnero de empleados de cada area,
etc. Asi como es importante la relacion, tambiéedde facilidad del proceso de distribuir,
ya que se debe cuidar de no crear confusion esigaacion.
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Algunas bases comunes en nuestro medio para asgmar

AREA BASE

Recursos humanos Numero de empleados
Contraloria Partes iguales
Mantenimiento Horas maquina

Control de calidad Unidades producidas

3. Se obtiene una tasa de aplicacion dividienadogtio del departamento de servicio por la
base elegida de los departamentos en que va sigeaado el costo del mismo.

Tasa de distribucion =Costos presupuestados der@depento / Base elegida

4. Se lleva a cabo la distribucion propuesta elitsedepartamentos que utilizaron el
servicio.

Algunas recomendaciones que pueden ser Utiles ouand empresa considera cOmo
distribuir los costos de los departamentos de sieljison las siguientes.

4.1 La tasa de aplicacion siempre debe ser aplisaldee los costos presupuesta-dos del
departamento de servicio; en ningln caso se pgestifue el departamento de servicio
distribuya sus costos reales. Es decir, no tierreqpé transferir sus deficiencias a los
demas departamentos.

4.2 Nunca la asignacion a un departamento de apardebe estar establecida en funcién
de la cantidad de servicio que ha sido solicitadiolps deméas departamentos o areas, ya
gue ello puede llevar a confusiones.

4.3 De ser posible, se debe controlar el compoetaimide los costos en cada area de
servicio por separado, asignada a las areas dexper En diferente forma se deben
controlar los costos variables y fijos que origai&ervicio prestado a cada area, es decir,
aplicando la técnica de presupuesto flexible, lal tnaeria grandes ventajas de informacion
para los responsables de las areas y seria masataguila distribuciéon de los
departamentos de servicio.

EJEMPLO DE ASIGNACION DE COSTOS INDIRECTOS

La compafia "Nevado de Colima", S.A., cuenta carsiguientes departamentos. Cada
uno de ellos es considerado como un area de resipiidad.

Departamentos de linea: Servicio:

Mezclado Control de calidad

Enfriado Mantenimiento

Moldeo Finanzas

Terminado Recursos Humanos
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La compafiia se dedica a fabricar bombas de agagpaos profundos. Con la siguiente
informacién, efectle el prorrateo primario y seanml Los costos presupuestados de las
partidas utilizadas por diferentes departamentasedécio y de linea son:

Depreciacion del edificio $90 000 000 fijo totaine
Energéticos $3 600 000 fijo + $50 por kilowatt
Servicios publicos $4 500 000 fijo + $200 pompdaado
Varios $25 por metro cuadrado

El area de la empresa es de 45 000 metros cuaddafirmacion sobre las bases a
utilizar para prorrateo primario:

Meros Eilowaiis

cliidradns Empleados Hsados

Mezelado 5000 62 & 000
Enfriado & 000 25 1 300
Moldeo 10 000 iR 2100
Terminada 9000 43 I 900
Control de Calidad 2 000 ] 300
Muantenimiento 3000 12 500
Finanzas 6 000 40 360
Fecursos Humanos & Q00 14 il
Total 45 00 240 12 730

Informacién respecto a las bases para efectuaogbpeo secundario:

Informacion respecto a las bases para efectuar el prorrateo secundario:

Horas maguineado Piezas producidas

Mezclado 300 000 45 000
Enfriada & 000 12 000
Maoldeo 21 000 T 000
Terminado 3 000 43 000
Control de Calidad
hMantenimicnto
Finanzas
Recursos Humanos

Tatal ; GO Q00 1HO G

Basex de asignacidn del prormatec primario
La depreciacién del edificio se asigna con base en metros cuadrados ocupados:

ey 00 006
Tasa de aplicacion = —
45 000

= %2 por metro cuadrado

Energéticos: en lo referente a la cuota fija sgrasa por partes iguales entre los
departamentos y la parte variable de acuerdo ada ¥a estipulada. Base para energéticos
parte fija:
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= 450 (00 por departamento

De donde la ecuacidn de aplicacion sers ¥ = 450000 + 50 (Kw)

Servicios publicos: l4 cucta fija se asignara por partes iguales a los departamentos
¥ la variable en funcidn de la base establecida,

Base para servicios publicos parte fija

4 500 000 _ 563 500
8 deptos,

Y = 362 500 + 200 (empleado)
Warios se prorratean en funcién de metros cuadrados,

Distribucidn secundaria:
Departamento de recursos humanos

Costo $16 950 000
] S =3 lead
MNum. de empleados 226 575 000 por empleado

Departamento de finanras

: Costo _ $35 670 000 _ %4 495 000
Nim. de departamentos ]
Costo . $24 000 000 _ $400 por hora maquinada

Horas de maquinado a0 000

Departamento de control de calidad
= Costo $22 000 000 ;
: e = $200 :
Unidades producidas 110 000 por unidad

Como se puede apreciar de acuerdo a la anterior informacidn, las bases de pro-
rrateo fueron: el departamento de recursos humanos se distribuird en base a emplea-
dos; finanzas en partes iguales exceptuando recursos hurmanos, mantenimiento con
base en horas de maguinado:
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