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OBJETIVO.

DESTACAR LA IMPORTANCIA DE LOS COSTOS EN LA TOMA DE DECISIONES
Y EN ESPECIFICO EL COSTO META COMO UNA EFICICAZ HERRAMIENTA
PARA LA DISMINUCION DE LOS MISMOS.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

DE QUE MANERA SE REDUCIRIAN LOS COSTOS DE DISTRIBUCION EN UNA
COMPANIA PETROQUIMICA EN TLALNEPANTLA UTILIZANDO COMO BASE EL
COSTO META.
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INTRODUCCION.

Uno de los factores que desde siempre han sido claves para toda empresa,
es el proceso de toma de decisiones basado en una adecuada administracion de la
informacion . Hoy en dia , el elemento diferenciador entre las empresas
supervivientes y sobrevivientes, radica en el aprovechamiento de los recursos que la
tecnologia ofrece, y la manera en que cada uno de dichos recursos son explotados
por cada una de las organizaciones, todos ellos relacionados con la manipulacién de
datos para proveer informacién clara, precisa y confiable que sea utilizada para la
toma de decisiones oportuna y acertada.

La toma de decisiones es una actividad critica dentro de las organizaciones, y
es por esto que de ello depende en gran medida el éxito que en un momento dado la
organizacion pueda alcanzar.

El creciente énfasis en proporcionar valor a los clientes, la administracién total
de la calidad, el tempo como un elemento competitivo, la globalizacion de los
mercados, el crecimiento de la industria de los servicios y la administracion de la
ética, son unos cuantos elementos que hay que considerar si deseamos continuar en
el mercado productivo. Para varias empresas, la informacién requerida con éste fin
ya no puede obtenerse de los sistemas tradicionales de informacién de
administracion de costos. Por lo general, el sistema contemporaneo de costos es
mas detallado y preciso.

Bajo condiciones economicas favorables en las que los costos del mercado
estan por debajo del costo de produccion, la informacion de costos puede ser
empleada para planear ofertas y otras tacticas para ganar mercado y aumentar
utilidades. En la actualidad la informacién de costos se vuelve cada vez mas crucial ,
puesto que los productos y servicios tienden a ser fijados por el mercado y no por los
productores. La planeacion en todos los sentidos y en todas las situaciones se
vuelve fundamental para la correcta proyeccion y realizacion de nuestras metas y
objetivos.

Este trabajo pretende mostrar al lector una serie de conceptos y datos que le
permitiran apreciar la importancia de los costos y la necesidad de implementar el
costo meta como una alternativa muy eficiente para la reduccién de los mismos.

En los primeros capitulos entraremos en materia de costos y su registro ,
posteriormente ya en la aplicacion de los mismos, asi como su importancia para la
toma de decisiones , ya avanzados en la lectura correspondera iniciar por definir el
costo meta y profundizar en ello con un caso practico, donde aplicaremos los
conocimientos obtenidos en el desarrollo de este trabajo.
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CAPITULO 1

INTRODUCION A LA CONTABILIDAD DE COSTOS Y SU UBICACION DENTRO
DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Los costos_y los sistemas contables. Contabilidad de costos. Vinculaciéon y
distinciéon con la contabilidad_patrimonial y gerencial.

La contabilidad patrimonial tiene dos objetivos fundamentales: informar acerca de la
situacion del ente (Balance) y evaluar los cambios que se producen en el capital
como resultado de las actividades (Estado de Resultados). Los informes relativos al
costo afectan a ambos, ya que el costo de los productos no vendidos se refleja en el
primero y el de los vendidos en el segundo. Por tanto el sistema de contabilidad de
costos no es independiente de las cuentas patrimoniales.

El sistema de contabilidad de costos se ocupa directamente del control de los
inventarios, activos de planta y fondos gastados en actividades funcionales.

La contabilidad de costos se ocupa de la clasificacion, acumulacion, control y
asignacion de costos. Los costos pueden acumularse por cuentas, trabajos,
procesos, productos u otros segmentos del negocio.

Los costos sirve, en general, para tres propositos:

1. Proporcionar informes relativos a costos para medir la utilidad y evaluar el
inventario (estado de resultados y balance general).

2. Ofrecer informacién para el control administrativo de las operaciones y
actividades de la empresa (informes de control).

3. Proporcionar informacion a la administracion para fundamentar la planeacién y
la toma de decisiones (analisis y estudios especiales).

El sistema formal de la contabilidad de costos generalmente ofrece informacién de
costos e informes para la realizacion de los dos primeros objetivos. Sin embargo,
para los fines de planeacion y toma de decisiones de la administracion, esta
informacion generalmente debe reclasificarse, reorganizarse y complementarse con
otros informes econdmicos y comerciales pertinentes tomados de fuentes ajenas al
sistema normal de contabilidad de costos.

Una funcion importante de la contabilidad de costos es la de asignar costos a los
productos fabricados y comparar estos costos con el ingreso resultante de su venta.

La contabilidad de costos sirve para contribuir al control de las operaciones y facilita
la toma de decisiones.
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Las caracteristicas de la contabilidad de son las siguientes:

. Es analitica, puesto que se planea sobre segmentos de una empresa, y no
sobre su total.

. Predice el futuro, a la vez que registra los hechos ocurridos.

. Los movimientos de las cuentas principales son en unidades.

. Solo registra operaciones internas.

. Refleja la union de una serie de elementos: materia prima, mano de obra
directa y cargas fabriles.

. Determina el costo de los materiales usados por los distintos sectores, el
costo de la mercaderia vendida y el de las existencias.

. Sus periodos son mensuales y no anuales como los de la contabilidad
general.

. Su idea implicita es la minimizacion de los costos.

La contabilidad de costos es una rama de la contabilidad general que sintetiza y
registra los costos de los centros fabriles, de servicios y comerciales de una
empresa, con el fin de que puedan medirse, controlarse e interpretarse los resultados
de cada uno de ellos, a través de la obtencion de costos unitarios y totales en
progresivos grados de analisis y correlacion.

Al igual que la contabilidad general se basa en la partida doble. Es una parte de la
contabilidad general que exige ser analizada con mayor detalle que el resto.

Si bien puede prescindirse de la base contable para establecer costos, no es
recomendable por las deficiencias, errores y omisiones que pueden originarse.

Un sistema de costos integrado en la contabilidad general permite operar con la
perfecta seguridad que ofrece el balanceo de las cuentas.

La cadena de valor que toma la contabilidad de costos es la siguiente:

Ya . - .
® Estrategia/ administracion
Proveedor 7s Investigacion dD isleﬁo Produccion Marketing Distribucion Slervicio /a Cliente
® |y Desarrollo © o Ventas al
prod./serv. cliente

Contabilidad de Costos
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Concepto general de costos. Objetivos de la determinacion de costos

El costo es un recurso que se sacrifica o al que se renuncia para alcanzar un objetivo
especifico.

El costo de produccion es el valor del conjunto de bienes y esfuerzos en que se ha
incurrido o se va a incurrir, que deben consumir los centros fabriles para obtener un
producto terminado, en condiciones de ser entregado al sector comercial.

Entre los objetivos y funciones de la determinacion de costos, encontramos los
siguientes:

Servir de base para fijar precios de venta y para establecer politicas de
comercializacion.

Facilitar la toma de decisiones.

Permitir la valuacién de inventarios.

Controlar la eficiencia de las operaciones.

Contribuir a planeamiento, control y gestion de la empresa.

Los costos pueden ser clasificados de diversas formas:
1. Segun los periodos de contabilidad:

* costos corrientes: aquellos en que se incurre durante el ciclo de
produccion al cual se asignan (ej.: fuerza motriz, jornales).

* costos previstos: incorporan los cargos a los costos con
anticipaciéon al momento en que efectivamente se realiza el pago
(ej.: cargas sociales periddicas).

* costos diferidos: erogaciones que se efectuan en forma diferida
Oej.: seguros, alquileres, depreciaciones, etc.).

1. Segun la funcion que desempefan: indican como se desglosan por funcién las
cuentas Produccion en Proceso y Departamentos de Servicios, de manera
que posibiliten la obtencion de costos unitarios precisos:

e costos industriales
e costos comerciales
e costos financieros

1. Segun la forma de imputacién a las unidades de producto:
* costos directos: aquellos cuya incidencia monetaria en un

producto o en una orden de trabajo puede establecerse con
precision (materia prima, jornales, etc.)
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* costos indirectos: aquellos que no pueden asignarse con
precision; por lo tanto se necesita una base de prorrateo (seguros,
lubricantes).

1. Segun el tipo de variabilidad:

* costos variables: el total cambio en relacién a los cambios en un
factor de costos.

* costos fijos: No cambian a pesar de los cambios en un factor de
costo.

* costos semifijos

Factor de costo: Base de distribucion para la asignacion de costos, segun sea el
objeto de costos.

Costo unitario o promedio: Surge de dividir el costo total por un numero de
unidades.

10
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El cuadro siguiente sintetiza la clasificacion de costos desarrollada antes:
Forma de
Periodos de Funcién que \ - turaleza imputacion a las Tipo de
contabilidad desempeinan unidades de variabilidad
producto
1 Costos 1 Industriales 1 Materiales 1 Directos 1 variables
corrientes
A -Centros productores Materia prima A Materia prima Fijos
Fuerza motriz
Centro de Costos A Materia Prima B Jornales Semifijos
Jornales
Centro de Costos B Materia Prima C Regalias
Sueldos
Centro de Costos C 2 Jornales 2 Indirectos
Etc.
B - Centros de servicios 3 Cargas fabriles Fuerza motriz
2 Costos
previstos * Directos Fuerza motriz Lubricantes
Cargas sociales Mantenimiento Lubricantes Depreciacion
periddicas
Usina Regalias Seguros
3 Costos
diferidos Caldera Depreciacion
Seguros * Indirectos Seguros
Alquileres Almacenes Sueldos
de materiales
Costos de Cargas sociales.
iniciacion Laboratorio

Depreciacion Administracion
Comerciales

3 Financieros

11



ANALISIS DEL COSTO META COMO UNA ALTERNATIVA PARA REDUCIR EL COSTO. UNAM

Terminologia

Productos en Proceso: Es la produccion incompleta; los materiales que
estén solo parcialmente convertidos en productos terminados que puede haber en
cualquier momento.

Costos: representan una porcién del precio de adquisicidon de articulos,
propiedades o servicios, que ha sido diferida o que todavia no se ha aplicado a la
realizacion de ingresos.

Gastos: son costos que se han aplicado contra el ingreso de un periodo
determinado.

Pérdidas: reducciones en la participacién de la empresa por las que no se ha
recibido ningun valor compensatorio, sin incluir los retiros de capital.

Elementos del costo

Los tres elementos del costo de fabricacion son:

1. Materias primas: Todos aquellos elementos fisicos que es imprescindible
consumir durante el proceso de elaboracion de un producto, de sus
accesorios y de su envase. Esto con la condicion de que el consumo del
insumo debe guardar relacién proporcional con la cantidad de unidades
producidas..

2. Mano de obra directa: Valor del trabajo realizado por los operarios que
contribuyen al proceso productivo.

3. carga fabril: Son todos los costos en que necesita incurrir un centro para el
logro de sus fines; costos que, salvo casos de excepcidn, son de asignacion
indirecta, por lo tanto precisa de bases de distribucion.

La suma de las materias primas y la mano de obra directa constituyen el
costo primo.

La combinacion de la mano de obra directa y la carga fabril constituye el

costo de conversion, llamado asi porque es el costo de convertir las
materias primas en productos terminados.

12
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Los rubros integrantes del precio de venta son los siguientes:

M.P. |+ M. O + |C.F. |+ Gs, + G.s. . + | Ganancia
D. Comerc. Financieros

Costo Primo
Costo de
conversion

Costo de produccién

Costo de Venta

Costo Total

Precio de Venta

Ciclo de la contabilidad de costos

El flujo de los costos de produccion siguen el movimiento fisico de las
materias primas a medida que se reciben, almacenan, gastan y se convierten
en articulos terminados. El flujo de los costos de produccién da lugar a
estados de resultados, de costos de ventas y de costo de articulos fabricados.

Sistemas de costos

Un sistema de costos es un conjunto de procedimientos y técnicas para
calcular el costo de las distintas actividades.

1. Segun el tratamiento de los costos fijos:

13
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Costeo por absorcion: Todos los costos de fabricacion se incluyen en el costo
del producto, asi como se excluyen todos los costos que no son de fabricacion.
La caracteristica basica de este sistema es la distincion que se hace entre el
producto y los costos del periodo, es decir los costos que son de fabricacion y los
que no lo son.

Costeo variable: Los costos de fabricacion se asignan a los productos
fabricados. La principal distincion bajo este sistema es la que existe entre los
costos fijos y los variables.. Los costos variables son los unicos en que se incurre
de manera directa en la fabricacion de un producto. Los costos fijos representan
la capacidad para producir o vender, e independientemente del hecho de que se
fabriquen o no los productos y se lleven al periodo, no se inventarian. Los costos
de fabricacion fijos totales permanecen constantes a cualquier volumen de
produccion. Los costos variables totales aumentan en proporcién directa con los
cambios que ocurren en la produccion.

La cantidad y presentacion de las utilidades varia bajo los dos métodos. Si se
utiliza el método de costeo variable, los costos variables deben deducirse de
las ventas, puesto que los mismos son costos en los que normalmente no se
incurriria si no se produjeran los articulos.

1. Segun la forma de concentracion de los costos:

Costeo por ordenes: Se emplea cuando se fabrica de acuerdo a pedidos
especiales de los clientes.

Costeo por procesos: Se utiliza cuando la produccidn es repetitiva y
diversificada, aunque los articulos son bastante uniformes entre si.

1. Segun el método de costeo:

Costeo histérico o resultante: Primero se consume y luego se determinan el
costo en virtud de los insumos reales. Puede utilizarse tanto en costos por
ordenes como en costos por procesos.

Costeo predeterminado: Los costos se calculan de acuerdo con consumos
estimados. Dentro de estos costos predeterminados podemos identificar 2
sistemas:

. Costeo estimado o presupuesto: solo se aplica cuando se
trabaja por ordenes. Son costos que se fijjan de acuerdo con
experiencias anteriores. Su objetivo basico es la fijacion de precios de
venta.

. Costeo estandar: Se aplica en caso de trabajos por procesos.
Los costos estandares pueden tener base cientifica (si se pretende
medir la eficiencia operativa) o empirica (si su objetivo es la fijacion de
precios de venta). En ambos casos las variaciones se consideran
ineficiencias y se saldan por ganancias y pérdidas.

14
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Materia Prima o Materiales

Concepto. Definicion y tratamiento de materiales principales y auxiliares.

Los materiales que realmente forman parte del producto terminado se conocen con
el nombre de materias primas o materiales principales. Los que no se convierten
fisicamente en parte del producto o tienen importancia secundaria se llaman
materiales o materiales auxiliares.

Para mantener una inversion en existencias debidamente equilibrada, se requiere
una labor de planeacion y control. Un inventario excesivo ocasiona mayores costos
incluyendo pérdidas debidas a deterioros, espacio de almacenamiento adicional y el
costo de oportunidad del capital. La escasez de existencias produce interrupciones
en la produccién, excesivos costos de preparacion de maquinas y elevadas costos
de procesamiento de facturas y pedidos.

La materia prima es el unico elemento del costo de fabricacion nitidamente variable.

Valuacion y contabilizaciéon de materia prima y materiales

Existen diferentes factores que inciden en la eleccion del método de valuacién mas
adecuado:

tipos de productos elaborados

sistema de costos empleado

politica de reposicion

meses de existencias normalmente disponibles

formas de almacenaje

necesidad de controlar el rendimiento de ciertos materiales.

grado de inflacion o deflacién que sufra la economia

situacién de la empresa en el mercado

obligacion de que la valuacion de inventarios sea fiel reflejo de la realidad,
evitando sobre o subvaluaciones.

etc.

Algunos de los métodos que se emplean mas frecuentemente para la valuacioén de
materiales son:

Costo especifico: . consiste en valorizar cada partida a su precio real de
ingreso. Exige poder distinguir fisicamente los ingresos de un mismo producto, a un
precio u otro.

P.E.P.S.

15



ANALISIS DEL COSTO META COMO UNA ALTERNATIVA PARA REDUCIR EL COSTO. UNAM

U.E.P.S.

P.P.P.: Es el menos sensible a las variaciones de precios. Si éstos estan en
alza, la valuacion se efectua a guarismos inferiores a los de plaza. Con precios en
baja, es a la inversa.

El patron del flujo de costos no coincide necesariamente con el patrén real del flujo
de materiales; por ejemplo si se usa el método PEPS, esto significa que los costos
mas antiguos son los que se usan primero para propositos de contabilidad,
independientemente del verdadero flujo de materiales.

Los métodos para la valuacion de inventarios son de interés para la gerencia porque
ellos determinan la cantidad que debe invertir la empresa en los inventarios vy,
ademas, porque influyen en el monto de la utilidad que declara la empresa.

Bajo el método PEPS, el aumento en el costo de los materiales debido a un aumento
en el precio de adquisicion se refleja como una aumento en el inventario final. Bajo el
método UEPS se refleja como un aumento en el costo de articulos fabricados y
vendidos y, por lo tanto, como una disminucion en el margen de utilidades.

Un método adicional para asignar una cantidad monetaria a los inventarios es el de
costo o mercado en menor. Al inventario, sea de materiales, trabajos en proceso o
productos terminados, se le asigna la cifra menor de costo o mercado. El mercado
puede ser menor que el costo cuando los niveles de precios estan disminuyendo
(depresion) o cuando los inventarios estan cayendo en la obsolescencia.

Desperdicio o merma: Es la pérdida de materia prima luego de un proceso. No
tiene ningun valor contable o econdmico (ej.: evaporacion en los procesos quimicos).
Estan considerados dentro del costo normal.

Desecho: Son los que se producen respecto del proceso de transformacion; a
diferencia del desperdicio tiene un valor de recupero (ej.: viruta de acero en la
industria metalurgica) pero la materia prima no es recuperada para la industria de
que se trata.

Materia prima recuperada: Es la que una industria recupera para si misma,
pudiendo utilizarla en la fabricacion de nuevos productos.

Produccién defectuosa: Es la que en algun departamento, por alguna razén, esta
mal concebida. Debe ser sometida a un reproceso, lo que implica un costo adicional,
y que no debe ser cargado ni al costo original ni al precio de venta; sino que debe
imputarselo al departamento que lo generé. Si tiene mucha importancia se imputa
como una pérdida o gasto del periodo.

Estructura de la organizacién_dedicada al proceso adquisitivo

1. Departamento de Compras:

16
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Exigencias respecto a la compra de elementos productivos:

Que haya un departamento donde se centralicen las
adquisiciones

que los materiales se adquieran en virtud de especificaciones

qgue se requiera de los proveedores el cumplimiento de una serie
de requisitos necesarios para la correcta contabilizacidén y liquidacion
del pago (entrega de la factura junto con la mercaderia, adaptacion de
las entregas a los dias y horas de recibo).

Que se envie copia de las 6rdenes de compra emitidas a los
centros que controlaran la recepcion y a los que efectuaran las
registraciones contables y la liquidacion de los pagos.

Que el sector Compras se organice administrativamente de
manera tal de poder suministrar informacion relacionada con sus
funciones tanto al departamento de costos, como a otras secciones de
la empresa (precios de mercado, 6érdenes de compra pendientes, etc.)

Tratamiento de los costos del departamento:

Cancelarlos contra ganancias y pérdidas

Distribuirlos entre los sectores beneficiados por las gestiones de
Compras.

Incorporarlos en los costos de la mercaderia vendida

Departamento de Recepcion:

Responsabilidades:

Recibir sélo la mercaderia autorizada por la orden de compra,
una de cuyas copias queda en su poder.

Controlar que la cantidad entregada no supera la solicitada.

Conformar las entregas e iniciar los trabajos administrativos
correspondientes.

Tomar las medidas pertinentes para el que departamento
Control de Calidad apruebe el ingreso a la mayor brevedad.

Enviar la mercaderia al destino indicado en la orden de compra.

Informar sobre los bienes recibidos a : Compras, Control de
Calidad y Contaduria.

Emitir el correspondiente comprobante de recepcion (con: fecha
de ingreso, cantidad, importe, aprobacion de calidad, etc.)

Almacenes de Materiales:

Fnciones:
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. Controlar y ubicar las partidas recibidas, que se usaran
posteriormente en el nuevo ciclo productivo.
. Guardar y cuidar los bienes a su cargo.
. Efectuar entregas, sujetas a la autorizacién pertinente.
Acciones Documentos Funciones involucradas
Orden de compra Proveedor - Finanzas -
Combra Planeamiento Produccion -
P (define las condiciones de Almacén de Materias Primas -
la compra) Compras — Contaduria.
Aviso de recepcion;
Compras - Almacén -
Recepcion control de cantidad vy  Planeamiento Produccion -
verificacion contra orden de Contaduria - Finanzas
compra original
Inspeccion de Compras - Almacén -
cali%ad Informe de calidad Planeamiento Produccion -
Contaduria - Finanzas
Almacenaje Inventario permanente Almacenes - Planeamiento  —
J P Produccion
Utilizacion Requerimiento de | Produccién — Almacenes — Control
materiales de costos — Planeamiento.

Compras — Planeamiento de la

Reabastecimiento | Pedido de Compra produccién

Aspectos esenciales a considerar en el tratamiento de materiales. Gestion de
stocks

Los tipos de inventarios son los siguientes:

Permanente: Los sistemas de valuacion mas conocidos son P.E.P.S,
U.E.P.S.yP.P.P.

Fisico: implica el recuento minucioso de todas las existencias de
mercaderias, entre ellas las de materiales, al cierre de cada ejercicio econémico.

Mano de obra
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Concepto introductorio

La mano de obra de produccién se utiliza para convertir las materias primas en
productos terminados. La mano de obra es un servicio que no puede almacenarse y
no se convierte, en forma demostrable, en parte del producto terminado.

Con los afnos y el avance de la tecnologia la mano de obra ha ido perdiendo peso
dentro del costo de produccion.

Clasificacion de la mano de obra

* De acuerdo a la funcién principal de la organizacién: Se distinguen tres
categorias generales: produccién, ventas y administracion general. Los costos
de la mano de obra de produccion se asignan a los productos producidos,
mientras que la mano de obra no relacionada con la fabricacion se trata como
un gasto del periodo..

* De acuerdo con la actividad departamental: Separando los costos de mano
de obra por departamento se mejor el control sobre estos costos.

* De acuerdo al tipo de trabajo: Dentro de un departamento, la mano de obra
puede clasificarse de acuerdo con la naturaleza del trabajo que se realiza.
Estas clasificaciones sirven generalmente para establecer las diferencias
salariales.

* De acuerdo con la relacion directa o indirecta con los productos
elaborados: la mano de obra de produccion que estd comprometida
directamente con la fabricacion de los productos, se conoce como mano de
obra directa. La mano de obra de fabrica que no esta directamente
comprometida con la produccion se llama mano de obra indirecta. La mano de
obra directa se carga directamente a trabajos en proceso, mientras que la
mano de obra indirecta se convierte en parte de la carga fabril o costos
indirectos de fabricacion.

Formas de remuneracion

La mano de obra puede remunerarse sobre la base de la unidad de tiempo trabajado
(hora, dia, semana, mes, afo), segun las unidades de produccion o de acuerdo a
una combinacion de ambos factores.

Trabajo a jornal: Se paga el tiempo que el trabajador permanece en la planta,
independientemente del volumen de produccion logrado. La unidad de tiempo es la
hora o el dia. Sus ventajas radican en que es un método barato, su calculo es
sencillo y proporciona al operario la seguridad de una salario conocido y calculable.
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Sus desventajas se encuentran en que no proporciona verdaderos estimulos para el
desarrollo de un esfuerzo mayor.

Trabajo por pieza o incentivado: En este sistema el operario percibe una
retribucién diaria acorde con la cantidad de unidades producidas. Requiere
determinar cual es la produccion que puede realizar un trabajador en un tiempo dado
y definir un método de operacion establecido, premiando toda superacion del nivel
normal. Sus ventajas son que garantiza la operario una ganancia horaria minima y
que es un sistema ideal cuando se realizan trabajos estandarizados. La desventaja
se ncuentra en que representa un inconveniente cuando los productos exigen el uso
de maquinarias delicadas que requieran atencion especial; ademas, si el material es
valioso, el desperdicio ocasionado por la mayor rapidez en la operacion puede anular
los beneficios que este sistema brinda al empresario.

El trabajo por pieza puede ser con:

* Produccion libre: el obrero permanece en la fabrica todo su turno,
acreditandosele la labor realizada en ese lapso.

* Produccion limitada: se le adjudica al operario una produccion determinada; una
vez cumplida puede retirarse; el incentivo radica en la posibilidad de trabajar
menos tiempo.

Sistemas de incentivos

Remuneracién a destajo: el empleado recibe una tasa garantizada por hora
para producir un numero estandar de unidades o piezas de produccion. Si produce
en exceso del numero estandar de piezas, gana una cantidad adicional por pieza,
calculada segun la tasa del salario por hora dividido entre el numero estandar de
piezas por hora.

Taylor: es un plan de pago a destajo que utiliza una tasa por pieza para los
indice de produccién mas bajos, y otra para los indices de produccion mas elevada
por hora.

Gantt: le concede una bonificacion al empleado, calculada como porcentaje
del pago por hora que esta garantizado, cuando su rendimiento por hora alcanza una
cierta norma.

Halsey: el empleado tiene un salario minimo por hora garantizado y se le
paga una cantidad adicional como recompensa por el tiempo de produccion efectiva
ahorrado al compararse su tiempo estandar de produccion.

Emerson: ofrece una escala de bonificaciones, calculada como porcentaje del
salario minimo garantizado, que se gradua a fin de que esté en concordancia con
una escala da factores de eficiencia. El factor de eficiencia se calcula como el tiempo
real promedio que se emplea para producir una unidad dividida entre el tiempo
estandar.

Bedeaux: La produccion se mide en punto, que es la medida que
corresponde a un minuto de trabajo. El empleado gana, ademas del salario minimo
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por hora garantizado, una bonificacion por cada punto ganado en exceso de la
produccion estandar.

Cargas Sociales. Concepto. Generalidades. Legislaciéon vigente

Las prestaciones sociales son una parte del costo de la mano de obra directa e
indirecta, de los salarios de los vendedores y salarios del personal de administracion.

Las cargas sociales pueden ser:

directas: se generan en relacion proporcional con los costos de mano de obra
directa, por eso pueden aplicarse fielmente al articulo (aportes jubilatorios, obra
social, asignaciones familiares).

indirectas: actuan independientemente del grupo anterior, por lo cual deben
hacerse estimaciones (indemnizaciones por despido, vacaciones anuales, feriados
pagos, licencias por enfermedad, fallecimiento, etc.)

Liquidacion de remuneraciones y cargas sociales. Contabilizacion

La informacion necesaria para contabilizar los costos vinculados con el pago del
personal operario surge de los recibos de haberes correspondientes.

Si, por el tipo de tareas, un operario trabaja en varios centros, el costo debe
asignarse en proporcion al esfuerzo que haya dedicado a cada centro.

Muchas compaiias acumulan los pagos por vacaciones, feriados y bonificaciones
durante todo el afio sobre la base de estimaciones. Si no se hace esto, el periodo
durante el cual ocurren estos pagos extras o menor produccion, recibe una carga
indebida, lo cual produce datos comparativos no satisfactorios.

La acumulacion se basa en estimaciones. Durante el afo, a medida que se incurre
en costos directos e indirectos de fabricacion, el pago por vacaciones se va
acumulando y se carga a Productos en Proceso o a Carga Fabril, segun
corresponda.

Aspectos esenciales a considerar en el tratamiento de la mano de obra.
Tratamiento del tiempo de preparacion, tiempo ocioso y horas extras

- Tiempo de preparacion: Los costos de preparacion son aquellos que,
insumiendo una considerable cantidad de tiempo y dinero, son necesarios
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para iniciar la produccion. La preparacion ocurre cuando se esta abriendo o
reabriendo una planta o proceso o cuando se introduce un nuevo producto en
el mercado. Los costos de preparacion incluyen gastos por el disefio y
preparacion de las maquinas y herramientas, capacitacion de los trabajadores
y pérdidas anormales iniciales que resultan de la falta de experiencia. Existen
tres métodos distintos para manejar los costos de preparacion:

* Inclusion de la mano de obra directa; es decir que se trata a los
costos de preparacion como un costos de la mano de obra directa.

* Inclusion en cargas fabriles.

» Considerarlos como un cargo a Ordenes en proceso y trabajo; es
decir que se cargan los costos de preparacion directamente a
trabajos en proceso y oOrdenes, pero como un costo separado e
identificable mas bien que como parte de la mano de obra directa.

+ Tiempo ocioso: Puede deberse a varias razones: falta temporal de trabajo,
embotellamientos o averias de las maquinas, etc. Frecuentemente este costo
adicional se incluye en el costo de la mano de obra directa y no se contabiliza
por separado. Se puede lograr un mejor control de costos cargando el tiempo
ocioso a cargas fabriles y a una cuenta o cuentas especiales. Al final del mes
la cantidad de tiempo ocioso aparece en el programa de las cargas fabriles y
llega a conocimiento de la gerencia. Un método alternativo es tratar dichos
costos como gastos del periodo mas que como un costo de los productos
fabricados.

Carga Fabril

Concepto. Terminologia

Las cargas fabriles son todos los costos de produccion, excepto los de materia prima
y mano de obra directa.

La materia prima y la mano de obra directa dan origen a desembolsos, los cuales
forman parte de las cargas fabriles. La primera supone costos de manipuleo,
inspeccion, conservacion, seguros. La segunda obliga a habilitar servicios sociales,
oficinas de personal, oficinas de estudios de tiempos, etc.

Clasificacion de los costos indirectos de fabricacion

Los costos indirectos de fabricacién puede subdividirse segun el objeto de gasto en
tres categorias:
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* materiales indirectos
* mano de obra indirecta
» costos indirectos generales de fabricacion.

Ademas de los materiales indirectos y la mano de obra indirecta, las cargas fabriles
incluyen el costo de la adquisicidn y mantenimiento de las instalaciones para la
produccion y varios otros costos de fabrica. Incluidos dentro de esta categoria
tenemos la depreciacidon de la planta y la amortizacion de las instalaciones, la renta,
calefaccién, luz, fuerza motriz, impuestos inmobiliarios, seguros, teléfonos, viajes,
etc.

Todos los costos indirectos de fabricacién son directos con respecto a la fabrica o
planta.

La clasificacién de los costos segun del departamento que tiene el control principal
sobre su incurrencia es util para el control administrativo de las operaciones. La
clasificacion segun el objeto del gasto puede ser util para analizar el costo de
produccion de un producto en sus distintos elementos.

La clasificacion en costos fijos y variables es util en la preparacion de presupuestos
para las operaciones futuras. Los costos clasificados como directos o indirectos con
respecto al producto o al departamento son utiles para determinar la rentabilidad de
las lineas de producto o la contribucion de un departamento a las utilidades de la
empresa.

Para propdsitos de costeo de los productos, todos los costos incurridos en la fabrica
se asignan eventualmente a los departamentos de produccion a través de los cuales
circula el producto. La acumulacion y clasificacion de los costos por departamentos
se llama distribucion o asignacion de costos. Los costos que pueden atribuirse
directamente al departamento se asignan directamente. Los costos indirectos de
fabricacion y los costos de los departamentos de servicios se asignan sobre alguna
base a los departamentos productivos y se asignan también a produccién a medida
que ésta pasa por los departamentos.

Predeterminacion de una cuota de distribucion de los costos indirectos de
fabricacion

Al seleccionar la base es necesario que la misma tenga relacion con el tipo de
servicio proporcionado. Las bases de distribucién que se pueden utilizar son las
siguientes:

area ocupada:

dotacion:
volumen ocupado en depdsitos:
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cantidad de pedidos de materia prima:

consumo de fuerza motriz:

kilaje transportado:

taxi de tiempo: es el tiempo ocupado por cada empleado de los
departamentos de servicios destinado a atender las tareas vinculadas con las areas
fabriles, de servicios y comerciales.

Los modulos de aplicacion disponibles son los que siguen:

unidades producidas: Las cargas fabriles unitarias se obtienen dividiendo el
importe mensual por la cantidad de unidades procesadas. Se aplica cuando se
produce sdélo un articulo, sin variantes de ningun tipo (tamafio, color, calidad, etc.) o
donde si bien se fabrican varios productos, éstos requieren igual tiempo de
procesamiento.

costos de materia prima: Vincula el costo mensual de las cargas fabriles de
un centro con el valor de la materia prima consumida en ese lapso.:

Cargas fabriles mensuales

: - : x100 =%
Materia prima consumida en el mes

El porcentaje resultante se aplica a los costos unitarios de materia prima de
cada producto.

horas hombre: Relaciona el monto de las cargas fabriles mensuales con las
horas necesarias de mano de obra directa para cumplimentar la produccién realizada
en ese lapso. Este valor se aplica a los costos unitarios en funcion de las horas de
trabajo directo que requiere cada articulo.

horas maquina: La alicuota surge vinculando las cargas fabriles mensuales
con la cantidad de horas que deben funcionar las maquinas para realizar la
produccion del periodo. Esa alicuota se aplica a las unidades de producto en funcion
del tiempo de elaboracion de cada articulo. Se la considera la base mas precisa.

jornales directos: La tasa de asignacion surge de la relacion entre el monto
de las cargas fabriles mensuales y de los jornales directos mensuales, que se
obtienen multiplicando las unidades producidas por sus respectivos costos de mano
de obra directa. La cuota de aplicacion se aplica a los jornales directos unitarios.

Cargas fabriles mensuales

x100 =%

Jornales directos mensuales
Cuando se emplea una medida monetaria de la actividad de produccion (v.g.: jornal

directo) la tasa se expresa como un porcentaje del costo en pesos de la mano de
obra directa.
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Cuando se emplea una medida no monetaria de la actividad de la produccion (v.g.:
horas-hombre) la tasa se expresa en pesos por hora ($/h).

Al asociar los costos indirectos de fabricacidn con varios productos se hace un
intento para elegir una base que sea comun a todos los productos y que sea
indicativa del rendimiento productivo o del beneficio del producto (generalmente es la
de horas maquina).

La tasa de aplicacion se obtiene de la siguiente manera:

Costos presupuestados del departamento de servicios

Tasa de distribucidon =
Base elegida

Siempre la tasa de aplicacion o distribucion debe ser aplicada sobre los costos
presupuestados del departamento de servicios; en ningun caso se justifica que el
departamento de servicios distribuya sus costos reales, es decir no tiene porqué
transferir sus ineficiencias a los demas departamentos.

Proceso de acumulacion, distribucidon primaria y secundaria

« Los costos indirectos de fabricacion se distribuyen sobre alguna base a los
departamentos productivos y de servicios (distribucidn primaria)

« Los costos indirectos de los departamentos de servicios se asignan a los
departamentos productivos (distribucion secundaria) Después de la segunda
asignacion, todos los costos indirectos de fabricacion habran sido asignados a
las cuentas de costos indirectos de los departamentos de fabricacion.

Sobre y sub-aplicacion de gastos. Analisis de variaciones.
Contabilizacion

La sobre y sub-aplicacion es la evaluacion de la relacion entre costos indirectos de
fabricacion aplicados y reales. Los costos aplicados son los presupuestados
ajustados al nivel real de produccion. Es decir que las variaciones reflejan las
diferencias existentes entre los costos reales y las estimaciones presupuestarias de
lo que deberia haberse gastado.

La variacion de capacidad se da solo en la carga fabril fija.
Variacion de volumen o capacidad: se debe a una sobre o subutilizacién de las

instalaciones de la planta en comparacion con el nivel presupuestado de
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operaciones. Esta representada por la diferencia entre los costos indirectos de
fabricacion fijos presupuestados y los costos indirectos de fabricacion fijos asignados
a la produccion.

Variaciéon de cantidad: Refleja el costo de emplear materias primas excesivas para
obtener una cantidad determinada de produccién.

Variacion en precio: Es el costos de emplear materiales demasiado costosos para
una cantidad determinada de produccidn.

Variacion de eficiencia: Es el costo del tiempo excesivo empleado para cumplir una
determinada cantidad de produccion.

Variacién de tarifa: El costo debido al empleo de categorias de mano de obra
demasiado costosas para realizar una determinada cantidad de actividad.

Costos de Distribucion

Concepto

Son todos aquellos costos que no son de produccién; es decir que no pueden ser
asignados al producto en forma especifica, por lo que se distribuyen en funcion del
objeto de costos.

Su existencia es tan real como la de los costos de produccion y los paga, en ultimo
término, el consumidor; una distribucidén costosa encarece el producto.

La distribucion principia desde el momento que los articulos son entregados al
almaceén de productos terminados y termina en el momento en que se recibe el pago
por el articulo vendido.

Por tanto la distribucion comprende todas las actividades necesaria para convertir en
dinero el efecto manufacturado y abarca los gastos de venta, los gastos de
administracion y los gastos financieros conectados a esta actividad distribuidora.

El proceso de distribucién considera, generalmente, los siguientes cuatro puntos
basicos:
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* La creacion de la demanda, lo que implica despertar el interés hacia el
producto, utilizando todos los medios, entre los cuales se destaca la
propaganda.

* Obtencién de la orden, lo cual significa convertir la demanda en una venta real
por medio de la orden del cliente o el contrato respectivo.. Comprende los
pagos por los servicios del departamento de ventas.

* Manejo y entrega del producto, que abarca toda actividad relacionada con el
almacenamiento, empaque, embarque, transporte y entrega del producto.

* Control de la venta, que incluye la investigacion y apertura del crédito, la rutina
contable para su registro, la preparacion de los estados de cuenta, el servicio
de cobranza y todas las demas funciones inherentes hasta conseguir que esa
venta se traduzca en dinero recibido por la empresa.

Acumulacion. Clasificacion de los costos de distribucion

La acumulacion implica la previa clasificacion de los gastos. La clasificacion debera
ser funcional, es decir, en relacion con la funcién cuyo costo se desea obtener.
Dentro de ésta, apareceran en primer término los costos directos y en segundo los
indirectos.

Los costos de distribucion se clasifican funcionalmente de la siguiente manera:

Gastos directos de ventas: sueldos de los vendedores, gastos de la oficina
de ventas, etc.

Propaganda y gastos de promocion de ventas: publicidad, investigacion de
mercado.

Gastos de transporte o reparto

Almacenaje: gastos totales en depdsitos y almacenes asi como el manejo de
los productos.

Gastos de concesion de créditos y de cobranza: costos de investigacion de
los sujetos de crédito y de la cobranza, y pérdidas por cuentas incobrables..

Gastos financieros: descuentos por pronto pago e intereses pagados por el
capital pedido en préstamo

Gastos de administracion: su contenido representa un costo indirecto.

Analisis de los costos de distribucion sequn distintos parametros

El analisis de estos costos sirve para investigar particularmente:

los productos
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los clientes
los métodos de venta que mas convienen desde el punto de sus rendimientos
respectivos.

Los analisis por productos y por territorios son los que tiene mayor aplicacion.

Analisis por productos: Su finalidad es determinar cuales productos dejan
utilidades y cuales no.. Cuando existe una gran variedad, éstos pueden agruparse
por lineas, y dentro de ellas, puede proseguirse el analisis de su productividad.

El analisis puede tener como base la unidad producida o bien el volumen de
unidades vendidas en un periodo determinado.

Cuando el analisis se refiere al volumen de unidades vendidas, la
productividad se determina en forma global, comprobada con los datos
contables. Es decir que el resultado se determinaria de la siguiente forma:

Ventas netas

Menos: Costo de lo
vendido

Utilidad Bruta

Menos; Costo de
distribucion

Utilidad

Para ello se necesita el analisis de las ventas y de sus costos por productos.

El problema radica en encontrar las bases para prorratear a cada uno de los
productos los gastos que, aunque clasificados funcionalmente, su naturaleza
es conjunta lo cual hace casi impracticable el tratar de separarlos en el
momento en que se causan. Un camino consiste en estudiar cada renglon de
gastos y encontrar la base funcional para su prorrateo. Otro camino puede ser
utilizar una base diferente para cada partida.

Como ya se ha dicho, los gastos se acumulan en base a su funcién. El costo
unitario funcional se obtiene dividiendo el importe de los gastos entre las
unidades funcionales. El procedimiento mas simplificado consiste en
determinar el costo de distribucién de cada peso de venta o de cada peso de
costo de venta.
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Analisis por territorios de los costos de distribucién: Se utiliza cuando se
desea saber el grado de productividad de cada uno de los territorios. Es decir que
tanto las ventas como el costo de lo vendido deben separarse por territorio para
acumular a cada territorio los costos de distribucién que le correspondan.

Para prorratear los gastos a los territorios, cuando dichos gastos no puedan
aplicarse directamente a cada uno de ellos, se utilizan diversas bases, tales
como:

* sueldos y gastos de los agentes a base del tiempo empleado en cada territorio;
* la propaganda a base de la extension territorial;

* los transportes a base de kilometro recorrido;

* etc.

El procedimiento simplificado consiste en prorratear los costos de distribucion
en funcion de cada peso de venta en cada territorio.

Otros analisis pueden obtenerse para fines de control y direccidn, tales como
el estudio de los sujetos de la distribucion: mayoristas, detallistas, clientes
directos. Para ello se requiere la acumulacion previa de datos estadisticos
basados en la documentacion y registros contables. El problema central del
prorrateo de los gastos funcionales correspondientes al aspecto particular que
se estudie, queda solucionado buscando la base o bases funcionales mas
adecuadas para realizarlo.

Control de los costos de distribucion

La forma de controlar los gastos consiste en hacer un presupuesto de ellos antes de
erogarlos, porque una vez que se ha incurrido en ellos ya no puede haber oportuno
control sobre los mismos.

La tendencia es vigilar los gastos reales en la medida en que se van erogando,
comparandolos con los presupuestos respectivos, que se calculan para la
distribucion de un volumen expresado en unidades o en valores, en un tiempo dado.

El presupuesto esta vinculado al volumen de la venta, expresada ésta, bien en
unidades fisicas o en sus valores monetarios. El coeficiente de costo de distribucion
por peso vendido es el que tiene mayor aplicacion.

El estudio presupuestal de los gastos lleva a los estandares de los costos de
distribucion. Estos estandares distributivos, son consecuencia de investigaciones
para determinar medidas de eficiencia que se compraran con los costos reales para
localizar las desviaciones del estandar e investigar sus causas. Desde el punto de
vista contable éste constituye el método mas completo de control.
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Los estandares pueden calcularse:

para cada peso vendido

para cada peso de utilidad bruta
para cada unidad vendida

para cada unidad funcional.

En cuanto a la contabilidad de los gastos de distribucion, lo mas habitual es aplicar al
mes el total de gastos incurridos en el mismo. Tiene la desventaja de que parte de
esos gastos se hacen en beneficios de futuros meses debiendo ser absorbidos en

periodos subsecuentes. Por otra parte, estos gastos deben aplicarse en proporcion a
las ventas efectuadas. El uso de los estandares allana estas dificultades.

CAPITULO 2

SISTEMAS DE COSTOS Y SU CLASIFICACION.

Sistemas de Costos sequn la forma de concentracion de los mismos
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Sistema de costos por érdenes especificas

Caracteristicas del sistema. Ensamble. Lotes. Linea de montaje. Clases.
Combinaciones

Se usa cuando la produccion consiste en trabajos a pedido; también se utiliza
cuando el tiempo requerido para fabricar una unidad de producto es relativamente
largo y cuando el precio de venta depende estrechamente del costo de produccion.

Puede adoptarse cuando se puede identificar claramente cada trabajo a lo
largo de todo el proceso desde que se emite la orden de fabricacion hasta que
concluye la produccion.

La demanda suele anticipar a la oferta.

Enfatiza la acumulacién de costos reales por 6rdenes especificas.

La fabricacion esta planeada para proveer a los clientes de un determinado
numero de unidades, o a un precio de venta acordado.

Se conoce el destinatario de los bienes o servicios antes de comenzar la
produccion.

La unidad de costeo es la orden.

Cada trabajo representa distintas especificaciones de fabricacion. (periodo de
tiempo para la fabricacion, recorrido de la produccion, maquinas a utilizarse, etc.)

El costo del trabajo es una base para hacer una comparacion con el precio de
venta y sirve como referencia para las futuras cotizaciones de precios en trabajos
similares.

La produccion no tiene un ritmo constante; por lo cual requiere una planeacion
que comienza con la recepciéon de un pedido, que suele ser la base para la
preparacion y emision de la orden de fabricacion.

Permite conocer con facilidad el resultado econdmico de cada trabajo.

Se puede saber el costo de cada trabajo en cualquier momento. Por lo tanto
se simplifica la tarea de establecer el valor de las existencias en proceso.

La determinacion de los costos, aunque trabajosa, es sencilla de entender.

Costos por clases o lotes: Son costos por 6rdenes que se fabrican en lotes
claramente definidos. Luego se obtiene el costo unitario, dividiendo el total por la
cantidad de unidades producidas.

Ensamble y linea de montaje. Combinaciones: Hay empresas que fabrican piezas
que son guardadas en un almacén de articulos semielaborados y compran otras
para montar o ensamblar. En estos casos suelen emitirse 6rdenes de montaje,
donde se indican los elementos que se van a ensamblar. El valor acumulado de esas
ordenes se llama "costo de montaje" o "ensamble" y son una modalidad de los
costos por drdenes. En algunas oportunidades comprenden soélo el costo de
conversion, ya que los costos de materiales se incluyeron cuando se fabricaron las
piezas (¢,a mitad de camino entre 6rdenes y procesos?).
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Aplicacion de los elementos.

La misma se manifiesta en la orden de produccién, que es una autorizacion escrita
para que los centros fabriles procedan a realizar un trabajo determinado. Dicha orden
tiene que indicar:

* qué se hara

* quiénlo hara
e cuando se hara.

Valuacion de los productos en proceso y productos terminados

Cuando un proyecto se prolonga mas alla del cierre del ejercicio de una empresa es
necesario determinar ingresos periodicos de alguna manera, aun cuando el proyecto
no se haya terminado todavia.

Un método para hacer esto es estimar el porcentaje de terminacion del proyecto en
términos de los costos en que se ha incurrido hasta la fecha con relacion a los costos
totales estimados por todo el proyecto. Los ingresos pueden luego acumularse por la
cantidad del porcentaje de terminacion multiplicado por el precio total del contrato.
Frecuentemente se hacen pagos parciales al contratista a medida que va
cumpliendo el contrato. Estos pagos se reconocen como ingresos contra los cuales
se cargan los costos incurridos hasta ese momento.

Sistema de Costos por Procesos

Caracteristicas del sistema. Secuencial, paralelo, selectivo

Se utiliza cuando el trabajo es repetitivo y especializado.

Los bienes son fabricados para su almacenamiento, en provision de una demanda
gue previamente se intenté promover.

Enfatiza la acumulacién de costos durante un periodo y por los centros a
través de los cuales circulan los productos, para luego asignarse a éstos mediante
prorrateos; o los costos unitarios se establecen en virtud de consumos normalizados.

La unidad de costeo es el articulo.

Puede utilizarse para uno o mas productos.

Los costos que se relacionan directamente con los productos, también se
relacionan directamente con los procesos.
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Ademas de la naturaleza del disefio del producto y del proceso, la organizacion y
distribucion de la planta también determina la relacion de los procesos entre si, como
por ejemplo, si se van a arreglar como procesos secuenciales o paralelos:

Procesos paralelos: operan independientemente unos de otros. La
produccion de uno de estos procesos paralelos no se convierte en la materia prima ni
en insumo para el otro..

Procesos secuenciales: es el que existe cuando un proceso recibe la
produccion de otro proceso.

Valuacion de la produccion en proceso, productos terminados y de las mermas

Los costos se asignan a la produccion terminada o transferida y al inventario de
trabajos en procesos cuando los materiales se agregan en la etapa de comienzo de
procesamiento y bajo la suposicion de que los costos de conversion se agregan en
forma constante y uniforme a través del procesamiento.

Al asignar los costos de conversion a los productos terminados y en proceso se hace
en funcion del concepto de unidades equivalentes de produccion.

Desperdicio o merma: Es la pérdida de materia prima luego de un proceso. No
tiene ningun valor contable o econdmico (ej.: evaporacion en los procesos quimicos).
Estan considerados dentro del costo normal.

Hay dos formas de tratar el factor desperdicio:

Los costos de produccidn incurridos durante el periodo pueden asignarse al
material desperdiciado y acreditarse fuera de la cuenta de proceso
directamente como pérdida o cargarse a costos indirectos de fabricacion. Este
meétodo es conveniente cuando la merma producida es anormal; es decir que
estas pérdidas no son un costo normal que deberia asignarse a los productos.

1. Todos los costos de produccion incurridos durante
el periodo pueden asignarse sélo a las unidades
buenas producidas. Bajo este método, el
incurrimiento de desperdicios aumenta el costo
unitario y total de la produccion. Es el método
considerado apropiado cuando el desperdicio es
inevitable o normal.

Sistema de costos conjuntos
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Concepto y caracteristicas del sistema

La produccion conjunta es la que se da cuando existen en un mismo proceso
productivo mas de un producto, que deviene de la misma materia prima. Se trata de
una unidad hasta un determinado proceso (punto de separacién), a partir del cual
surge mas de un producto. Esto conlleva la obligacion de valuar cada uno de ellos.

Mano de Cargas
obra fabriles
directa Producto
X
Materia/s Proceso
prima/s conjunto
Producto
Y
Subproducto/s

Desperdicio/s

El proceso conjunto incluye los tres elementos del costo. Ademas los costos de
produccion conjunta pueden ser historicos o estandares.

Productos conexos o coproductos: Si la diferenciacion se basa en las ventas
relativas, son aquellos en que los ingresos por ventas de cada uno de los productos
son casi iguales en cantidad, o al menos importantes en relacién con los ingresos
totales.

Subproductos: Si la diferencia se basa en el nivel de ventas son los que generan un
ingreso sensiblemente menor al de su producto conexo. Es pues el producto
incidental obtenido durante el proceso del producto principal por el cual se ha
logrado un valor relativo de venta en el mercado.

Otro criterio que se aplica para hacer la distincion incluye los objetivos declarados del

negocio, el patron de utilidades deseado, la necesidad de un mayor grado de
procesamiento antes de las ventas, y la seguridad de los mercados. Por ejemplo, un
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producto relativamente importante, con un mercado inseguro, podria clasificarse
como un subproducto mas que como producto conexo.

Costeo de los productos multiples, conexo o coproductos

El objeto de la contabilidad de costos de los productos conexos es el de asignar una
parte de los costos conexos totales a cada coproducto, de modo que puedan
calcularse los costos unitarios de producto y prepararse el balance general.

El problema radica en la asignaciéon de los costos. En la practica se emplean
diversos métodos, entre los cuales los mas comunes son:

Valor de venta relativa de la produccién: Multiplicando el numero de unidades
fabricadas por el precio de venta, se halla el valor de venta de la produccién. La porcion
de los costos conexos totales asignada a cada producto es igual a la proporcion entre el
valor de venta de la produccion de cada producto y el valor de venta de toda la
produccion.]

El uso de este método presupone la existencia de una relacion entre el precio y el
costo, lo cual no implica que los costos del producto sean la base para fijar los
precios. Por el contrario, los precios de los productos conexos tienden a basarse en
la competencia, en los suministros en existencia, en las condiciones del mercado y
en otras consideraciones.

Medicion fisica de la produccién: Los costos conexos se asignan a los productos
conexos sobre la base de las unidades fisicas de produccién. Este método
generalmente no puede emplearse cuando la produccion consta de distintos tipos de
unidades (liquidos y solidos), a menos que se les pueda igualar. El uso de unidades de
produccion para asignar los costos conexos se justifica muy pocas veces.

Medicion del costo unitario promedio: No se hace ningun esfuerzo por calcular los
costos separados para cada uno de los productos conexos. En su lugar, se calcula un
costo promedio para todos los productos, que se usa para propositos del costeo del
inventario.

La premisa subyacente es que, puesto que los costos conexos no pueden realmente
identificarse con productos especificos, los costos unitarios promedio son tan
satisfactorios como cualquier otra base para la medicion de los ingresos, siempre
gue se usen en forma consistente.

Método del rendimiento estandar: Los costos de las materias primas y procesos se
asignan a los productos conexos sobre la base de rendimientos estandar.
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Existe otro criterio para la valuacion, que es el que se aplica cuando alguno de los
productos precisa un proceso adicional. Cuando el producto multiple se vende
después del punto de separacion su costo unitario solo incluye, obviamente, la
porcidn del valor que se le ha asignado. Si se procesa luego de ese punto, contiene
esa parte y también los costos de los insumos agregados en el proceso adicional.

Debido a esto puede suceder que no haya un precio de mercado en el punto de
separacion. Entonces hay que establecerlo partiendo del precio de venta del articulo,
menos los costos de los procesos posteriores al punto de separacion, los gastos de
comercializacién y la eventual porcidn proporcional de la utilidad correspondiente a
los procesos posteriores. Se deduce asi, en teoria, el valor de mercado de cada uno
de los productos multiples.

Costeo de los subproductos

Se supone que por lo menos uno de los productos que constituyen la produccion de
la empresa tiene importancia secundaria con relacion a los ingresos derivados de las
ventas relativas o de cualquier otro criterio que se aplique. Si los ingresos derivados
del producto secundario son casi insignificantes, el producto se llama material de
desecho o sobrante. Otros articulos tangibles que surgen del proceso de produccion
pero que no tienen ningun valor son los llamados desperdicios.

El método de contabilidad de los subproductos supone que el producto secundario
tiene algun valor en el mercado. Por lo tanto, el método tiene aplicacion cuando el
valor comercial del producto secundario es bastante importante, pero no tan
importante como el valor de venta del producto o productos principales; y también
cuando el valor de venta del producto secundario es relativamente menor.

El valor estimado en el mercado o de venta del producto secundario se deduce del
costo de produccién total incurrido para la produccion de todos los articulos,
principales y secundarios. Esta cantidad residual se asigna luego al producto o
productos principales, empleando el método de los costos conexos si existen
coproductos. El producto secundario se asienta en el inventario a su valor comercial
estimado.

Las alternativas para la valuacién de los subproductos son las siguientes:

1. El subproducto no afecta el costo de produccion del articulo del cual
deriva y, por ende, de la linea de productos por la que se comercializa,
puesto que su resultado se registra en una linea especial.

2. El subproducto no afecta el costo de produccion del articulo del cual
deriva, pero el monto de su facturacion se agrega al de entregas de la
linea por la que se comercializa el articulo principal, y sus gastos de
comercializacién se afiaden también a los del articulo principal.

3. El subproducto no afecta el costo de produccion del articulo del cual
deriva, pero el resultado neto de su entrega se deduce del consto de
entregas de la linea por la cual se comercializa el articulo principal.
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4. El precio de mercado neto del subproducto se deduce del costo de
produccion del articulo principal, creando una subcuenta especial en el
centro productor.

5. El precio de mercado neto del subproducto se deduce de la subcuenta
Materia Prima del articulo principal.

6. El subproducto es sometido a un proceso adicional antes de su
comercializacion.

Sistemas de costos sequn el tratamiento de los costos fijos

Costeo variable

Definicion de conceptos basicos. Separacion en costos fijos y variables

Bajo este sistema se afirma que los costos fijos de produccion se relacionan con la
capacidad instalada y ésta, a su vez, esta en funcién dentro de un periodo
determinado, pero jamas con el volumen de produccidn.

El hecho de contar con una determinada capacidad instalada genera costos fijos
que, independientemente del volumen que se produzca, permanecen constantes en
un periodo determinado; por lo tanto, lo costos fijjos de produccion no estan
condicionados por el volumen de ésta, ya que no son modificables por el nivel en el
cual se opera; de ahi que para costear bajo este método se incluyan unicamente los
costos variables; los costos fijos de produccidn deben llevarse al periodo, lo que trae
aparejado que no se le asigne ninguna parte de ellos al costo de las unidades
producidas.

Para valuar los inventarios, sélo contempla los costos variables.

Este sistema de costeo se concentra principalmente en el margen de contribucion,
que es el exceso de ventas sobre los costos variables. Cuando se expresa como un
porcentaje de las ventas, el margen de contribucion se conoce como indice de
contribucion o indice marginal.

Bajo este sistema, la utilidad esta correlacionada con las ventas y no es afectado por
el nivel de produccion.

Discusion y aspectos doctrinarios
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Los criticos a este sistema sostienen que los costos fijos, como los variables, se
registran para fabricar productos y por lo tanto deben aplicarse a tales productos.

La exclusién de los costos fijos de fabricacion de los inventarios afecta al balance
general asi como al estado de resultados. Los oponentes al sistema de costeo
variable afirman que esto produciria un balance general todavia mas conservador y
menos realista que el que se prepara en la actualidad.

Aunque los costos directos son importantes en las decisiones para fijar precios a
corto plazo, los oponentes del sistema sefialan que este método crea una tendencia
a dejar de lado la necesidad de recuperar los costos fijjos mediante el precio del
producto, ya que la continuidad a largo plazo depende de la reposicion de los
activos.

También se le ha criticado a este sistema su extrema simplificacion: los costos

variables casi nunca son totalmente variables, asi como rara vez los costos fijos son
totalmente fijos.

Ventajas y limitaciones en su aplicacion

Ventajas:

* Tiende a ofrecer un mayor control sobre los costos del periodo.

* Es particularmente util en las decisiones para fijar precios a corto plazo

* Facilita la planeacién, mediante el uso del modelo costo-volumen-utilidad (ver
punto de equilibrio)

* Elimina fluctuaciones de los costos por efecto de los diferentes volumenes de
produccion.

* Elimina el problema de elegir bases para prorratear los costos fijos, ya que su
distribucion es subjetiva.

* Facilita la rapida evaluacion de los inventarios, al considerar sélo los costos
variables, los cuales son medibles.

* Suministra un mejor presupuesto de efectivo, debido a que normalmente los
costos variables implican desembolsos.

* Muestra claramente cuando un articulo deja de ser remunerativo.

* En una empresa donde aun no funciona ningun sistema de costos, este método
es mas facilmente implantable que el integral.

* Su economicidad no ofrece dudas.
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Limitaciones:

» Dificultad para establecer una perfecta division entre costos variables vy fijos

* Linealidad en el comportamiento de los costos

* El precio de venta, los costos fijjos dentro de una escala relevante y el costo
variable por unidad permanecen constantes.

* Permite conocer el precio inferior, pero no el precio a conseguir, el precio de
venta verdadero.

* EIl valor de los inventarios de existencias en proceso y terminadas no es
representativo del patrimonio real de un negocio. Esta subvaluacién puede
acarrear inconvenientes en la obtencion de créditos.

* En épocas de control de precios, las empresas necesitan conocer el costo
unitario integral.

* Entorpece el calculo de los costos de ociosidad y de iniciacion, cuando estos
hechos afectan so6lo a una parte de una empresa, puesto que se desconocen los
costos fijos totales de cada centro.

Los costos como herramienta de control de la direccion

* El costeo variable ayuda a los empresarios a comprender que son las ventas las
que generan las utilidades, y no el proceso industrial.

* Los estados de resultados por lineas de productos son mas faciles de entender
por los gerentes; al no estar oscurecidos por las sobre y subabsorciones,
concentran la atencion del lector sobre los aspectos controlables del negocio.

* Familiariza a los empresarios con el punto de equilibrio, y los acerca a esta
herramienta.

* El costeo variable muestra claramente cuando un articulo deja de ser
remunerativo.

* Es util a la hora de tomar cualquier decisién conducente al incremento de las
utilidades.

Costeo integral por absorcion

Definicion de conceptos basicos

Este sistema trata de incluir dentro del costo del producto todos los costos de la
funcién productiva, independientemente de su comportamiento fijo o variable. El
argumento en que se basa dicha inclusidén es que, para llevar a cabo la produccidn,
se requiere de ambos.

El uso de este sistema implica aplicar la totalidad de las cargas fabriles mensuales a
la produccién realizada en ese lapso. Ello da lugar a la paradoja de tener costos
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elevados en periodos de bajo volumen y costos reducidos en meses de alta
produccion.

Para valuar los inventarios, considera tanto los costos variables como los fijos.

Bajo este sistema, la utilidad es afectada por la produccion, asi como por las ventas.

Ventajas y limitaciones de su aplicacion

Ventajas:

* Permite medir la incidencia de cambios bruscos en los costos fijos,
* Permite conocer y precisar la incidencia de los gastos de estructura en los costos
unitarios.

Limitaciones:

* No ofrece demasiado control sobre los costos del periodo.

* Al darle mayor importancia a las utilidades contables a largo plazo que a las
utilidades en efectivo, no es especialmente util para la fijacion de precios a largo
plazo, caso en el cual son mas adecuados los datos de las utilidades en efectivo.

* En industrias con productos multiples impide formular una inteligente estrategia de
precios, al no poder discernir los datos del problema con suficiente exactitud.

Relacion de ambos sistemas de costeo (Variable vs. Absorcion) para brindar
informacion con fines diferentes

Bajo el método de costeo absorbente las utilidades pueden ser cambiadas de un
periodo a otro con aumentos o disminuciones de inventarios. Esta diferencia, segun
el método de costeo utilizado, puede dar lugar a diversas situaciones, a saber:

SITUACION VARIABLE ABSORCION

La produccion y los
La utilidad es mayor inventarios de productos
terminados disminuyen

Volumen de ventas > volumen de
produccion
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La produccibn 'y los
inventarios de articulos La utilidad es mayor
terminados aumentan

Volumen de ventas < volumen de
produccion

Volumen de ventas = volumen de

produccion Iguales utilidades

La diferencia sustancial residen en como considerar a los costos fijos de produccion:
si costos de productos o del periodo, lo que origina diferentes valuaciones en los
inventarios y, por lo tanto, en la utilidad.

CAPITULO 3

HERRAMIENTAS PARA TOMA DE DECISIONES Y PRESUPUESTOS.

Punto de equilibrio

41



ANALISIS DEL COSTO META COMO UNA ALTERNATIVA PARA REDUCIR EL COSTO. UNAM

Concepto, utilidad, limitaciones

El diagrama de punto de equilibrio o diagrama de beneficios es una artificio grafico
donde se representan las cifras de entregas y las de los costos variables y fijos, que
destaca las utilidades ante distintas alternativas de volumen. En definitiva revela la
utilidad estimada que se obtendra con distintos volumenes de ventas, asi como las
ventas minimas para no sufrir pérdidas.

Es una herramienta util para efectuar vaticinios de ganancias a corto plazo en
funcién del volumen de ventas, ya que permite presupuestar facilmente los gastos
correspondientes a cualquier nivel a que opere el negocio.

Todo nivel ubicado a la derecha del punto de equilibrio provee utilidades, mientras
que los que se hallan a la izquierda no alcanzan a recuperar los costos totales.
Cuanto mas a la izquierda se encuentra el punto de equilibrio, mas favorable es la
situacion. (si esta mas a la izquierda, también esta mas arriba)

Este diagrama puede prepararse para un articulo en particular, para una linea de
bienes, para una zona o agencia de ventas, para un canal de distribucion o para una
compaiia.

Volumen de ventas normal: es el que provee a la empresa las utilidades que
necesita para hacer frente a las vicisitudes de la vida econémica.

Volumen de ventas en el punto de equilibrio: indica cual es la cantidad minima
que debe comercializarse para no entrar en la zona de pérdidas.

Margen de seguridad: Es el porcentaje en que pueden descender los ingresos
antes de que se empiece a operar con pérdidas.

Una compaiia debe operar a un nivel superior al punto de equilibrio para poder
reponer su equipo, distribuir sus dividendos y tomar providencias para su expansion.

Las limitaciones del diagrama de beneficio son las que siguen:

Supone que los costos fijos se mantienen invariables, aunque se produzcan
cambios bruscos en el nivel de actividad.

Supone que la mano de obra directa unitaria permanece estatica ante
cualquier contingencia de volumen,

Supone que el grado de eficiencia con que se opera es constante.

Supone que la capacidad productiva se aprovecha siempre en el mismo
grado.

Supone que las especificaciones técnicas y los estudios de tiempos no se
actualizan.

Supone que las funciones son lineales y que cada uno de los factores es
independiente de los otros (los precios, en condiciones de competencia imperfecta,
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tienden a reducirse a medida que se incrementa el volumen). Al asumir linealidad de
las relaciones el nivel de produccion mas rentable se encontraria en el limite maximo
de capacidad fabril.

Es poco util para analizar una compania en conjunto, si eso se hace en virtud
de cifras globales. Puede caerse en errores si el volumen de produccién no esta
sincronizado con el de ventas. Las acumulaciones de existencias tergiversan los
resultados.

Para usarlo como herramienta en la toma de decisiones tiene que estar
permanentemente actualizado.

Planeamiento de resultados

El modelo costo-volumen-utilidad ayuda a la administracion para determinar las
acciones que se deben tomar con la finalidad de lograr cierto objetivo, que en el caso
de las empresas con fines de lucro, es llamado utilidad o resultado.

Las utilidades deberian ser suficientes para remunerar al capital invertido en la
empresa. La forma de calcular el volumen de ventas necesario para alcanzar un
determinado resultado es simple:

Costos fijos+ Utilidad deseada

Margen de contribucion unitario

Unidades por vender =

Analisis marginal

Técnica basada en la contribucion marginal; se basa en la contribucion que da cada
articulo a la utilidad final de la empresa. Estudia la interrelacién que existe entre 3
factores fundamentales, que determinan los beneficios:

o precio de venta

o costo fabril, comercial y financiero.
o volumen de produccion

Costo predeterminado

Costos estimados

Introduccion. Presupuesto de materiales, mano de obra y carga fabril
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El costo estimado es la cantidad que, segun la empresa, costara realmente un
producto o la operacién de un proceso durante cierto periodo.

Son costos predeterminados; representan costos reales, futuros, que se espera
coincidan lo mas estrechamente posible con los resultantes.

Frecuentemente se basa en algun promedio de costos de produccion real de
periodos anteriores ajustados para reflejar los cambios de condiciones econdmicas,
eficiencia, etc. que se anticipan para el futuro. También puede basarse en las
estimaciones de especialistas.

Por lo general incluyen una cantidad que refleja los desperdicios y deficiencias que
se anticipan y que aumentan los costos unitarios y totales.

Los costos estimados se utilizan en los casos en que se opera con o6rdenes
especiales y que se caracterizan por realizar tareas de tal importancia que el
cumplimiento de cada una de ellas exige un tiempo considerable.

Los presupuestos para cada elemento del costo se realizan de la siguiente manera:

1. Materia prima: El presupuesto
se hace a los precios de
mercado del dia o los precios
que, se supone, regiran en el
momento en que se efectue el

trabajo.

2. Mano de obra directa: El
presupuesto surge de
multiplicar los tiempos

asignados a cada operacion
por los salarios respectivos.

3. Carga fabril: El presupuesto
debe calcularse en virtud de
las cifras histéricas
actualizadas y en funcion de
un determinado volumen de
trabajos, tasados mediante el
modulo "jornales directos"”.

Contabilizacion. Sistema de cuentas. Valuacidon del inventario de productos en
proceso. Calculo y disposicion de las variaciones

44



ANALISIS DEL COSTO META COMO UNA ALTERNATIVA PARA REDUCIR EL COSTO. UNAM

Todos los movimientos se calculan y contabilizan a costos historicos actualizados
(consumos valorizados a costos corrientes) ya que este sistema de costos s6lo se
emplea en forma extracontable, como pauta de comparacion.

Un saldo deudor de la cuenta Productos en Proceso representa el valor de las

ordenes en proceso al término de cada periodo, calculado también a costos histérico
actualizado.

Costos estandar

Introduccion. Terminologia. Clasificacion de los estandares. Requisitos de
implantacion

Es el costo que "deberia ser" en condiciones normales. Son costos predeterminados
que sirven de base para medir la actuacion real. Este sistema consiste en establecer
los costos unitarios de los articulos procesados en cada centro, previamente a la
fabricacion, basandolos en métodos mas eficientes de elaboracion y relacionandolos
con un volumen dado de produccion

Son lo contrario de los costos reales. Estos ultimos son costos histéricos que se han
incurrido en un periodo anterior. Los costos estandar se determinan con anticipacion
a la produccion.

Cuando se usa un sistema de costos estandar, tanto los costos estandar como los
reales se reflejan en las cuentas de costos. La diferencias entre el costo real y el
estandar se llama variacion. Las variaciones indican el grado en que se ha logrado
un determinado nivel de actuacion establecido por la gerencia.

Los costos estandares forman parte de las necesidades que tiene el empresario de
informacion para la toma de decisiones. Cuanto mejor realizados estén los estudios
atinentes, mas util sera la herramienta, y por tanto habra mayores posibilidades de
tomar la mejor decision.

Maximo tedrico de ® Tiempo que se para una maquina
produccion (debe restarse)

Maximo normal

Nivel de produccion

® Capacidad ociosa
esperado
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Los requisitos para la implantacion de costos estandar son:

Definicion de los niveles de produccién

Departamentalizacion de la empresa, donde cada uno de los centros actua
como una empresa individual.

Definicidon del plan de cuentas analitico que habilite el juego entre presupuesto

y real.

Eleccion del tipo de sistema a utilizar.

Determinacion minuciosa de las especificaciones del producto en cada etapa.
Distribucién correcta de la carga fabril

Fijacion del volumen de fabricacion (decisidbn empresaria).

Los tipos de estandares son:

Ideales o tedricos: son normas rigidas que en la practica nunca
pueden alcanzarse. Una de sus ventajas es que pueden usarse
durante periodos relativamente largos sin tener que cambiarlas o
adecuarlas. Sin embargo la conducta perfecta rara vez se logra,
por lo cual las normas ideales crean un sentido de frustracion.
Promedio de costos anteriores: Tienden a ser flexibles;
pueden incluir deficiencias que no deben incorporarse a las
normas. Pueden establecerse con relativa facilidad.

Regulares: Se basa en las futuras probabilidades de costos bajo
condiciones normales. En realidad tienden a basarse en
promedios pasados que han sido ajustados para tomar en
cuenta las expectativas futuras. Una ventaja es que no requieren
ajustes frecuentes; pueden ser utiles en la planificacion a largo
plazo y en la toma de decisiones. Son menos aconsejables
desde el punto de vista de medicion de la actuacion y la toma de
decisiones a corto plazo.

Alto nivel de rendimiento factible: Incluyen un margen para
ciertas deficiencias de operacion que se consideran inevitables.
Es posible alcanzar o sobrepasar las normas de este tipo
mediante una actuacién efectiva.

Determinacion de estandares fisicos de cada elemento del costo

Materia prima: Los estandares deben incluir todos los materiales que
pueden identificarse directamente con el producto. Por lo general, las
cantidades estandar son desarrolladas por profesionales y estan
formadas por los materiales mas econdmicos de acuerdo con el disefo
y calidad del producto. Cuando se requieren muchas clases distintas de
materiales se confecciona la llamada lista estandar de materia prima.
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Estas normas suponen la existencia de una adecuado planeamiento de
materiales, asi como procedimientos de control y el uso de materiales cuyo
disefio, calidad y especificaciones estan estandarizados.

Los margenes de deterioro deben incluirse en las normas soélo por
cantidades que se consideren normales o inevitables. Los desperdicios que
sobrepasan estos margenes se consideran como una variacion del uso de los
materiales.

* Mano de obra directa: Las asignaciones de produccién estandar
pueden basarse en una determinacion de lo que representa un buen
nivel de actuacion. Frecuentemente se emplean los estudios de tiempo
y movimientos para determinar las normas de mano de obra; o bien se
recurre a normas sintéticas. Estas se basan en tablas que contienen la
asignacion de tiempo estandar para varios movimientos y otros
elementos que intervienen en un trabajo. Las normas de tiempo
sintéticas requieren una descripcion del trabajo muy cuidadosa y
detallada.

Generalmente se usan promedios de actuaciones pasadas como normas de
tiempo.

Algunas compainiias utilizan tirajes de prueba como base para establecer
normas de tiempo de mano de obra. Las normas establecidas sobre esta base
no suelen ser satisfactorias, ya que es dificil simular las condiciones de
operacion reales sobre una base experimental.

* Carga Fabril: Se determinan y se usan casi en la misma forma que las
normas para las materias primas.

La mayor utilidad de esta tasa de costos indirectos de fabricacion estandar
esta en el costeo y planificacion de productos.

Por lo general, las cargas fabriles variables se colocan deliberadamente en
relacién directa con los productos mediante el uso de una tasa al efecto.

La carga fabiril fija consta principalmente del costo vencido de las maquinas e
instalaciones en que incurrira la empresa independientemente del nivel
productivo. Por lo tanto el uso de estandares en este caso carece de
significado para propositos de control de las operaciones.

Determinacion de estandares monetarios de cada elemento del costo. Efecto
de la inflacion
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1. Materia prima: el tipo de estandares depende de la politica de la gerencia;
puede basarse en precios promedio recientes y pasados, en precios actuales, o en
precios esperados para el periodo en el cual las normas tendran vigencia. Ademas,
como son particularmente utiles para la toma de decisiones a corto plazo, muchas
empresas prefieren atenerse a los futuros cambios de precio, sobre todo en una
época inflacionaria.

2. Mano de obra directa: Para establecer estos estandares es necesario
conocer las operaciones que se van a realizar, la calidad de la mano de obra que se
desea y la tasa promedio por hora que se espera pagar. La tasa salarial por hora
puede basarse en convenios sindicales.

En general, las variaciones de las tasas salariales de mano de obra no son
controlables. Sin embargo, si la tasa real se basa en un acuerdo por contrato, puede
producirse una variacién de la tasa como resultado del uso de mano de obra de
mayor o menor calidad que lo previsto por la norma.

Pueden existir varias clases distintas de costos unitarios de mano de obra. Las tasas
salariales pueden basarse en distintas habilidades o experiencia, o en ambos
factores.

Cuando las tasas salariales se determinan mediante convenios sindicales, es
practico reconocer que la tarifa asi establecida es, en esencia, la tarifa estandar.

3. Carga Fabril: Es una norma expresada en $/hh o en $/hm, o como un
porcentaje de los costos de mano de obra directa o costos de produccion.

La pérdida debida a capacidad ociosa se presenta cuando la actividad de produccién
no es suficiente para absorber todos los costos indirectos de fabricacion incurridos.

Determinacion del nivel de actividad estandar

Capacidad practica: Representa el nivel de produccion que, para cualquier
proposito practico, es el nivel maximo factible. La diferencia entre la capacidad
maxima y la normal radica en los factores estimados inevitables.

Capacidad normal: Representa el nivel de operaciones normal de periodos
anteriores. Se basa en la capacidad para producir y vender.

Capacidad presupuestada: Es el nivel de actividades para el periodo siguiente
sobre la base de las ventas esperadas.

El nivel normal de produccién es el resultado de computar 3 factores:
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4. Tiempo de trabajo, que representa el promedio de dias o turnos que funciona
cada centro en un mes.

5. Horas de labor normales diarias.

6. Volumen horario normal.

Valorizacion de las existencias en proceso y terminadas.

Cuando se produce un cambio en los estandares es necesario revalorizar los
inventarios. Generalmente, es conveniente costear los inventarios segun las normas
antiguas y las nuevas, de modo que las ganancias o pérdidas descubiertas al
efectuar la revision de las normas no desaparezcan en las cuentas de variaciones.
La diferencia se carga a una cuenta especial.

Bien se trata de articulos semiterminados o terminados, o de materias primas sin
procesar, los inventarios de cada sector deben valorizarse a costos estandares.

La produccion terminada por un centro puede tener 3 destinos:
* otra area productora
* un almacén de articulos semiprocesados

* almacén de productos terminados.

Estas transferencias deben estar debidamente documentadas para asegurar la
correcta contabilizacion de los movimientos.

Mecanismo de contabilizacion

Existen 3 procedimientos para registrar los consumos en la contabilidad de costos
estandar:

1. Los elementos del costo se
imputan a los centros fabriles a
los precios vigentes al fin de
cada mes, mientras que las
existencias en proceso y los
productos  terminados  se
acreditan a costo estandar. El
saldo de las cuentas de
fabrica, luego de ajustados los
costos del proceso inicial,
representa la variacion del
mes, que se cancela por
cuentas de resultados.
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2. Los elementos del costo se
debitan a Productos en
proceso, calculados a precios
estandares. Los inventarios en
proceso y los bienes
terminados se valuan a costos
estandares. Las variaciones
resultantes se saldan por
cuentas de resultados.

3. La cuenta Productos en
Proceso se debita a precios
resultantes y  estandares,
acreditando los stocks en
proceso y los articulos
terminados a costos
resultantes y estandares.

Papel del sistema de costos estandar en el control de la eficiencia de la carga
fabril en el proceso de presupuestacion y en la toma de decisiones

Las normas o estandares de costo pueden ser un instrumento importante para
la evaluacion de la actuacion.

Las variaciones de las normas conducen a la gerencia a implantar programas
de reduccion de costos concentrando la atencién en las areas que estan fuera de
control.

Los costos estandar son utiles a la gerencia para el desarrollo de sus planes.
El mismo proceso de establecer las normas requiere una planificacion cuidadosa en
areas como la e de la organizacion, asignacion de responsabilidades y las politicas
relacionadas con la evaluacion de la actuacion.

Los costos estandar son utiles en la toma de decisiones, sobre todo si se
diferencias los costos fijos y variables y si los precios de los materiales y las tarifas
de mano de obra se basan en las tendencias esperadas de los costos durante el
periodo siguiente.

Los costos estandar pueden dar como resultado una reduccién en el trabajo
de oficina.
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CAPITULO 4

LA TOMA DE DECISIONES.

Tomar una o varias decisiones es una actividad de la vida diaria que influye en
ocasiones de manera determinante en nuestro presente y futuro.

Tomar una decision correcta implica una mezcla compleja de conocimientos,
experiencias, creatividad y aceptacion de riesgos.

Elegir lo que queremos y a dénde queremos llegar son algunas de las

Preguntas clave que nos tenemos que hacer, asimismo, cdmo lo vamos a obtener y
cual es el mejor camino que debemos de seguir para lograrlo.
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Las organizaciones actuales requieren de personal altamente capacitado

capaz de poder tomar la mejor decision en los peores momentos solos o en equipo.
La toma de decisiones en las organizaciones forma parte del proceso de

gestion, pero las responsabilidades propias se estan transfiriendo progresivamente a

los trabajadores en todos los niveles; esto quiere decir que no solo los directivos

deberan estar expuestos a la eleccidn de una o varias alternativas sino también los

empleados en todos los niveles de la estructura organizacional.

En el presente capitulo tratamos sobre un proceso de toma de decisiones, de
tal manera que le permite a los directivos realizar una mejor eleccidn entre una o
Varias acciones a seguir, tomando en cuenta una serie de elementos que pueden y
llegan a influir de manera positiva o negativa en la toma de decisiones.

Asi mismo se piensa lograr la concientizacion de todos los individuos acerca
de la influencia que puede tener una decision en una organizacion basada en
informes
y numeros, que solo la contabilidad de costos nos puede dar y que por supuesto no
debemos tener miedo ni dudas cuando se hace una eleccién basada en una serie de
investigaciones claramente elaboradas.

4.1.Definicion.

Algunos autores como Jhon M. Ivancevich y Meter Lorenzi en su libro de
Gestion - Calidad y Competitividad dicen que: "Una decision siempre incluye una
prediccidon, por consiguiente la funcion de la toma de decisiones es seleccionar
cursos de accion para el futuro, pues ya no hay nada que se pueda hacer para
modificar el pasado. La decisiéon se define como una eleccion consiente entre los
alternativas analizadas a la que sigue la accidn pertinente para poner en practica la
alternativa elegida."

Los gestores de todo tipo de organizacion toman a diario decisiones que
implican objetivos y metas competitivos entre si, incertidumbre y riesgo asi como
cursos alternativos de accién para alcanzar los objetivos elegidos.

ORGANIZACION

TOMA
DE

NCEAICINNICC
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DIRECTIVOS
GERENTES

EMPLEADOS

En las organizaciones actuales, tan complejas y bien provistas de informacion,
la toma de decisiones de la gestion suele ser un proceso fragmentado, pero rapido.
En el contexto laboral de hoy en dia, es cada vez menos probable que un solo
individuo sea capaz de procesar toda la informacion necesaria para tomar las
decisiones que sean mas apropiadas para la organizacion.

Ademas de la inmensa cantidad de datos disponibles para la mayoria de las
Decisiones no repetitivas, los gestores han de dar respuesta a interrupciones en el
trabajo y a sucesos inesperados, y suelen descubrir que la toma de decisiones
consiste en una serie de esfuerzos para acercarse, poco a poco, a la consecuciéon de
los objetivos de la organizacion en lugar de reducirse a una decision unica y aislada,
los gestores hacen hincapié en la comunicacion oral, en las reuniones para dar y
recibir informes, en la informacién incompleta y en aproximaciones sucesivas para la
toma de decisiones que muchas veces se basan en impresiones, estimaciones y
experiencias personales.

La toma de decisiones es con frecuencia un reflejo del esfuerzo del gestor
para dar algun sentido a un medio ambiente tan complicado, para lograr un cierto
grado de control sobre lo Incontrolable y para seguir con una sensacion de orden.

"Algunos otros autores como Abraham Perdono Moreno en su libro "Toma de
decisiones financieras" dice: "Para la elecciéon de una o varias alternativas es
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necesario formular un plan de accion con detalles minimos, que incluya la planeacion
de acontecimientos que tendran que ocurrir, para que de el mejor resultado la
alternativa elegida, poniendo atencion a los datos especificos de cada paso."

En conclusion se puede decir que una decision es una alternativa (la mejor)
elegida para el cumplimiento de uno o varios objetivos, la cual fue aceptada después
de un estudio completo de los cursos posibles que tomaria elegirla.

4.2.Caracteristicas y Elementos que influyen en la toma de decisiones.

Como se ha estado mencionando, el tomar una buena decision implica todo

un proceso que hay que llevar a cabo si es que queremos cumplir nuestros.
Objetivos, y no nada mas el estudio de ese proceso es suficiente, sino ademas, es
necesario estar concientes de los elementos que lo rodean.
Abraham Perdomo hace una recopilacion de todos los elementos que influyen en la
toma de decisiones y- elabora un cuadro que he considerado conveniente mostrar al
lector para que le facilite aun mas el proceso de eleccidn, asi mismo se mostrara un
breve resumen de algunos de estos elementos.

1. Metas y objetivos a alcanzar.

2. Decidor o decidores
a. Elemento personal
b. Alcance de la decision y nivel administrativo.
c. Grados de libertad del decidor.

3. Factores ambientales
a. Ambiente interno
b. Ambiente externo

4. Factoresconductuales
a. Factores personales
|. Valorespersonales
ll. Personalidad
lll. Propensiénal riesgo
V. Potencialde disonancia
b. Factores racionales
c. Factores psicologicos
d. factores sociales
e. Factores culturales t f. Factores limitativos.

5. Factores naturales
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a. Estados de la naturaleza
l. Inflacion
II. Deflacion
Il. Depresion econdmica
V. Estabilidad de precios
V. Precios especificos, cambiantes, etc.

6. Situacion a modificar.

7. Alternativas relevantes.

8. Evaluacién _ jerarquizacién de alternativas relevantes.
9. Eleccion de alternativas relevantes

Orientacion receptiva

Orientacion explotativa

Orientacién atesorativa

Orientacién mercadotecnia
Principio del factor limitante

®PoO0TO

10. Subordinado o subordinados
11. La orden
12. Comunicacién de la orden y plan de accion a subordinados

13. Control, evaluacion y vigilancia de la alternativa elegida.

1. METAS Y OBJETIVOS A ALCANZAR.

La mayor parte de las decisiones deben considerarse como rutinarias, ya que
suelen basarse en objetivos y metas que todo mundo ha convenido en cumplir.

Deben contar con una serie de caracteristicas que proporcionan resultados y
fines viables cuantificables;-esto quiere decir que las metas y los objetivos deben y
necesitan estar al alcance de nuestra realidad para que los resultados sean los
mejores, deben ser adaptables y estar de acuerdo a las circunstancias, también
deben ser medibles en efectividad y costo, asi como comprensibles por ejecutivos y
subordinados. Deben ser alcanzables, compatibles, coherentes, oportunos en tiempo
y espacio y sobre todo desafiantes, es decir deben afrontar, retar y provocar
crecimientos relativos de la empresa.

2. DECISOR O DECISORES.
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El principal elemento en a toma de decisiones 10constituye el persona que
pueden ser los ejecutivos, gerentes, supervisores, etc., quienes son responsables de
tomar decisiones para alcanzar una situacion distinta a la de su estado original.

El alcance de la decision se refiere a la proporcién del sistema administrativo
total al que afectara la decisién. Entre mas grande sea esta proporcion, mas grande
sera el alcance de la decisidn y los niveles de la administracion se refieren
sencillamente a la administracion del nivel inferior, la administracion del nivel medio y
la administracion del nivel superior. Los grados de libertad es la capacidad o libertad
que tiene un subordinado o un gerente para la toma de decisiones; es decir no
contara con la misma libertad un empleado que se encuentra en un nivel inferior que
un gerente en un nivel superior.

3. FACTORES AMBIENTALES.

Son aspectos y caracteristicas importantes del ambiente interno y externo del
ejecutivo o0 ejecutivos que toman decisiones y que en una u otra forma
puedenefectuar su decision.

Ambiente Interno:
1. Caracteristicas del personal organizacional.

1.1. Antecedentes tecnoldgicos y educacionales.

1.2. Habilidades tecnoldgicas y administrativas.

1.3. Participacion y compromiso de los miembros individuales para el logro de
metas.

1.4. Estilos de comportamiento interpersonal.

1.5. Disponibilidad del elemento humano para ser utilizados en la empresa.

2. Caracteristicas de las unidades funcionales y ~ff de la organizacion de la empresa.

2.1. Caracteristicas tecnologicas de las unidades organizacionales.

2.2. Interdependencia de las unidades organizacionales en el desempefio de
sus objetivos.

2.3. Conflicto interno en las unidades organizacionales funcionales y staff.

3. Caracteristicas de nivel organizacional:
3.1. Metas y objetivos organizacionales.
3.2. Proceso integrador que reune a los individuos y los grupos para que
Contribuyan al maximo logro de metas.
3.3. Naturaleza del producto de la organizacion.

Ambiente Externo:
1. Caracteristicas del cliente o consumidor:
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1.1. Distribuidores del producto o servicio.
1.2. Usuarios ultimos del producto o servicio.

2. Caracteristicas de los proveedores:

2.1. Proveedores nuevos de materias primas.
2.2. Proveedores de equipos y activos fijos.
2.3. Proveedores de partes del producto.

2.4. Oferta de mano de obra y salarios.

3. Caracteristicas del competidor:

3.1. Competidores para proveedores.
3.2. Competidores para los clientes y consumidores.

4. Componentes sociopolitico:
4.1. Control gubernamental normativo sobre la industria y comercios.
4.2. Relaciones con las camaras comerciales con jurisdiccion dentro de la
empresa.

5. Componente tecnologico:
5.1. Integracién de las nuevas exigencias tecnoldgicas de la propia industria y
de las industrias relacionadas en la produccion del producto o servicio
especifico.
5.2. Mejoramiento y desarrollo de nuevos productos implantando los nuevos
avances tecnologicos en la industria y comercio.

4. FACTORESCONDUCTVALES.

1. Factores personales:
1.1. Valores personales. Se adquieren desde muy temprana edad vy
constituyen una parte basica de los pensamientos de una persona; se reflejan
en la conducta del decidor antes de tomar la decision, al hacer la seleccion y
al ponerla en vigor.
1.2. Personalidad. Incluye las actitudes, creencias y necesidades de la
persona.
1.3. Propension al riesgo. Los decidores varian mucho en su predisposicion a
aceptar riesgos; evidentemente, las personas estan mas dispuestas a aceptar
riesgos cuando son miembros de un grupo.
1.4. Potencial de disonancia. La ocurrencia de la ansiedad posdecisiones se
relaciona con la disonancia cognoscitiva, supuesto que a menudo se carece
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de congruencia entre las diversas cogniciones; es decir, habra conflictos entre
lo que sabe y cree el decidor y lo que se hizo; como consecuencia el decidor
tendra dudas y considerara de nuevo la seleccion hecha; ademas existe la
posibilidad de que la intensidad de esa ansiedad sera mayor cuando exista
cualquiera de las siguientes condiciones:

1.4.1. La decisibn es importante en sus aspectos psicologicos,
financieros o ambos.
1.4.2. Existe un buen numero de soluciones alternas pasadas por alto.
1.4.3. Las soluciones alternas pasadas por alto tienen muchas
caracteristicas favorables.
1.4.4. Factores racionales. Son aquéllos que emplea conscientemente
el decidor para llegar a una decision, por ejemplo: costo, tiempo,
principios administrativos y pronosticos, representan criterios y
métodos comunes para tomar decisiones.

2. Factores psicolégicos.

3. Factores Sociales.

4. Factores cultUrales.

5. Factores limitativos.

4.3. Elproceso de toma de decisiones.

El proceso de toma de decisiones es un mecanismo que el gestor tiene a su
disposicion para la consecucion de un resultado deseado. La naturaleza y la
estructura del proceso ejercen influencia sobre la eficacia que el resultado de la
decision pueda tener para resolver o para evitar el problema. Pero hay que advertir
de nuevo que la toma de decisiones es un proceso secuencial y no un suceso
aislado y fijo. La identificacion de las etapas en el proceso decisorio es de gran valor,
ya que ayuda al decidor a estructurar la situacion del problema en una forma
significativa y sistematica.

El modelo para un proceso de toma de decisiones que se presenta a
continuacion pretende dar una visién general de los aspectos y los pasos que hay
que considerar para cumplir con éxito con una buena toma de decisiones.

Los nueve pasos de la toma de decisiones no son mas que un resumen de la
manera en que los gestores de las empresas modernas emplean la mayor parte de
su tiempo. En un mundo cada vez mas tecnificado, el trabajo tiene actualmente un
componente mucho mas reducido de esfuerzo fisico y un componente cada vez
mayor de procesamiento de informacion, incluso en los sectores tradicionales de
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trabajo pesado como son la agricultura y la industria manufacturera. Sin embargo, la
adopcion de decisiones eficaces y que tienen por base la calidad requieren mucho
mas que la mera capacidad de procesamiento de informacion que dé lugar a la
eleccion y posteriormente a la gestion de alternativas. Un enfoque para la toma de
decisiones que se fundamenta en la calidad exige que se preste atencion a lo que
ocurre antes del comienzo del proceso de toma o de decisiones y a como se

toma la decision.

Cualesquiera que sean las etapas que deban recorrerse, la toma de
decisiones supone en todos los casos la participacion de personas. En algunos
casos son individuos obrando por si solos los que toman decisiones. Pero en las
organizaciones actuales basadas en la calidad, lo mas frecuente es que sean grupos
de personas los que toman las decisiones.

Estas son algunas etapas de un modelo general para la toma de
decisiones:

. Establecer objetivos y metas especificas.
. Identificar y definir el problema.

. Fijar prioridades.

. Determinar las causas del problema.

. Elaborar soluciones alternativas.

. Evaluar alternativas.

. Elegir una solucion.

. Poner en practica la solucion.

. Seguimiento.

OCoO~NOOOAPRL,WN =

1. Establecer objetivos y metas especificos.

Tratdndose de organizaciones, es necesario contar con metas y objetivos para cada
area en la que el rendimiento influye en la eficacia. Si se establecen adecuadamente
las metas y objetivos, ellos mismos determinaran los resultados que han de
conseguirse y las medidas que indican si se han conseguido o no estos resultados.
De esta manera se llega a la creacion de politicas., es decir, los ejecutivos deberian
concentrarse en elaborar politicas que comprendan las finanzas, la calidad y las
relaciones, particularmente en aquellas areas que aparecen con regularidad. Esto no
significa que hay que dispones de muchas politicas; es probable que una docena de
ellas sea ya suficiente para cualquier compafiia. Pero si se cuenta con ese numero
de politicas, la organizacion podra tomar muchas decisiones de manera casi
automatica, gracias a ello los ejecutivos podran dedicarse a lo que es inusitado y
original.

2. Identificar y definir el problema.
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Una condicion necesaria para una decision es que exista una duda sobre algo: si no
existieran las dudas o inquietudes sobre algo no habria necesidad de tomar
decisiones. los problemas se definen como fa comprobacion de que existe una
discrepancia entre una situacion deseada y la realidad actual. Por tanto los
problemas se hacen patentes cuando se establecen con claridad. las metas y los
objetivos. la medida de la importancia de un problema para una organizacion viene
dada por la brecha existente entre los niveles de rendimiento que se han fijado en las
metas y objetivos y los niveles de rendimiento que se han alcanzado.

Sin embargo, hay ciertos factores que suelen causar-dificultades precisamente en la
identificacion del problema. Como son:

Problemas preceptuales: las actitudes individuales, sentimientos o modelos
mentales pueden impedimos la percepcién de problemas. Esta es, en realidad, una
manera de saltar a las conclusiones. Por ejemplo Jhon M. lvan cevich dice que:
"Antes de emprender cualquier investigacion, un ingeniero especialista en calidad
puede aseverar: El exceso de reelaboracion que estamos experimentando se debe a
deficiencias en los suministros. En este caso, el ingeniero a cargo de la calidad esta
sugiriendo una solucién antes de que el problema haya sido identificado
adecuadamente. Es posible que los suministros sean de mala calidad, pero hay otras
explicaciones alternativas de la necesidad de revisar los trabajos, incluyendo
la capacitacion deficiente del personal, una tecnologia obsoleta, o un flujo del
proceso demasiado recargado. La investigacion se hace necesaria para identificar el
problema antes de pasar a sugerir soluciones."

Identificarlos sintomas como si fueran problemas. "Nuestro problema es que
se presta un servicio deficiente al cliente".Si bien es cierto que el servicio al cliente.
podria ser deficiente, el problema puede radicar en que el personal que presta
servicio al cliente no ha recibido la capacitacion adecuada para realizar bien su
trabajo.

Los problemas suelen ser de tres tipos: oportunidad, crisis o rutina. Los
problemas derivados de la crisis y de la rutina se explican por si solos; pero los
problemas de oportunidad, por regla general, hay que saber detectarlos. Las
oportunidades esperan ser descubiertas, suelen pasar desapercibidas y un gestor
que no esté muy atento puede dejarlas pasar. Por otra parte, en virtud de su misma
naturaleza, muchos problemas de crisis y de rutina demandan una atencion
inmediata. Es probable, por tanto, que un gestor dedique mucho mas tiempo en
resolver los problemas de cada dia que en buscar nuevas oportunidades. Muchas
organizaciones bien gestionadas tratan de distraer la atencion de los problemas
rutinarios y de crisis y de orientarla hacia asuntos de mayor trascendencia a través
de las actividades de planificacion y de programas para la determinacion de objetivos
que marcan las prioridades para toda la compainiia.

3. Fijar prioridades.

El proceso de toma de decisiones y la puesta en practica de la solucién requieren
recursos. A menos que los recursos que tienen a su disposicién sean ilimitados, la
organizacion debera priorizar sus problemas.
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Esto significa que ha de poder determinar el grado de importancia de cada
problema, lo que implica la consideracién previa de tres puntos: su urgencia, su
impacto y su tendencia al agravamiento.

La urgencia se define como el tiempo disponible para solucionar un problema.
Mejorar el servicio deficiente al cliente es probablemente mas urgente para la
mayoria de las organizaciones que se basan en la calidad que adquirir nuevos
ordenadores de mayor capacidad; las medidas sustitutivas pueden alterar la
urgencia del problema. Por ejemplo, si puede mejorarse e servicio al cliente
contratando temporalmente empleados que estén bien adiestrados, el dinero que se
hubiera destinado a la capacitacion podra destinarse a la compra de los
ordenadores.

El impacto se refiere a la gravedad que revisten los efectos de un problema.
Los efectos pueden encontrarse en la gente, las ventas, el equipo, la rentabilidad, la
imagen publica o cualquier otro recurso de la organizacion. Otras cuestiones
relacionadas con el impacto son la probabilidad de que el problema pueda generar
otros problemas o si sus efectos son de corto o de largo plazo.

La tendencia al agravamiento se refiere a las consecuencias de un problema
de cara al futuro. Es posible que un problema sea poco urgente en estos momentos
y que su impacto sea muy limitado, pero que, si no se le presta atencion, sus
consecuencias pueden con el tiempo hacerse muy graves.

Cuanto mayor sea la importancia del problema en funcién de su urgencia, el
impacto y tendencia a agravarse, tanto mas importante sera que se le ponga
remedio lo antes posible. Un elemento critico de la toma de decisiones eficaces
estriba en determinar el grado de significacion del problema; otro elemento mas lo
constituye la determinacion de la causa problema.

4. Determinar las causas del problema.

Si bien no es imposible, si suele ser dificil y poco atinado pretender solucionar
un problema cuya causa se desconoce, Por ejemplo, sin conocer la causa de la
variacion que esta experimentando un sistema, los gestores podrian obrar
basandose en su experiencia de otras desviaciones derivadas de unas mismas
causas comunes, con lo que crearian desviaciones todavia mas acusadas respecto
a los estandares de calidad. Los decidores han de saber discernir si una variacion se
debe a una causa comun o a una causa especial.

Una identificacion adecuada de las causas sirve para que los decidores no
intenten resolver un falso problema u otro problema distinto; la busqueda de las
causas de un problema suele resultar un una mejor definicién del problema real.

Las causas pueden convertirse en enunciados nuevos, y mejores, del problema que
se pretende solucionar.

5. Elaborar soluciones alternativas.

Antes de adoptar una decisién han de elaborarse soluciones alternativas para
el problema. Este paso implica el examen del entorno interno y externo de la

61



ANALISIS DEL COSTO META COMO UNA ALTERNATIVA PARA REDUCIR EL COSTO. UNAM

organizacion para recolectar informacion e ideas que puedan conducir a soluciones
creativas para el problema. Esta busqueda se realiza en el marco de ciertas
restricciones de tiempo y de costes. Un gestor a cargo del control de calidad puede
determinar que una serie de defectos en una parte determinada puede deberse a
que alguna maquina se encuentra en mal estado. Escrutando el entorno en busca de
posibles soluciones, el gestor puede decidir la reparacidén de la maquina que esta en
mal estado, comprar una maquina nueva o usada para reemplazar a la defectuosa o
ver la manera de prescindir completamente de esta maquina.

6. Evaluar las alternativas.

Una vez elaboradas las alternativas, hay que evaluarlas y compararlas.
Encada situacion que requiera una solucion, el objetivo es elegir las alternativas que
produciran los resultados mas favorables y los menos favorables. Ello refleja una vez
mas la necesidad de haber fijado previamente los objetivos y las metas, puesto que
al elegir entre diversas alternativas, el decidor deberia dejarse guiar por las metas y
objetivos ya establecidos. La relacion alternativa-resultado se basa en tres
condiciones posibles:

1. Certidumbre: El responsable de la decision tiene un conocimiento cabal de las
probabilidades asignadas a los resultados de cada alternativa.

2. Incertidumbre: El responsable de la decisién no tiene ningun conocimiento de las
probabilidades de los resultados de cada alternativa.

3. Riesgo: El responsable de la decisién cuenta con alguna estimacion probabilistica
de los resultados de cada alternativa.

La toma de decisiones bajo condiciones de riesgo es probablemente la situacion

mas comun. Al evaluar las alternativas bajo estas condiciones, los especialistas en
estadistica y en investigacién operativa han hecho contribuciones importantes a la
toma de decisiones. Sus métodos han demostrado ser particularmente utiles para el
analisis de las alternativas.

Al evaluar las soluciones alternativas, hay que tomar las siguientes
precauciones:

En primer lugar, esta fase del proceso de toma de decisiones ha de
mantenerse en forma separada y distinta respecto al paso precedente,
especialmente en el contexto de la toma de decisiones grupales. Si las alternativas
se evaluan conforme se las va proponiendo, esto puede limitar el numero de las
soluciones alternativas identificadas. Si los resultados de la evaluacion son positivos,
puede darse cierta tendencia a terminar prematuramente el proceso conformandose
con la primera solucién positiva que aparezca; por otro parte, las evaluaciones
negativas hacen menos probable que alguien asuma el riesgo de aventurarse con lo
que podria ser una solucion excelente por temor a recibir criticas.

La segunda precaucién se refiere a guardar cierta cautela respecto a
soluciones que se evaluan como perfectas, especialmente cuando la decision se
estda adoptando bajo condiciones de incertidumbre. Si una solucién pareciera no
tener ningun inconveniente o bien si, en un escenario grupal, se da un acuerdo
unanime sobre una linea de accion determinada podria ser util designar a alguien
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que desempefie el papel del abogado del diablo; este rol conlleva a realizar una
critica total de la solucion propuesta. La investigacion respalda los beneficios
derivados de la participacion del abogado del diablo y del conflicto que éste pueda
provocar, de manera que el responsable de la decision se vea obligado a
reexaminarlos supuestos y la informacion.

7. Elegir una solucion.

El propdsito de la eleccion de una solucidon especifica es el de resolver un
problema para alcanzar un objetivo predeterminado. Un punto de gran importancia
es que esto significa que una decision no es un fin en si misma, sino tan soélo un
medio para un fin. Aunque el decidor elija la alternativa que se espera que conduzca
al logro del objetivo, la eleccion de esta alternativa que se espera que conduzca al
logro del objetivo, la eleccion de esta alternativa no deberia ser un acto aislado. Si
asi fuera, los factores que condujeron a esa decision probablemente quedarian
excluidos. Especificamente, entre los pasos subsiguientes a la solucion deberian
incluirse la ejecucion y el seguimiento. El punto esencial de este comentario es que
la toma de decisiones es algo mas que un simple acto de llevara cabo una eleccion;
es un proceso dinamico.

Lamentablemente para muchos gestores apenas se dan situaciones en las
que baste una alternativa para lograr el objetivo deseado sin causar ningun impacto
positivo ni negativo en algun otro objetivo. Por lo regular suelen darse situaciones en
las que no pueden optimizarse simultaneamente dos objetivos. Sl se optimiza uno de
ellos, el otro quedara sub-optimizado. En una empresa comercial, por ejemplo, si se
optimiza la produccién, la moral del empleado puede quedar infrautilizada, o
viceversa. El director de un hospital puede optimizar un objetivo a corto plazo como
los costes de mantenimiento a expensas de un objetivo a largo plazo como, por
ejemplo, una atencion de alta calidad al paciente. Asi pues, la multiplicidad de
objetivos de la organizacion introduce complicaciones en el mundo real del
responsable de la decision.

En la toma de decisiones de la gestion, las decisiones Optimas muchas veces
son imposibles. Ello se debe a que no es posible que el decidor conozca todas las
alternativas disponibles, las consecuencias de cada alternativa y la probabilidad de
que estas consecuencias se produzcan. Por tanto, lejos de ser un optimizador, el
decidor es mas bien un satisfactor que elige la alternativa que cumple con una
norma satisfactoria. El satisfactor es una persona que acepta una alternativa
razonable que en muchos casos no sera la alternativa optima.

8. Poner en practica la decision.

Cualquier decision no pasa de ser una simple abstraccion a menos que se
lleve a la practica y ha de ser ejecutada eficazmente para poder alcanzar el objetivo
para el que fue adoptada; es perfectamente posible que una buena decision sufra las
consecuencias de una mala ejecucion.

En este sentido, la ejecucion puede llegar a ser mas importante que la misma
eleccion de la alternativa.
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Puesto que en casi todas las situaciones la ejecucion de las decisiones
supone la participacién de personas, la prueba de la razonabilidad de una decision
es la conducta de la gente que la pone en practica <>que recibe sus efectos. Si bien
es cierto que una decision puede ser técnicamente razonable, puede ser socavada
facilmente por subordinados insatisfechos. No se puede manipular a los
subordinados del mismo modo que lo son otros recursos. Asi pues, la labor de un
gestor no se limita a elegir buenas soluciones, sino que consiste también en
transformar éstas soluciones en comportamientos en b interno de la organizacion.

Todo ello se realiza mediante una comunicacion eficaz de los gestores con
individuos y grupos.

9. Seguimiento.

Una gestion eficaz demanda la medicion periodica de los resultados. Se
comparan los resultados actuales con los resultados planeados, es decir, con los
objetivos. S| se producen desviaciones, habra que efectuar cambios. Podemos
comprobar una vez mas la importancia que cobran los objetivos medibles. Si estos
objetivos no existen, no habra manera de juzgar el rendimiento. Si los objetivos
actuales no coinciden con los objetivos planeados, pueden introducirse cambios en
la solucién elegida, ya sea en su puesta en practica, o en el objetivo original en caso
de tenerlo inalcanzable. Si el objetivo original ha de ser revisado, el proceso de toma
de decisiones debera ser reactivado en su totalidad. Lo importante es que una vez
se haya puesto en practica una decision,.el gestor no podra dar por supuesto que el
resultado vaya a satisfacer el objetivo original. Es preciso contar con algun sistema
de control y evaluacion para asegurarse de que los resultados actuales son
consistentes con los resultados que se planificaron al tomarse la decision.

Es posible que suceda que el resultado de la decision o bien no es el
esperado, o bien personas distintas lo perciben de diferente manera. Tratar de
resolver esta posibilidad constituye una parte importante de la etapa de seguimiento
en el proceso de la toma de decisiones, el paso de seguimiento se traduce en
retroalimentacion para otros pasos del proceso de toma de decisiones.

Esta retroalimentacion puede dar lugar a diferentes modalidades de ejecucion,

a la seleccion de alternativas distintas o a la revision de la evaluacion de las diversas
alternativas.

4.4 Importancia de los costos en la toma de decisiones.
Uno de los aspectos mas importantes dentro del sector laboral, es la toma de

decisiones, no obstante, este proceso lo llevamos a cabo frecuentemente, aun
cuando no lo notemos. Por ejemplo, si vamos a comprar algun determinado producto
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y existen dos lugares en donde éste se encuentra a la venta, debemos decidir en
dénde comprarlo o incluso, si realmente nos conviene hacerla.

Aunque posiblemente el ejemplo anterior pueda parecer intrascendente, en él esta
teniendo lugar una eleccion y para estar seguros de que ésta fue la correcta, o al
menos la mas acertada. Este tema es indispensable sobre todo en las empresas o
negocios (sean de la magnitud que sean), pues una resolucién mal tomada, puede
llevarlos a un mal término. Por tal razon, las personas encargadas de la toma de
decisiones, deben estar suficientemente capacitadas.

Un factor importante dentro de cualquier tipo de organizacién (lucrativa o no),
es contar con un buen control de costos. Esto se realiza como un esfuerzo para
tratar de obtener una produccion o servicio de calidad, invirtiendo la menor cantidad
de dinero que sea posible. Lo anterior conducira a la empresa a ofrecer a sus
clientes precios razonables y quiza mejores que los de la competencia.

Como ya sabemos el control de los costos es de vital importancia para

cualquier empresa que se dedica a la fabricacién de cualquier tipo de producto o la
prestacion de un servicio, ya que esto sirve para determinar tanto el precio de venta
como la utilidad que deseamos obtener.
Es conveniente destacar que el llevar un control de costos bajo principios
perfectamente identificados no es exclusivo de las grandes empresas, es aplicable
también a los negocios de poca o mediana amplitud tanto publicos como privados,
rentables o sin fines lucrativos, pues estos principios se pueden adaptar a las
necesidades especificas de cada tipo de organizacion.

La finalidad primordial de un control de costos es obtener una produccién de
calidad con el minimo de erogaciones posibles, para a su vez, ofrecer al publico
el precio mas bajo y con ello estar en posibilidades de competir en el mercado y
tratar de obtener un equilibrio entre la oferta y la demanda de nuestros productos.
También la contabilidad de costos es una herramienta que facilita a la gerencia la
realizacion de sus actividades basicas como son las de planeacion, organizacion,
direccién y control para lograr una mejor toma de decisiones, asi como una
organizacion efectiva del equipo de trabajo.

El grado de participacion de la contabilidad de costos en la empresa depende de la
misma, y que en algunos casos el departamento de costos se dedica solo a la
compilacién de los costos del producto; en cambio en otros se establece un equipo
de contadores especializados para proporcionar todo tipo de informacion relacionada
con los desembolsos g~e son necesarios para la fabricacidon del producto y la
finalidad u objeto que tienen para éste.

La contabilidad de costos que sintetiza y registra los costos de los centros fabriles,
de servicios y comerciales de una empresa, con el fin de que puedan medirse,
controlarse e interpretarse los resultados de cada uno de ellos, a través de la
obtencion de costos unitarios y totales en progresivos grados de analisis y
correlacion.

Al igual que la contabilidad general se basa en la partida doble. Es una parte de la
contabilidad financiera que exige ser analizada con mayor detalle que el resto.

Si bien puede prescindirse de la base contable para establecer costos, no es
recomendable por las deficiencias, errores y omisiones que pueden originarse.

65



ANALISIS DEL COSTO META COMO UNA ALTERNATIVA PARA REDUCIR EL COSTO. UNAM

Un sistema de costos integrado con la contabilidad general permite opera con
la perfecta seguridad que ofrece el balanceo de las cuentas.
Los métodos cuantitativos o investigacion de operaciones, como pueden ser la
programacion lineal, lineas de espera y modelos de inventarios ayuda a los mandos
a tomar decisiones, pero es muy importante no olvidar que las habilidades
cuantitativas no deben, ni pueden reemplazar al buen juicio, en el proceso de la toma
de decisiones.
Disponen de numerosos medios diferentes que implican mediciones. El desarrollo y
la aplicacién de técnicas cuantitativas aumentaron a mediados de la década de
1940. Este impulso se debio principalmente al mejoramiento en las mediciones, a la
disponibilidad de las computadoras, al interés incrementado en las matematicas
aplicadas y al deseo de métodos mas légicos para los problemas administrativos
corrientes. En su mayor parte cuando se emplean métodos cuantitativos para la toma
de decisiones, el énfasis esta en los medios, o en la mejor manera de alcanzar el
objetivo estipulado.
Asi pues, indudablemente, los costos proporcionan bases cuantitativas de calidad
para la toma de decisiones, por lo cual, en el siguiente punto hablaré sobre las
caracteristicas y el contenido que deben presentar estos informes para que su
utilidad se vea aun mas explotada.

4.4.1. Los informes de costos como hem1mienta para la toma de decisiones.

El principal contacto que tiene la mayoria de las personas, 1liferentes de los
contadores, con la informacion contable es mediante los estados financieros. Estos
estados generalmente son la base para las decisiones de inversion de los
accionistas, para las decisiones de préstamo de los bancos y de otras instituciones
financieras y para las decisiones de crédito de "los vendedores.

La informacion es necesaria para controlar los costos, mejorar la productividad
y evaluar la rentabilidad. El contador de costos es responsable de la acumulacion de
los costos de produccion, es decir, debe acumular la informacién referente al costo
de un producto desde el momento en que se adquiere la materia prima hasta que
termina el proceso de fabricacion y de la preparaciéon de informes exactos y
puntuales para facilitar la evaluacion y el control de las operaciones .de la empresa.
La informacion financiera que el area de costos nos puede proporcionares utilizada
por usuarios muy diferentes, como los administradores de la organizacion a todos los
niveles, accionistas e inversionistas potenciales, analistas financieros, proveedores y
clientes, quienes al participar de estos nuevos desarrollos y conocedores de la
situaciéon que enfrentan las empresas, requieren informacién que soélo un buen
sistema contable puede proporcionar.
La contabilidad de costos desempefia un papel destacado en los informes
financieros, pues los costos del producto o del servicio son un componente de
significativa importancia en la determinacion del ingreso y en la posicion financiera
de toda organizacion; la asignacion de los costos es, también basica en la
preparacion de los estados financieros. En general, la contabilidad de costos se
relaciona con la estimacion de los costos, los métodos de asignacion y la
determinacion del costo de bienes y servicios.
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4.4 .1.1. Caracteristicas.

Los informes de contabilidad de costos y los analisis administrativos deben ser
exactos- utiles, oportunos, objetivos y relevantes para las necesidades
administrativas especificas. El contenido y el alcance de los informes dependen del
nivel jerarquico de las personas a quienes van dirigidos, de los segmentos o fases de
operaciones que se deseen analizar o de los fines de planeacion y control que se
persiguen.

a) Oportuna, es decir, para que cumplan su mision deberan proveerse en tiempo.

b) Confiable, digna de confianza, para que sirvan de herramienta profesional en la
toma de decisiones.

e) Selectiva, es decir, informacion que precisamente necesitan los ejecutivos,
informes lo suficientemente digeridos.

d) Relevante, significativa, destacando la informacién importante y desechando la
que no lo es.

e) integra, es decir, la informacién debera contener todos los antecedentes, datos y
elementos de juicio en forma completa.

f) Comprensible, con terminologia simple y sencilla, no técnica, para que sea util en
la toma de decisiones.

g) Accesible, alcanzable, asequible e inteligible.

4.4.1.2. Importancia.

Toda decision administrativa implica seleccionar previamente entre varias
alternativas, y los costos juegan un papel importante en el desarrollo de cada una de
éstas. Cuando los valores cuantitativos pueden asignarse en cada alternativa en
juego, la direccion cuenta con una informacion valiosa para decidir razonablemente
acerca de la que mejor responde a los intereses de la entidad.

Los contadores de costos tienen responsabilidades con la empresa donde trabajan,
con otros miembros de la empresa y consigo mismos. Aunque su posicion lleva
consigo la recopilacion, analisis y divulgacion de la informacion del funcionamiento
de la empresa, su ética profesional les exige iniciativa y un juicio claro al
proporcionar a la direccién la Informacion que pueda tener un impacto econémico
adverso, como la referente a !a calidad del producto, superacion de costos y abusos
obvios en la politica de la empresa. Deberan comunicar a la direccion no solamente
sus juicios profesionales u opiniones, sino ademas informacion favorable o
desfavorable. Deberan proteger la informacion patrimonial al igual que la cadena de
mando.

La informacion de costos es util para la planeacion y para el control de las
operaciones de una empresa, en la valuacion de los inventarios de productos al final
de cada periodo contable y para tomas decisiones respecto a la disponibilidad y
necesidad futura de recursos.

Las formas en que la contabilidad de costos puede ayudar a los usuarios de la
informacion financiera son muy variadas. Las siguientes son algunas de las
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aportaciones mas comunes que esta disciplina proporciona al sistema de informacion
contable:

a) Ayuda a la contabilidad general en el proceso de valuacion de inventarios para ser
presentados en el estado de situacion financiera.

b) En el estado de resultados, coadyuva al calculo de utilidades al ocuparse para la
determinacidén del costo de inventarios en proceso, productos terminados y, por
ende, para la determinacién del costo de ventas.

e) Ayuda en la valuacion del desempefio del negocio, de sus areas o de sus
administradores, pues una de las medidas mas usadas para evaluar estos ultimos es
con base en la utilidad que su negocio division genera.

d) Proporciona bases para la aplicacién de herramientas utilizadas por la contabilidad
administrativa, como por ejemplo el margen de contribucion a ser utilizado para el
calculo del punto de equilibrio.

e) Los datos de costos actuales por lo general son tomados como base para la
reparacion de estados financieros proyectados. Asi mismo, sirven de apoyo para el
calculo de desviaciones de costos estandar encaminados a la medicion del
desempeiio de algunos departamentos de la empresa.

4.1.1.3. Tipos de Informacion.

Los tipos de informacion que hay van muy ligados a las necesidades que en los
diferentes usuarios que hay. El principal contacto que tiene la mayoria las personas,
diferentes de los contadores, con la informacion contable es mediante los estados
financieros. Estos estados generalmente son la base para las decisiones de
inversion de los accionistas, para las decisiones de préstamo de los bancos y de
otras Instituciones financieras y para las decisiones de crédito de los vendedores.
Por esta razdn, la contabilidad financiera se relaciona con el registro, resumen y
presentacion adecuados de activos, pasivos, patrimonio de los accionistas, y
utilidades o pérdidas.

La informacion financiera preparada para uso externo esta, por tanto,

Estrechamente reglamentada para proteger los intereses de los usuarios externos.
Toda la informacién financiera publicada para uso externo debe presentarse

de acuerdo con los principios de contabilidad generalmente aceptados. La
informacion de contabilidad de costos esta lejos de ser restringida por influencias
externas con respecto a la informacién de contabilidad financiera y, por tanto, es mas
sensible a las necesidades de la gerencia.

Los estados financieros publicados incluyen estados de la posicion financiera
(estado de situacion financiera), estado de ingresos, estado de utilidades retenidas,
estado de flujos de caja y estado de los cambios en el patrimonio de los accionistas.
Aunque el costo historico es la base para los estados primarios, algunas empresas
grandes voluntariamente revelan informacién suplementaria sobre una base de
costos corrientes (precio, corriente de compra de la propiedad de un activo). Ciertas
empresas también pueden necesitar informacion segmentada (operaciones en
diferentes industrias, paises y clientes principales).

4.4.1.4. Tipos de Usuarios.

INTERNOS. En este caso, la informacion comprende toda la empresa y concierne al
Consejo de Administracion, Directores, Administradores, Gerentes ejecutivos,
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Supervisores, Jefes de departamento y al personal que cubra alguna responsabilidad
en su actividad rutinaria.

EXTERNOS. Son aquéllos que teniendo interés en la empresa la ven y estudian
desde afuera como son los futuros accionistas, acreedores, clientes, proveedores,
analistas financieros, bolsas de valores, dependencias gubernamentales y otras
personas u organizaciones. Muchas instituciones externas precisan obtener
informacion de una empresa también para conocer resultados aunque con
finalidades distintas, ya que Se sirven de las cifras no para medir realizaciones
ocurridas, sino mas bien para garantizar el pago correcto de ciertas obligaciones.
4.5. Clasificacion.

Uno de los objetivos de la contabilidad de costos es transmitir informacion financiera
a la direccion para que ésta pueda planificar, evaluar y controlar los recursos.

CLASIFICACION DE TOMA DE DECISIONES:

1. Atendiendo a el lenguaje de las computadoras.

a. Toma de decisiones programadas. Cuando con cierta frecuencia se presenta una
situacion determinada, suele elaborarse un procedimiento rutinario para resolverla.
Las decisiones son programadas en la medida en que son repetitivas y rutinarias y
se ha encontrado un procedimiento definido para manejarlas.

b. Toma de decisiones no programadas. Las decisiones se consideran no
programadas cuando no estan estructuradas. Coexiste un procedimiento
preestablecido para hacer frente al problema, ya sea por su complejidad o por ser de
suma importancia.

2. Atendiendo al grado de informacion de que dispone el decidor:

a. Toma de decisiones en condiciones de certeza.

. Toma de decisiones en condiciones de incertidumbre.

. Toma de decisiones en condiciones de riesgo.

. Toma de decisiones en condiciones de conflicto.

. Atendiendo a su plazo.

. Toma de decisiones a corto plazo.

. Toma de decisiones a mediano plazo.

Toma de decisiones a largo plazo.

. Atendiendo a sus operaciones.

. Toma de decisiones en operaciones centralizadas.

. Toma de decisiones en operaciones descentralizadas.

. Atendiendo a su numero.

. Toma de decisiones de una sola etapa.

. Toma de decisiones intermedias.

. Toma de decisiones secuenciales.

. Atendiendo a su efecto.

. Negociaciones con sindicatos.

. Impuntualidad y ausentismo,

f. Relaciones de la compariia con grupos ajenos.

TOOOO0OTOL OO PR~AROTOHLWAOOOT

4.6. Objetivos.
1. Dar noticia a administradores, gerentes, jefes de departamento y supervisores
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de seccion del grado de efectividad con que han logrado reducir los costos y los
gastos, mediante el reporte de las desviaciones ocurridas.

2. Reportar dichas desviaciones, solo las significativas, en funcion del area de origen
y de la responsabilidad individual,' acompafadas de comentarios interpretativos a
efecto de que se tomen las acciones correctas.

3. Notificar explicativamente al gerente del primer nivel y a todas las personas
involucradas, la desviacion sumaria respecto de los planes trazados, desviacidén que
en ultima instancia es de su personal mérito o responsabilidad.

4. Ponderar la exactitud de los presupuestos, propiciando se defina si éstos
requieren ajustes.

5. Observar el comportamiento del control presupuestario.

6. Facilitar la preparacidn de presupuestos para periodos subsiguientes.

7. Ejercer presion sobre renglones de costos y gastos antes descuidados.

8. Llamar la atencion acerca de una posible revision del sistema de costos.

Uno de los aspectos mas importantes dentro del sector laboral, es la toma de
decisiones. No obstante, este proceso lo llevamos a cabo frecuentemente, aun
cuando no lo notemos. Por ejemplo, si vamos a- comprar algun determinado
producto y existen dos lugares en donde éste se encuentra a la venta, debemos
decidir en dénde comprarlo o incluso, si realmente nos conviene hacerla.

Las organizaciones economicas como entidades disefiadas por las personas para
alcanzar fines individuales y colectivos, tienen en estos momentos un gran reto frente
a los sistemas de control que aplican en las activida38s de su diario funcionamiento,
las decisiones de los gerentes implican una seleccidn entre cursos de accion
opcionales.

Los costos juegan un papel muy importante en el proceso de la toma de decisiones.
Cuando los valores cuantitativos pueden asignarse a las opciones, la administracion
cuenta con un indicador adicional acerca de cual es la opcidn mas conveniente
desde el punto de vista de la obtencion del maximo de utilidades para la empresa.
Esto no representa necesariamente el unico criterio de seleccién en la toma de
decisiones; ciertamente es posible' que existan factores cualitativos que pueden ser
determinantes en la decision.

CAPITULO 5

COSTO META Y CASO PRACTICO.

Los cambios en el contexto en el que interactuan las empresas han generado
la necesidad de disefiar estrategias que les permitan ser competitivas y, por lo tanto,
permanecer en el largo plazo.
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Para que las empresas logren la verdadera competitividad deben desarrollar y utilizar
algunas técnicas de gestion, tendentes a controlar y reducir costos, asi como a
mantener su posicionamiento en el mercado, a través del liderazgo en costos y la
diferenciacion de los productos. Entre estas técnicas tenemos:

el justo a tiempo (JAT), la calidad total, el ciclo de vida del costo, el costo meta o
costo objetivo, la cadena de valor y, una que destaca sobre éstas:

el costo basado en las actividades (ABC),la cual ademas de ser una herramienta que
ofrece costos mas exactos y oportunos, es un método de asignacion de los costos
indirectos a los objetos de costos.

Palabras clave: empresa, técnicas, reduccion de costos, gestion,
competitividad.

El Costo Meta o Costo Objetivo el costo meta es una técnica que ha cobrado
gran relevancia por su uso en las empresas japonesas, tanto asi, que ha sido
adoptado por diversos medios académicos y empresariales. Segun Michiharu, citado
por Indacochea (1996), el desarrollo de esta técnica surge en la década de los
sesenta como consecuencia del crecimiento notable de la manufactura de
produccion continua en Japon, especialmente en las industrias de procesos como las
de acero, petroleo y quimicos. Este periodo se caracterizé por una gran demanda de
productos fabricados en masa, sin embargo, la demanda de productos diversificados
no era tan alta como loes hoy. No obstante, las industrias de ensamblaje japonesas,
que producian una variedad de productos de mediana a pequefa escala
experimentaron numerosas dificultades que no pudieron ser resueltas hasta
principios de la década de los setenta. , Osario (1998) manifiesta que los japoneses
detectaron rapidamente la oportunidad de obtener nuevos mercados, o penetrar en
determinados nichos de 105mismos, garantizando la calidad total de sus productos,
en términos de satisfaccion de las necesidades de sus clientes potenciales y
ofreciendo un precio tal que asegurara la demanda de aquellos. Pero como ese
precio deberia también permitir un beneficio adecuado, quedaba acotado el costo
maximo en el que se podria incurrir para hacer posible este objetivo.

Esta técnica introduce la ecuacion: costo meta =precio meta- beneficio
planeado, de tal manera que el costo pasa a ser una funcién dependiente del precio
y de la utilidad deseada, desplazando la ecuacion clasica: Precio = costo + utilidad;
que confundia dos funciones diferentes:

El precio, que salvo algunas excepciones, es determinado por el mercado, y el
costo, que proviene de la gestion interna de la empresa, pasando a convertirse la
utilidad en la variable independiente.

El proceso de determinacion del costo objetivo comprende el estudio de las
proyecciones de precios, el horizonte que debe seguir el beneficio deseado y los
resultados de la aplicacion de la tecnologia en los procesos de fabricacion. En el
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primer caso, se encuentran factores que inciden en los futuros precios de venta del
producto, como:

la concepcion del producto, el ciclo de vida del producto, las cualidades de los
consumidores, el volumen de ventas esperado y otros. En el segundo caso, se
determina el beneficio meta, antes que pueda ser calculado el costo objetivo, en
funcidén de un plan de beneficiosa mediano plazo, consistente en un plan estratégico.
Y para el tercero, se toma como referencia los distintos tipos de productos
elaborados por empresas competidoras, con equipos ajustados a las necesidades de
las mismas.

El costo objetivo es mucho mas que una técnica, que no se desvincula del uso
de otras herramientas, tales como el JAT, del ciclo de vida del producto y de la
administracion basada en actividades, desde la perspectiva de la calidad total.

COSTOS Y PROCESOS
~CALZADO~

A menudo sucede que la composicion del catalogo de la empresa y la prestacion de
servicios ofertada a los clientes, supera el costo de las demandas de actividades
requeridas por esta oferta, sobre todo en determinados clientes. Es por ello por lo
que los directivos deben conocer la existencia y frecuencia de estas demandas no
rentables, comprender las causas que las motivan y su posible evolucion en el
tiempo, pues si la situacion es estable o tiende a perpetuarse, sera necesario tomar
las medidas pertinentes.

LA RENTABILIDAD DE LOS PRODUCTOS

Todos sabemos que no todos los modelos son igualmente rentables. El beneficio
que nos da la Cuenta de Pérdidas y Ganancias es un resultado final donde se
integran los resultados globales, con independencia de la rentabilidad de cada uno
de los sujetos (modelos, clientes, mercados, etc).

La contabilidad ABC encontro su primera utilidad en la determinacion del costo de los
productos y los diferentes modelos incluidos en catalogo (ver “Nuestros Manual. La
Contabilidad en Base a las Actividades).

La aplicacion de la contabilidad ABC nos permite conocer dos parametros de costo
directamente relacionados con el beneficio directo del producto (DPP), a saber:
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Ingresos netos (precio de venta menos costo de los materiales)
- Gastos operativos (del producto segun la contabilidad ABC)
= Beneficio del producto (o modelo) (DPP)

Esta informacion nos permite establecer la conocida como “Curva de la Ballena” que
nos relaciona los porcentajes de los ingresos netos acumulados con el porcentaje del

numero de productos (figura 1)

Este estudio cuando se hace con la debida precision, teniendo en cuenta el costo de
las actividades y el consumo que cada modelo hace de cada una de ellas nos pone

de manifiesto, como representamos en la figura que, en relacion con el beneficio,
podemos considerar tres grandes grupos de modelos: los modelos mas rentables,
formados por, aproximadamente el 20 / 25 % de ellos y que proporcionan el 300 %
de los beneficios totales de la explotacion. Un 15 /20 % de modelos que no producen
ni beneficios ni pérdidas y, finalmente, el 50 / 60 % de modelos que producen el 200

% de pérdidas sobre el beneficio total de la explotacidon, quedando solo el 100 %

como beneficio final.
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Sin duda, al contemplar el desarrollo de la curva de ballena, bastante personas
pueden opinar que lo mejor que podria hacer la empresa es eliminar todos aquellos
productos que producen pérdidas, con lo cual nos restarian solo los productos
rentables y se mejorarian sensiblemente los resultados. Pero esto no es tan sencillo,
ni pasa de una primera pregunta en primer cursos gestion empresarial.

En primer lugar, podemos eliminar los productos, esto es relativamente facil (aunque
a veces no tanto como se cree), pero lo que sera bastante mas dificil es eliminar los
gastos operativos que se originan en las secciones, pues los inductores de estros
costos siguen existiendo y el gasto continuara produciéndose, con lo cual, lo unico
que se conseguiria es que los productos restantes en catalogo resultase mas caros,
metiéndonos en una espiral de destruccidn que cada vez nos llevaria a eliminar
nuevos productos.

En segundo lugar, no podemos olvidar que muchos de los productos rentables se
venden apoyados por algunos no rentables, dado que son bastantes los clientes que
desean tener proveedores que puedan suministrarle una gama amplia de modelos.
En consecuencia, y dado que las subidas de los precios de venta deben ser
consideradas con mucha prudencia, pues ya sabemos que estos vienen fijados por
el mercado, unicamente parece aconsejable, aparte de eliminar aquellos modelos
que hayan tenido una demanda inferior a un determinado nivel, realizar acciones
encaminadas a la reduccion de los costos, para lo cual resulta muy conveniente
tomar en consideracion las dos vias que sefialamos a continuacion, ambas se
complementan y vienen a constituir los dos carriles sobre los cuales debe circular el
tren de la eficiencia empresarial:

* Mejorar el disefio de los productos.
* Mejorar los procesos de produccion

MEJORAR EL DISENO DE LOS PRODUCTOS

Posiblemente sea esta la mejor via para reducir el costo de los modelos. Es facil,
llevados por la ilusion de cubrir todas las necesidades de los clientes (lo que, en
ocasiones, supone atender muchos de sus caprichos, a veces irracionales),
incrementar mas alla de lo aconsejable las variedades sobre un mismo modelo o
multiplicar innecesariamente modelos similares.

Los costos derivados de la variedad son bastante mas elevados de todo cuanto se
supone. Entre fabricar un solo modelo (algo absurdo) y preparar un muestrario con
500 modelos, existe una importante diferencia en los costos unitarios En la figura 2
representamos como evoluciona el costo unitario para un volumen de fabricacion
determinado (100.000 pares de zapatos) en funcidén del numero de modelos
vendidos.
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A Costo nnitario

Linea de costos unitarios
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FIGURA 2

Como podemos ver en la figura, los costos unitarios crecen con mas rapidez que el
numero de modelos (la linea de costos unitarios queda por encima de la bisectriz del
angulo.

En consecuencia, parece prudente estudiar con toda atencion los catalogos de cada
temporada, no solo con una vision comercial -que es necesaria y debe ser prioritaria-
, sino también desde el punto de vista de los costos de fabricacion,
aprovisionamiento, logistica interna, etc que lleva implicitos la complejidad y
variacion, por lo que resulta muy importante reducir al maximo el numero de pieles y
colores, adornos especiales, etc, cosa que puede proporcionar importantes
reducciones en costos si se pone el cuidado y la atencion necesaria. Piensen, por
ejemplo en lo siguiente: Esta mas que probado que la forma de una pieza tiene una
gran influencia en el consumo de piel por par de zapatos. Que una pieza, en lugar de
tener forma eliptica o circular, sea rectangular o hexagonal, pueden producir ahorros
en piel superiores al 12,5 % (en esa pieza en concreto, segun sea su tamafo).

La contabilidad ABC puede ser de gran ayuda en las decisiones sobre la diversidad
de modelos, al permitir establecer con exactitud suficiente los costos de un cambio
en disefio, tanto en materiales como en costos de actividad y stocks.

MEJORAR LOS PROCESOS DE PRODUCCION.

Recordemos que hemos definido el proceso como “conjunto de actividades
coordinadas y capaz de satisfacer las exigencias de los clientes”.

Las causas para que un proceso quede por debajo de sus rendimientos pueden
agruparse en tres categorias:
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Debidas al costo. El valor que el proceso proporciona a los clientes no justifica
los costos que aquellos tendrian que pagar por los “productos” del proceso.
Los productos donde esto sucede son destructores de riqueza, no producen
valor y, en consecuencia deben ser mejorados.

Debidos al tiempo. El tiempo que absorbe el proceso es demasiado largo para
satisfacer las necesidades de los clientes. Cuando esto ocurre tampoco el
proceso es capaz de dar satisfaccion y, en consecuencia, tampoco genera
valor.

Debidas a la calidad. Los “productos” del proceso no cumplen las justas
especificaciones de calidad establecidas por los clientes..

Pero pese a realizar esta clasificaciéon para una mayor claridad de los problemas, lo
mas frecuente es que estos se presenten combinados, por ejemplo., un mal disefio
del proceso puede originar frecuentes errores, lo que obligue a efectuar mas
revisiones con el consiguiente aumento del tiempo de proceso y de los costos.

En estos estudios es bueno apoyarnos en las representaciones IDEF, (ver nuestro
Manual “La Contabilidad por Actividades (ABC)”), descomponiéndolos en sus
actividades y anotando los costos de actividad, tiempos y los criterios de medida de
la calidad que deben aplicarse o se aplican en cada caso. Ver la figuran 3
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fabricacion. Establecer las necesidades.
Posibilidades de las Seleccionar el proveedor
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L—p Fabricacién: corte Fabricacién: Guarnecido Fabricaciéon: Montado y Acabado —

Tiempo real de actividad

Tiempo total de proceso

H/H producidas totales
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Retrasos en la fecha de entrega a
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> Expedicién al cliente

FIGURA 3

El disefio del proceso permite fijar la atencion donde los esfuerzos para mejorar
pueden dar mejores resultados. Por ejemplo: si lo que nos apremia es el tiempo, y
observamos que desde que se obtiene el pedido del cliente hasta que se valida para
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poder registrarlo transcurren 15 dias (situacion que no es disparatada), podemos
concluir que este plazo merece desarrollar los esfuerzos necesarios para reducirlo
(dotar de correo electrénico a los vendedores, automatizacion informatica del crédito
disponible por el cliente, etc). Si fuese que en el registro de pedidos el proceso
informatico obligase a multiples verificaciones para evitar errores y a idas y vueltas
para comprobar o buscar datos, con la consiguiente pérdida de calidad, duracion
excesiva del proceso y elevado costo, nos veriamos en la necesidad de modificar
profundamente el software para dotar de mayor calidad y rapidez a los trabajos de
registro de pedidos y asignacion de fechas.

Las simplificaciones mas frecuentes a introducir en los procesos suelen ser:

* Eliminar actividades duplicadas. En muchas ocasiones suelen repartirse
actividades como consecuencia de un mal disefio del proceso. Si bien este
hecho no suele ser muy frecuente existe una variacion que lo es bastante
mas; se trata de realizar un trabajo para obtener determinada informacion que
esta en otro lugar de la organizacién y bastaria una leve modificacién en la
programacion informatica para poder disponer de ella en tiempo real.

* Evitar papeleo. Uno de los grandes inconvenientes de la informatica es la
propension a crear papeles. jHoy, los listados se han convertido en un
verdadero enemigo para la gestion! Lo primero que debemos hacer es
depurar los listados e informes y establecer cuales es la informacién que
verdaderamente se necesita. Después deberemos pensar en como es posible
eliminar por completo los listados y trabajar apoyandonos en redes que
permitan trabajar desde las bases de datos.

* Eliminar supervisiones y decisiones innecesarias. Una buena aplicacion
informatica debe impedir la comision de errores. Por ejemplo: en el registro de
las entradas de mercancias en almacén, el ordenador no permitira que se
imprima la nota de mercancias recibidas (uUnico documento de compromiso de
pago que admite la empresa), si no se ha dado la orden de que las entradas
de mercancias en ella recogidas se registren. Las decisiones sobre las rutas a
seguir por el trabajo (productos, documentos, etc) deben estar
predeterminadas por los programas informaticos y, en consecuencia, hacer
innecesaria la intervencion repetitiva de las personas.

* Eliminar operaciones que no afiaden valor. Es muy frecuente encontrarnos
con operaciones dentro de muchas actividades que no afladen valor alguno al
producto, como: transporte, almacenaje, revision, recuento, etc. Como es
l6gico, siempre que nos encontramos con una de estas operaciones debemos
procurar eliminarla por todos los medios a nuestro alcance. Lo mismo hay que
decir para las actividades sin valor.

* Juntar actividades similares. Cuando algunas actividades son en cierto modo
similares, puede ser ventajoso reconocer esta semejanza en el interior de la
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organizacion. Para ello es conveniente tener en cuenta algunos factores
como:

o Posibilidad de implantar mecanismos comunes de control
o Se puede compartir informacién
o Existe la posibilidad de un apoyo comun

LA REDUCCION DEL TIEMPO DE LOS PROCESOS

Todos los comentarios anteriores respecto a la mejora de los procesos pueden tener
utilidad para reducir su tiempo, objetivo que se ha vuelto prioritario en todas las
organizaciones desde hace unos pocos anos y cada dia cobra mayor importancia.

Si los tiempos de los procesos se acortan de manera importante, las ventajas que
obtendra la empresa son muy importantes. Por ejemplo:

* Conseguir mas pedidos de los clientes, por:

o Menores plazos de entrega y mayor seguridad en las fechas

o Mas rapida respuesta a las exigencias de los clientes, ventaja
importantisima, sobre todo si tenemos en cuenta que somos una
empresa que fabrica zapatos y estos son productos de temporada. Una
rapida entrega de los pedidos de reposicion, por ejemplo, es muy
apreciada por los clientes, en tanto que largos periodos de entrega para
estos pedidos, suelen ocasionar la pérdida de los clientes.

* Reducir de manera sensible los stocks, lo que supone una importantisima
reduccion en las cargas financieras.

* Mayor flexibilidad en la organizacion.
Reduccion del tiempo de ciclo.

Hoy las empresas buscan con mas empefio que nunca reducir los tiempos de los
ciclos en cualquier proceso, autorizacion de los pedidos de los clientes, acortar el
proceso de reaprovisionamiento, simplificar los procesos contables, implantacion de
nuevos software, etc; pero donde la atencion se centra mucho mas en los procesos
de produccién. Esta atencion redoblada se debe principalmente a que con ello se
consiguen ventajas competitivas importantes, tales como: se mejora el servicio a los
clientes y se reducen los costos de fabricacion.

Las grandes posibilidades de mejora que proporciona este campo se ponen de
manifiesto solo con establecer la relacion entre el tiempo real de trabajo que lleva
hacer un zapato y la duracion del ciclo de fabricacion, esto es:

H.H reales de trabajo sobre un par de zapatos
desde su inicio hasta la terminacion
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Tiempo que transcurre desde que entra la piel
En el “corte” hasta que pasa a “expedicion”

Este indice puede situarse en nuestra empresa en torno a 0, 25, lo que puede
Interpretarse de dos maneras: Esto supone un despilfarro importantisimo, o Esto nos
dice que las posibilidades de mejorar son muy grandes.

La manera logica de enfrentar este problema debe ser: “Tenemos que eliminar los
despilfarros de tiempo que se dan en los procesos de fabricacion y para ello tenemos
un campo importante de mejora”

Los caminos para acortar los tiempos del proceso pasan por:

Obligatoriamente: establecer el disefio de la realidad con todo detalle y estudiar las
posibles anomalias, tales como esperas por “colas”, faltas de algun componente,
“conveniencias de oportunidad” que nos llevan a no respetar el orden de
programacion y crear stocks inutiles, esperas para la aprobacion, retrocesos y
detenciones por calidad, etc. Deberemos estimar el tiempo medio que suelen
consumir cada una de estas anomalias u otras que se pudiesen descubrir.

Establecer los “cuellos de botella”. Algunos de estos son de caracter técnico (una
maquina determinada que es necesaria en el proceso, no puede producir mas
unidades en la unidad de tiempo. Cuando se trata de limitaciones permanentes,
deberemos ajustar los programas de fabricacion de manera que produzcan los
mayores ‘“ingresos netos” por unidad de tiempo (dia, semana, hora, etc); en tanto no
podemos solucionar esta limitacién.

Otras veces, el “cuello de botella” puede producirse por programas de fabricacion
mal balanceados que conducen a la aparicién de stocks en el circuito de fabricacion.
Estos problemas son de mas facil solucion.

En ocasiones, las colas son consecuencia de la no disponibilidad de determinados
materiales o utiles, por ejemplo hormas. En estos casos, casi siempre nos
encontraremos con que la causa esta en una falta de planificacion con la antelacion
suficiente; la atencidén se centra en un plazo excesivamente corto.

Pero muy frecuentemente las colas se producen por causas de planificacion o de
comportamiento de los mandos intermedios que, con una vision parcial de los
problemas, prefieren cambiar el plan de fabricacion y el orden de los trabajos, con el
consiguiente desajuste en los programas.

Cambio en el sistema de relacion con los proveedores de trabajos externos. En
nuestra empresa supone una importante fuente de distorsion, tanto por el
seguimiento de la calidad, como por los problemas de entregas en los plazos
necesarios. Se hace necesario cambiar el sistema de relacion, centrando esta es
compromisos mas serios, duraderos y colaborativos. La mera relacion de “te entrego
un trabajo para que me lo hagas bien y en el plazo que te fijo” es algo
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completamente anticuado que debe modificarse y adaptarse a las exigencias
actuales del mercado, tengamos en cuenta que los clientes de esos talleres externos
son también los consumidores de los zapatos de Mezlan, y si esto no se consigue
que lo entiendan debidamente, la colaboracion sera muy dificil y los problemas
seguiran existiendo.

Medida del trabajo en curso. Es una de las mejores maneras de asegurarse que el
trabajo no se detiene en atolladeros en el interior del proceso. Para realizar estas
medidas basta con saber lo que entra diariamente en cada seccion y lo que sale.

Existencias en la actividad = Entradas totales — Salidas totales
O también

Existencias en la seccion = existencias + entradas hoy — salidas hoy

dia anterior

La instalacion de estos sistemas de medida permite una accion rapida de los
responsables para poner nuevamente las cosas en orden.

Esta informacion es bueno que se publique en los lugares adecuados de la fabrica
para estimulo del personal. En la figura 4 presentamos un ejemplo de estas
informaciones.

En ella podemos ver como la informacién se compone en tres partes. En la primera
se hace referencia a la produccién dia a dia durante la semana, haciendo referencia
a los pares totales y los netos, estableciéndose estos restando de estos los
rechazados a la seccion anterior por defectos de calidad. También se sigue el saldo
de productos en curso en la seccion. Son estas dos informaciones de gran ayuda
para el control de proceso.

La segunda parte de la informacién es un grafico en el que se recogen los pares
producidos con el objetivo diario de produccion.

Finalmente, la tercera parte va recogiendo los valores semanales del mes y
comparandolos también, en sus valores acumulados, con el objetivo establecido.

Como podemos ver, todas estas anomalias que alargan innecesariamente los

procesos, pueden tener solucion con una atencion adecuada y dando el tratamiento
especifica en cada una de ellas.
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SECCION DE GUARNECIDO

FECHA: 30 Junio de 2000

Existencias ayer por la manana 2281
Pares entrados ayer 564
Pares retornados por calidad 6
Pares netos entrados ayer 558
Pares producidos ayer en la seccion 609
Pares retornados por calidad 4
Pares netos producidos 605
Total de pares en existencia 2234

PRODUCCION DIARIA

640 -

/\ Produccién
620 / \
600

Objetivo
580 /

560 /

540

PARES PRODUCIDOS

520

L M X J \"4
DIAS DE LA SEMANA

PRODUCCION ACUMULADA EN EL MES

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
Semanal 3025 2957 3018 3035
Acumulada 3025 5982 9000 12035
Objetivo 3000 6000 9000 12000
Diferencias 25 -18 o 35
FIGURA 4

LA CALIDAD EN LOS PROCESOS
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Los costos de “mala calidad” en las empresas son mas elevados de lo que puede
parecer en un principio. Miller y Vollman realizaron un estudio clasico sobre el
particular en el que demostraron que suponian costos de no calidad:

* Una sexta parte de las transacciones de equilibrio que adecuaban la oferta a
la demanda.

* Una sexta parte de las transacciones logisticas, que resultaban del
movimiento de materiales de un lugar a otro de la fabrica.

* Una tercera parte de las modificaciones de productos (modelos), y que se
podrian haber evitado sin costo alguno en el “valor” entregado a los clientes.

* Una tercera parte de las transacciones de calidad, que aseguraban que las
actuaciones se realizaban de acuerdo con lo pretendido; tales como
supervisiones, controles, autorizaciones, etc.

Lo asombroso de esta investigacion es la baja proporcion de trabajos con “valor”
afnadido para los clientes en la actividad total de las empresas.

¢ Nos escapamos nosotros de esta situacion y somos mejores que el comun
denominador de los fabricantes de zapatos? Creo que vale la pena pensarlo un poco
antes de responder y, sobre todo pensar, después de dar la respuesta, sobre como
deberemos actuar parta mejorar nuestra situacion.

El camino pasa por un estudio en profundidad de las actividades que se integran en
los procesos de la empresa y establecer en cada una de ellas:

* Las verdaderas causas de la generacion de los costos en cada una
(inductores de costo).

* Los inductores de actividad o elementos que hacen que la actividad se
desate (por ejemplo: cortar la piel para los pares a fabricar) y pueda
identificarse con un objeto de costo determinado.

* Los consumos de actividades en operaciones de retoques, nuevas
fabricaciones rechazadas, etc.

* Costos de inactividad de las actividades

* Costos de los stock originados por la mala calidad en el disefio d elos
procesos o en la programacion de la fabricacion.

* Etc.

" Miller, J. Vollman, T. The Hidden Factory. HBR, sept. Oct. 1985
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Como vemos, es necesario cotejar los diferentes costes, sefialando y distinguiendo
la proporcion de un costo de actividad que tiene un aspecto de calidad. Para ello se
necesita una definicion clara de lo que constituye un costo relacionado con la
calidad.

Sin duda, para reducir el costo de la calidad es imprescindible poder medir este
costo, pero ello ha de hacerse, por una parte, de forma que permita identificar las
causas del problema de calidad y no solamente sus efectos; de otra, es necesario
conectar con los mecanismos para la solucion de los problemas e calidad (aspecto
sobre el que existe una amplia bibliografia, tanto en el mercado, como en la
biblioteca de nuestra empresa).

Normalmente, los costos de la calidad suelen dividirse en las siguientes categorias:

* Costos de prevencion. Aquellos costos que supone prevenir que se produzca
la mala calidad, por ejemplo: mecanismos de detencion del proceso caso de
no cumplirse u determinado requisito de calidad,

* Costos de evaluacion. Se incluyen en esta categoria los costos originados por
las inspecciones y controles. Por ejemplo: analisis para comprobar la calidad
de determinadas materias primas.

* Costos internos de fallos. Como los costos de volver a cortar un par de
zapatos por error en el corte, costo de montado de un nuevo par, por haber
hecho el montado anterior de manera defectuosa, etc.

* Costos externos de fallos. Se integran en esta categoria los costos por
reclamaciones de calidad a los proveedores, los costos de los retrasos en las
entregas a los clientes (incluida la pérdida de imagen), etc.

Esta clasificacion tiene el inconveniente de no referirse a las causas subyacentes de
la mala calidad en el seno de la empresa. Pero tiene el mérito de proporcionarnos
una definicion de amplio alcance sobre el costo de la calidad.

Por consiguiente, para medir el costo de la calidad utilizaremos cuatro atributos que
se corresponden con estas cuatro categorias. Para cada actividad el atributo tiene un
valor cero si esta no se refiere al tipo relevante de costo de calidad, y tiene un valor
uno si la actividad si se refiere al tipo.

Una vez que se ha marcado de esta forma cada actividad, puede calcularse el costo
de calidad. Como las actividades que tienen lugar en cada departamento son
conocidas, el costo de la calidad en cada categoria puede relacionarse también con
el departamento. No obstante, este analisis no incluira costo de las ventas perdidas
por fallos en satisfacer los requerimientos de los clientes; la razén es que este costo
no forma parte del costo base, por lo que se necesita hacer una estimacion separada
de esta cantidad.
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No debemos olvidar en nuestros estudios sobre la calidad que tan importante como
comprender donde ocurren problemas de calidad, es comprender porque estos
suceden. Esto es: buscar las causas y eliminarlas.
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ASIGNATURAS RELACIONADAS CON EL TEMA.

Las asignaturas relacionadas con el tema, son :

Contabilidad basica, intermedia y superior.

Taller de contabilidad basica, intermedia y superior..
Matematicas basicas y taller de matematicas aplicadas.
Sistemas administrativos.

Proceso Administrativo.

Contabilidad de costos basica y su taller.
Contabilidad de organizaciones mercantiles.
Contabilidad de costos intermedia y su taller.
Introduccion a las finanzas.

Planeacion y control financiero.

Contabilidad de costos superior y su taller.
Principios y sistemas de produccion.

Planeacién y control de la produccion.

Comercio Exterior.

Evaluacion del perfil financiero del area de costos.
Analisis de las tendencias del costo.

Toma de decisiones de la gestion industrial.
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