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Presentacion

El profesor Ricardo Uribe Marin, autor de la presente obra, Costos para
la toma de decisiones, es ingeniero de produccién, magister en inge-
nieria industrial, profesor de costos en administracion, ingenieria de
producto, contaduria, negocios internacionales, finanzas, proyectos e
ingenieria de produccion, entre otros.

Ricardo escribid este libro para expresar algo; tal vez en la escritura
encontrd un medio para comunicar a otros sus ideas, sus pensamien-
tos, sus representaciones. Quizas haya escrito el libro como un pre-tex-
to para dar al lector lo que ha recibido en frases, lo que ha escuchado,
lo que le ha llegado para hacer aflorar sus mas insondables circunstan-
cias. Fuesen estas u otras las motivaciones del autor para transitar por
el camino de la escritura, lo cierto es que el libro Costos para la toma
de decisiones es corolario de su experiencia en el mundo productivo,
y consecuencia de una copiosa labor pedagdgico-investigativa que ha
cultivado durante afios.

En sentido estricto, presentar un libro reclama ciertos lineamientos;
sin embargo, en este caso, me apartaré de tales. Estuve cerca del au-
tor mientras estructuraba y escribia cada uno de los capitulos, asi que
conoci de primera mano el contenido y algunos de los moviles que lo
condujeron por el camino de la escritura, por tanto, he preferido para
esta presentacidn, acentuar ciertas caracteristicas y contingencias que
sucintaron la escritura del libro, si bien estas no son propiamente una
referencia directa a los contenidos, ni destacan un tema en particular, si
son las que en definitiva incidieron en la construccion de los sentidos
que predominaron mientras se elaboraba el texto.

Durante el proceso de consolidacion y desarrollo del libro, pude
constatar la determinacion de Ricardo para contribuir con su experien-
cia académica, metodoldgica y tedrico-practica a la formacién de pro-
fesionales, para subrayar la relevancia del analisis critico y razonable de
los costos en la toma de decisiones, que incluso como él mismo dice,
“va mas alla de los costos asociados con el calculo de un producto o de
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un servicio”. Tampoco fue menor su propensién por hacer del texto un
medio que paso a paso encamine al lector por cada uno de los aspectos
significativos de los costos y, ni qué decir de su obstinacion por hacer de
este un profundo acopio de ideas y de situaciones reales que —situadas
ordenada, concreta, rigurosa y linealmente— concentren los conceptos e
ideas diseminados en los libros clasicos que tratan sobre costos.

Cada uno de los diez capitulos que da estructura y contenido al
compendio, es un cuidadoso entramado de relaciones y de interre-
laciones tejidas con ideas, teorias, conceptos y escenarios tanto del
sector real como del sector de servicios, un entramado que, ademas de
poner en evidencia la experticia del autor en el tema, refleja lo caracte-
ristico del saber pedagdgico y didactico que ha construido en el aula.

Asesorias a la pequefa y a la mediana empresa, grupos de estudio,
investigaciones con estudiantes de posgrado, y una constante actividad
pedagdgica con pregrado, MBA y maestria en finanzas, constituyeron
el material primordial del libro que ahora tengo el gusto de ofrecer a
los lectores interesados en el tema de costos, y a quienes estén com-
prometidos con el estudio y el analisis minuciosos de los mismos.

Beatriz Uribe
Psicologa de la Universidad Pontificia Javeriana de Cali
Magister en ciencias de la administracion de la Universidad EAFIT

Profesora del Departamento de Organizacién y Gerencia de la Univer-
sidad EAFIT
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Introduccion

Este texto esta dirigido a los cursos de contabilidad de costos, conta-
bilidad gerencial de programas de pregrado como administracion de
empresas, contaduria publica, economia e ingenierias, y a materias y
modulos de costos en diversos programas de posgrados como son las
maestrias en finanzas, en administracion y en proyectos, y las especia-
lizaciones en costos, proyectos, finanzas y administracién.

El libro consta de diez capitulos, en cada uno de los cuales se identi-
fican sus objetivos y las capacidades que el estudiante debe adquirir con
su estudio. Para ello se presentan los temas de cada capitulo en un mapa
conceptual para una mejor comprension de la tematica. Posteriormente
se desarrollan los conceptos, seguidos por un ejercicio resuelto con su
respectiva solucion, y se plantean algunas actividades de discusion, las
cuales han sido elaboradas para que el lector reflexione y efectie las co-
nexiones necesarias alrededor de la tematica respectiva. Finalmente se
plantean algunos ejercicios propuestos, para que el estudiante aplique
los conceptos adquiridos durante el capitulo, los cuales dan cuenta del
logro de los objetivos, para simular ciertas situaciones empresariales en
las cuales es necesario analizar diversas alternativas de solucion.

El Capitulo 1 pretende familiarizar al lector con los conceptos ba-
sicos de costos. En él encontrara las definiciones de objetos de costos,
costos y gastos, las clasificaciones de los costos y gastos y la impor-
tancia de los costos en la toma de decisiones gerenciales. Este capitulo
estd acompanado de un apéndice en el cual se ilustra la aplicacion de
la regresion lineal para efectuar la separacion de costos y gastos fijos y
costos y gastos variables.

El Capitulo 2 presenta los costos y gastos en los estados de resul-
tados por costeo absorbente tanto en empresas manufactureras, como
comercializadoras y de servicios. Ademas, establece como sus estructu-
ras de costos y gastos tienen una participacion directa en la magnitud
de algunos indicadores financieros tradicionales y no tradicionales. El
lector simulara en los ejercicios propuestos la toma de decisiones en
situaciones como implementacion de sistemas de informacion, pago de
deudas financieras, y reduccion de niveles de inventarios, entre otras.
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El Capitulo 3 presenta las definiciones de materias primas, insu-
mos, desperdicios, dafios y reprocesos, conceptos importantes en los
procesos de toma de decisiones con materiales. A partir de un analisis
de costos, el Capitulo pretende dar respuesta a interrogantes como
icuanto comprar?, ;donde comprar? jaceptar o no aceptar un des-
cuento por volumen? El lector simulard en los ejercicios propuestos
la toma de decisiones en situaciones tales como subcontratacién de
conversion de materias primas, y determinacion de precios base de
negociacion en compra o adquisicién de materiales, entre otras.

El Capitulo 4 presenta la clasificacion de los costos de la mano de
obra involucrada en la fabricacién de un producto o en la prestacion de
un servicio. En él se presentan los componentes del costo de la mano
de obra en Colombia, Venezuela, Bolivia, Chile, Ecuador y Pert, con el
fin de que el lector esté en capacidad de calcular, comparar y analizar
los costos de la mano de obra entre dichos paises. El lector simulara
en los ejercicios propuestos la toma de decisiones en situaciones tales
como determinacion de apertura de turnos de trabajo adicionales o
utilizacion de horas extras, entre otras.

El Capitulo 5 contiene los sistemas de acumulacion de costos por
ordenes de trabajo y por procesos, los cuales permiten determinar los
costos en que se incurre para la elaboracion de los productos o para
la prestacion de los servicios. En este capitulo el lector debe aplicar los
conceptos aprendidos durante los primeros cuatro capitulos. El lector si-
mulara en los ejercicios propuestos la toma de decisiones en situaciones
como niveles de desperdicios maximos aceptables de materias primas,
automatizacion de procesos, y fijacion de precios de venta, entre otras.

El Capitulo 6 —uno de los mas importantes para el proceso de toma
de decisiones— presenta la diferencia entre los estados de resultados
por costeo absorbente, variable y directo y el analisis costo volumen
utilidad construido a partir de un estado de resultados por costeo va-
riable. El lector simulara en los ejercicios propuestos la toma de deci-
siones en situaciones tales como definicidon de precios, introduccion o
retiro (puntos de cierre) de productos o servicios del mercado, y acep-
tacion de pedidos, entre otras.

El Capitulo 7 presenta los conceptos de los costos estandar e ilus-
tra su comparacion con los costos reales, para la identificacién de las
variaciones y sus causas. Adicionalmente efectta la elaboracién de los
estados de resultados por costeo variable tanto a cifras estandar como
a cifras reales. Las decisiones en este capitulo estan encaminadas a
identificar lugares para concentrar sus esfuerzos con el animo de redu-
cir los costos de la empresa.
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El Capitulo 8 desarrolla los conceptos basicos desarrollados por la
Teoria de Restricciones. El autor presenta una comparacién entre los
conceptos de la contabilidad de costos tradicional y la contabilidad
del Trdput. El lector simulara en los ejercicios propuestos la toma de
decisiones en situaciones tales como identificacion de productos o ser-
vicios mas rentables del sistema y determinacion de mezclas 6ptimas,
entre otras.

El Capitulo 9 muestra los elementos basicos del costeo basado en
actividades, como son los recursos, las actividades, los procesos y los
direccionadores. Con este capitulo, el lector tendra las herramientas su-
ficientes para realizar la aplicacion del costeo basado en actividades de
manera estratégica, con el fin de desarrollar ventajas competitivas a par-
tir de decisiones que le generen beneficios economicos a la empresa.

El Capitulo 10 desarrolla de manera breve los conceptos de costos
de calidad y no calidad. Pretende que el lector esté en capacidad de
tomar algunas decisiones referentes a procesos de aseguramiento de
la calidad.

Por ultimo, en el Apéndice se presentan seis problemas adicionales
con un nivel de complejidad mayor a los propuestos a lo largo de los
diez capitulos. Estos ejercicios pretenden que el lector aplique todos
los conocimientos adquiridos en dichos capitulos, para que refuerce su
proceso de aprendizaje. Dado su nivel de complejidad, le podrian servir
al profesor como trabajos finales de su materia.

Novedades del texto

Costos para la toma de decisiones tiene las siguientes novedades:

« Todos los conceptos y elementos tedricos son desarrollados en un
lenguaje sencillo, claro y contundente, lo cual facilita el proceso de
aprendizaje del estudiante.

« Los ejercicios presentes en este texto han sido construidos a partir
de situaciones reales de empresas de América Latina, no solamente
del sector manufacturero, sino también del comercializador y de
servicios.

« En el Capitulo 2 se explica con detalle el analisis de sensibilidad,
con el proposito de que el lector lo utilice a lo largo de todos los
ejercicios propuestos en el texto.

« Cada capitulo enfoca el andlisis de los costos hacia la toma de de-
cisiones. Los ejercicios propuestos y resueltos, simulan situaciones



XVI

Costos para la toma de decisiones

empresariales, en las cuales es necesario identificar las diversas al-
ternativas de solucioén, a partir de un analisis de costos, incorporan-
do una herramienta tan importante como el analisis de sensibilidad
y la identificacion de puntos de indiferencia entre las diversas alter-
nativas, elementos fundamentales que permiten una exploracién
mas profunda para la seleccion de la solucién.

Gran parte de los ejercicios propuestos buscan la identificacién de
los puntos de indiferencia entre alternativas y la identificacion de
sus variables mas sensibles, con el fin de que quien toma las deci-
siones concentre sus esfuerzos en aquellas que generan un mayor
impacto, con el animo de obtener un mejor aprovechamiento de
SUS recursos.

Los sesenta ejercicios propuestos y los 10 ejercicios resueltos han
sido construidos a partir de la experiencia del autor a lo largo de
15 afos en el sector real y en la academia, siendo utilizados en sus
cursos de pregrado y posgrado, en los cuales se ha comprobado su
efectividad para el proceso de aprendizaje de la tematica.

El Capitulo 1 presenta las clasificaciones de los costos y gastos no
solamente desde su definicién, sino que ilustra su importancia para
los procesos de toma de decisiones.

El Capitulo 4 presenta los componentes del costo de la mano de
obra de Colombia, Venezuela, Bolivia, Chile, Ecuador y Perd, los
cuales no se encuentran presentes en los libros de costos existen-
tes en la actualidad.

El Capitulo 6 ilustra de manera clara y sencilla las diferencias entre
el costeo variable y el costeo directo, los cuales son tratados como
sinénimos o iguales por algunos autores de costos.

El Capitulo 7 pretende no solamente ilustrar las variaciones entre
los costos reales y estandar, sino también las muestra en el estado
de resultados construido por costeo variable tanto a costos reales
como estandar, lo cual es novedoso durante el proceso de ense-
flanza de los costos.

En el Capitulo 8, el autor realiza comparaciones entre los conceptos
del costeo tradicional y los conceptos de la contabilidad del Truput,
las cuales no son comunes en los textos existentes.

Las preguntas de reflexion han sido construidas a partir de los me-
jores interrogantes generados por estudiantes de costos en mas de
cien cursos de maestria en administracion, maestria en finanzas y
pregrado y por las consultas efectuadas al autor por diversas com-
pafias de su region.



carruio 1T Conceptos basicos
de costos y gastos

COSTOS PARA LA
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Capitulo 1. Conceptos basicos
de costos y gastos

su funcion

su identificacion
con el objeto de costos

el momento del tiempo
al cual hacen referencia

el grado de control que
tenga quien los gestiona

el comportamiento segun
el volumen de actividad

su importancia en la toma
de las decisiones gerenciales

su capacidad de generar
movimiento de efectivo

su capacidad de desaparecer o no al ingresar
o retirar un producto o un servicio del mercado

Objeto de costos J—
Costos y gastos J—

Clasificacion de los costos
y los gastos de acuerdo con...

su necesidad para la
operacion basica de la empresa
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2 Costos para la toma de decisiones

Objetivo del capitulo

Este capitulo pretende familiarizar al lector con los conceptos basicos
de costos. En él encontrara —con suficiente precision— las definiciones
de objetos de costos, costos y gastos, las clasificaciones de los costos
y gastos, y por ultimo, la importancia de los costos en la toma de de-
cisiones gerenciales.

Al finalizar este capitulo, el lector estara en capacidad de identificar
cualquier rubro, bien sea de empresas manufactureras, comercializa-
doras o de servicios, en cada una de las clasificaciones presentadas,
con el fin de que tenga la capacidad de visualizar su importancia en la
toma de decisiones gerenciales, tanto en el corto, como en el mediano
y largo plazo.

Objeto de costos

Segun Horngren (2008), un objeto de costos es “todo aquello a lo que se
le desee hacer una medicion de los costos”, es decir, se refiere a un pro-
ducto, un servicio, un cliente, una persona, una actividad,* un proceso,
o incluso un proyecto. Por tal motivo —por ejemplo—, en el momento de
analizar los procesos de preparacion, formulacion, evaluacion y gestion
de proyectos, o cuando se desea analizar la estructura de costos de una
empresa, es indispensable definir claramente cuéles seran los objetos
de costos a los cuales se les realizara su medicion, analisis y gestion.

Costos y gastos

Cuando se analizan proyectos en diversos tipos de empresas —es decir
del sector manufacturero, comercializador o de servicios— es funda-
mental clasificar las erogaciones en costos y gastos.? Algunos autores
como Hansen y Mowen (2009) definen el costo como el “valor sacrifi-

1 "Una actividad es una combinacion tanto de personas, tecnologia, materias primas y métodos,
como del entorno que produce un producto o servicio dado. Las actividades describen lo que
una empresa hace: la forma en que emplea el tiempo y las salidas del proceso” (Brimson, 1997,
p. 255).

2 "Los costos del producto forman parte de un inventario antes de confrontar los ingresos. Los
gastos del periodo confrontan directamente los ingresos del periodo en que se incurren” (Gar-
cia, 1999, p. 106).
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cado por productos y servicios que se espera que aporten un beneficio
presente o futuro a una organizacion”. De acuerdo con esto, se incurre
en costos para producir un beneficio futuro, y por consiguiente, estos
estan relacionados con el ingreso; asi, una vez se generan, se convier-
ten en un costo expirado, o en un gasto. Sin embargo, en la practica,
y en la contabilidad de costos tradicional —en donde existe una linea
divisoria entre costo y gasto— los costos en el sector manufacturero se
asocian con aquellas partidas en las que se incurre con el animo de
efectuar la elaboracion o fabricacion de los productos, mientras que en
el sector de servicios, los costos son todas aquellas erogaciones nece-
sarias para la generacion de los servicios, y los gastos estan asociados
con aquellas cifras en las que se incurre pero que no fueron necesarias
para la elaboracion de los productos o para la generacion de los servi-
cios, es decir, son erogaciones relacionadas con la administracién, las
ventas, la distribucidn y la financiacion, entre otras.

Clasificacion de los costos y los gastos

Los costos y los gastos se pueden clasificar —entre otros— de acuerdo

con los siguientes criterios:

«  Su funcion.

« Su identificacion con el objeto de costos.

« El momento del tiempo al cual hacen referencia.

« El grado de control que tenga quien los gestiona.

« El comportamiento segun el volumen de actividad.

« Suimportancia en la toma de decisiones gerenciales.

« Su capacidad de generar o no un movimiento de efectivo.

«  Su capacidad de desaparecer o no al ingresar o retirar un producto
o un servicio del mercado.

«  Su necesidad para la operacion basica de la empresa.

« La calidad de los productos o servicios.

« Su asociacion con el valor del inventario.

« Surelacién con el medio ambiente.

A continuacién se explicara cada uno de dichos criterios, teniendo en
cuenta la importancia de las diversas clasificaciones en la toma de de-
cisiones no solamente en empresas, sino también en la preparacion,
evaluacion y gestién de proyectos.
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De acuerdo con su funcion

Esta clasificacion hace referencia a las funciones desarrolladas dentro
del proyecto u organizacién, es decir, a los costos o gastos de produc-
cion o prestacion del servicio; de distribucién y ventas; de administra-
cién y de financiacion.

Costos de produccion

Son todos los rubros en los que se incurre para hacer la transformacion
de las materias primas con la participacion de los recursos humanos y
técnicos, e insumos necesarios para obtener los productos requeridos.
Estos costos se pueden clasificar a su vez en:

+ Costos materiales: en este rubro se encuentran todas las materias
primas e insumos necesarios para la transformacion de productos.
Dentro de las materias primas se encuentran los recursos extraidos
de la naturaleza que nos sirven para construir los bienes de consu-
mo, los cuales sufren la transformacién y dan lugar a los productos
terminados. Pueden ser de origen vegetal, animal y mineral. Los
insumos son bienes empleados en la produccion de otros bienes,
pueden estar ya terminados y no sufren una transformacién duran-
te su elaboracion.

« Costos de mano de obra:® en este item se encuentran todas las
erogaciones que hacen referencia al salario, la seguridad social, los
parafiscales, las prestaciones sociales y los extralegales del perso-
nal involucrado en la elaboracion de los productos, de acuerdo con
la normatividad del pais en el que se llevan a cabo las operaciones.
Esta normatividad se explica en el Capitulo 4, para algunos paises
de Suramérica.

« Costos indirectos de fabricacion: son todos aquellos rubros
que son necesarios para la elaboracion de los productos, que no
fueron clasificados ni como costo de mano de obra directa, ni
como material directo (Gémez, 2005). En este item se encuentran
conceptos como materiales indirectos, mano de obra indirecta,
depreciacién de equipos involucrados en la transformacion y sus
respectivos mantenimientos preventivos, predictivos y correcti-

3 "Los costos del trabajo (mano de obra) comprenden todos los desembolsos relacionados con
los empleados” (Welsh, 2005, p. 205).
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vos, en general todo lo que esté involucrado en la fabricacion,
pero que no es de facil asociacién con el objeto de costos motivo
de andlisis.

De acuerdo con Giner y Ripoll (2009),

el coste de produccion se determinara afadiendo al precio de adquisiciéon de
las materias primas y otras materias consumibles, los costes directamente
imputables al producto. También deberd anadirse la parte que razonable-
mente corresponda de los costes indirectamente imputables a los productos
de que se trate, en la medida en que tales costes correspondan al periodo
de fabricacion, elaboracion o construccién, en los que se haya incurrido al
ubicarlos para su venta y se basen en el nivel de utilizacién de la capacidad
normal de trabajo de los medios de produccion

Los costos de produccién pueden ser clasificados a su vez como cos-
tos primos y costos de conversion. Dentro de los costos primos se
encuentran los materiales directos y la mano de obra directa, es decir,
todos aquellos rubros que intervienen de manera directa con la fabri-
cacion del producto. Esta clasificacion es importante en el momento de
analizar si un porcentaje alto de los costos de produccién son de facil
asignacion al objeto de costos en mencién.

Asimismo, durante el proceso de transformacion se incurre tan-
to en una mano de obra directa como en unos costos indirectos de
fabricacion indispensables para lograr la conversion de las materias
primas. A estos costos se les denomina costos de conversion. La re-
levancia de esta clasificacion estad dada para aquellos momentos en
los cuales se requiere analizar diversas alternativas de decision para
los proyectos o para las empresas, como por ejemplo determinar si se
provee la materia prima y se transforma, o si se subcontrata la fabri-
cacion de sus productos.

Gastos de distribucion y ventas

Son todos los rubros en que se incurre para almacenar y llevar los pro-
ductos terminados a los diversos consumidores, utilizando los diversos
canales de distribucion existentes (Mauledn, 2006). En esta categoria se
encuentran el transporte, los seguros de la mercancia, las comisiones y
los salarios del personal de ventas, y los gastos de publicidad y propa-
ganda, entre otros.
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Gastos de administracion

Son todos los rubros en que se incurre en las funciones de adminis-
tracion de la compaiiia. En ella se encuentran erogaciones tales como
los costos de la gerencia general y la depreciacion de los activos fijos
requeridos en dichas funciones.

Gastos financieros

De acuerdo con Ramirez (2008), “en esta categoria se originan cifras
por el uso de recursos ajenos, que permiten financiar el crecimiento y
desarrollo de la empresa o del proyecto”.

De acuerdo con su identificacion con el objeto de costos

Esta clasificacion se divide en dos categorias: costos y gastos directos,
y costos y gastos indirectos. Los aspectos que se deben tener en cuen-
ta para clasificarlos como directos o indirectos consisten en definir si
existe una asociacion entre el recurso y el objeto de costos que se esta
analizando y determinar si es facil y econdbmicamente posible saber qué
proporcion del recurso es consumido por el objeto de costos. En caso
de que la respuesta sea positiva tanto para la asociacion como para la
determinacion, el costo o gasto se clasifica como directo; en caso con-
trario se considera dentro de la categoria de indirectos. El lector puede
analizar cobmo un recurso puede ser directo a un objeto de costos e
indirecto a otro objeto de costos; por tanto, es fundamental identificar
con precision los objetos de costos motivo de estudio. El grado de sub-
jetividad cuando se costean productos, servicios o proyectos, depende
no solo de la identificacion de los objetos de costos motivo de estudio,
sino también de la separacién de los costos y gastos en cifras directas
e indirectas, con el fin de seleccionar solamente aquellos inductores
de costos (bases de asignacion), que sean necesarios para establecer
la relacion causa-efecto entre el consumo del recurso por parte del
objeto de costos.
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De acuerdo con el momento
del tiempo al cual hacen referencia

Dentro de esta categoria se encuentran tanto los costos y gastos reales
(o histéricos), como los predeterminados y presupuestados, los cuales
se presentan a continuacion.

Costos y gastos reales

Hacen referencia a hechos econdmicos que ocurrieron en el pasado,
son inmodificables, no se pueden cambiar y por tanto se convierten
en hechos histéricos para la compafia o para el proyecto. Estas cifras
reales e historicas en las que ya se ha incurrido independientemente
de los diversos cursos de accion que se puedan tomar posteriormente,
se convierten en costos o gastos "hundidos”, también denominados
“sumergidos” por algunos autores como Garrison, Noreen y Brewwer
(2007). Algunos autores como Hansen y Mowen (2009) definen los cos-
tos hundidos como “costos pasados, siempre son los mismos a través
de varias alternativas y por tanto son cifras irrelevantes. Son valores que
no se pueden cambiar”. Otros autores como Horngren, Datar y Foster
(2006) los definen como “costos pasados que son inevitables porque
no se pueden cambiar sin importar la acciéon que se lleve a cabo”. Bar-
field, Rayborn y Kinney (2005) mencionan que son “costos incurridos
en el pasado para la adquisiciéon de un activo o de un recurso, no se
pueden cambiar, sin importar qué curso futuro de accion se tome”.

En relacién con lo anterior, durante los procesos de preparacion,
evaluacion y gestion de los proyectos, aparecen por ejemplo cifras que
una vez incurridas en ellas —como todos los estudios preliminares con-
tratados con terceros— se convierten en costos o gastos hundidos* con
relacion al proyecto, porque independientemente de los diversos cursos
de accion que puedan ocurrir de alli en adelante, ya pasaron, son inmo-
dificables, lo que llevaria a pensar que se convierten en costos o gastos
irrelevantes para el analisis de alternativas. Sin embargo, la posicion del
autor, a diferencia de lo que plantean varios expertos en proyectos con-
sultados, es que estas cifras si deben ser tenidas en cuenta para todo

4 "Un costo hundido es un desembolso ya comprometido o que ya ha ocurrido y, por tanto, no
se ve afectado por la decision acéptese/rechacese bajo consideracion” (Weston, 1994, p. 688).
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el proceso de preparacién, evaluacion y gestion de los proyectos, pues
permiten mostrar su realidad econémica de una manera mejor.

Costos y gastos predeterminados

Hacen referencia a hechos econdmicos que no han ocurrido, son el “de-
ber ser” dentro del proyecto u organizacion. Se dividen en costos o gas-
tos estimados y en costos o gastos estandar. Los estimados son cifras
determinadas a partir del conocimiento adquirido por los expertos, pero
no estan soportados en estudios técnicos ni cientificos (Mesias, 2008).

“Un estandar es un punto de referencia o norma para medir el
desempeiio”. ;CoOmo se logra, entonces, que una empresa o proyecto
controle su desempefio si no tiene puntos de referencia? Por eso los
costos o gastos estandar son aquellas cifras en las que “se debe” incu-
rrir dadas unas condiciones normales de eficiencia de los procesos. Son
fijados con rigurosidad técnica o cientifica y pueden ser clasificados
como estandares ideales, fijos, alcanzables y Kaizen.>

De acuerdo con lo anterior, los costos y gastos predeterminados
fijan los puntos o patrones de referencia con los que se evaluaran las
cifras reales incurridas durante el desarrollo de las operaciones y su
“deber ser”. De la diferencia entre los costos reales y los costos prede-
terminados se derivan las variaciones que deben ser explicadas por los
responsables de los procesos. Esto lleva a la administracion a efectuar
lo que Garrison, Noreen y Brewwer (2007) denominan como el ciclo de
andlisis de variacion, el cual estd compuesto por los procesos de identi-
ficar preguntas, recibir explicaciones, tomar medidas correctivas, llevar
a cabo las operaciones del periodo, elaborar el informe de desempefo
del costo predeterminado y analizar sus variaciones.

Por otra parte, los costos y gastos presupuestados son construidos
a partir de los costos y gastos predeterminados, es decir, las cifras esti-
madas y estandar son aplicadas a unos voliumenes de actividad presu-
puestados permitiendo obtener los valores presupuestados, indicando
de qué cuantia deben ser los costos y gastos de la empresa o el proyec-

> "Kaizen es una filosofia que engloba todas las actividades del negocio. La Estrategia Kaizen ha
sido llamada "“el concepto independiente de mayor importancia en la administracion japonesa
—la llave del éxito competitivo japonés” (Evans y Lindsay, 2000, p. 370).
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to, para los voliumenes de actividad presupuestados en un horizonte de
tiempo estimado.

Vale la pena resaltar que durante la preparacién, evaluacion y ges-
tion de los proyectos es fundamental identificar los costos y gastos
predeterminados, a partir de los cuales se construyen los costos y gas-
tos presupuestados y, posteriormente, una vez ocurridos los hechos
econdmicos, comparar ambos con las cifras reales obtenidas. De igual
manera es posible elaborar los estados de pérdidas y ganancias, tanto
a valores predeterminados® como a valores presupuestados y reales.

Los costos o gastos-meta forman parte del costeo objetivo, en el
cual lo que se busca es encontrar los costos y gastos en los que se debe
incurrir para lograr una utilidad meta. Particularmente en Colombia, en
la economia cerrada de antes de los afios noventa, los precios se fijaban
a partir de los costos y gastos, mas una utilidad deseada. Posteriormen-
te, en la economia abierta de inicio de los afilos noventa, los precios se
fijan por el mercado, con lo cual se invalida el modelo anterior. Por tal
razén, los costos y gastos meta forman parte del costeo denominado
objetivo, en el cual la cifra a encontrar es en qué costos y gastos debe
incurrir la empresa o el proyecto para obtener una utilidad deseada. Se
puede observar que las cifras-meta se convierten en cifras estandares a
alcanzar por medio de técnicas de mejoramiento continuo (Kaizen).

De lo anterior se puede observar como un adecuado sistema de
costos suministra informacién de hechos econdmicos ocurridos en
el pasado (costos reales), del presente (costos normales, lo que debe
estar sucediendo, calculados a partir de los costos predeterminados
aplicados a unos volumenes de actividad reales) y del futuro (costos
presupuestados). Asi, cuando se analiza la estructura de costos de una
empresa o durante la preparacion, evaluacién y gestién de los proyec-
tos, es indispensable identificar claramente a qué momento del tiempo
hace referencia la informacion de costos y gastos utilizados para el ana-
lisis. Por tanto, se puede apreciar que toda empresa o proyecto debe
tener idealmente los costos predeterminados, a partir de los cuales se
construyen los presupuestados, para luego compararlos con las cifras

6 "Los sistemas de costos predeterminados utilizados por muchas empresas industriales y de
servicios no son nuevos. Han sido utilizados durante cientos de afios para controlar la actua-
cion de los empleados” (Kaplan y Cooper, 1999, p. 43).
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reales y asi realizar un analisis de variaciones’ posterior, que permita
identificar en donde debe concentrar los esfuerzos la administracion
para corregir problemas e ineficiencias de sus procesos.

De acuerdo con el grado de control
que tenga quien los gestiona

Esta clasificacion es muy importante porque sirve para medir parcial-
mente el nivel de riesgo de una empresa o proyecto. Se compone de
costos y gastos controlables, y costos y gastos no controlables. Los
controlables se presentan cuando una persona de determinado nivel
dentro de la empresa o proyecto tiene un grado de control sobre la
magnitud del rubro por un periodo determinado, mientras que los no
controlables dependen de variables que estan fuera del alcance y, por
tanto, no existe margen de maniobra. Dentro de esta clasificacion el
autor sugiere hacer varias categorias en las cuales se puedan evaluar
diversos niveles de control. Se pueden subdividir en altamente contro-
lables, medianamente controlables y no controlables.

« Altamente controlables: el sujeto o quien toma las decisiones in-
fluye 100% sobre la magnitud del costo en el corto, mediano y
largo plazo.

« Medianamente controlables: el sujeto influye 100% sobre la
magnitud del costo en el corto y mediano plazo, pero en el largo
plazo otras variables cambian la magnitud.

* No controlables: el 100% de la magnitud del costo depende de
variables no controlables por quien administra los costos y gastos.

Lo anterior indica que en la medida en que una compafia o proyecto
tiene un porcentaje muy elevado de cifras no controlables, tiene un
alto nivel de riesgo desde el punto de vista de su estructura de costos
y gastos. Se debe tener presente esta clasificacion especialmente cuan-
do se va a comenzar un proyecto o cuando se tiene una idea nueva de
negocio o empresa.

7 "Un anélisis de variaciones debe permitir identificar cuales son las causas de las variaciones y
cual la unidad de la organizacion responsable” (Anthony y Govindarajan, 2008, p. 425).
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De acuerdo con el comportamiento
segun el volumen de actividad

Esta clasificacion es indispensable cuando es necesario construir los
estados de pérdidas y ganancias (que se explicaran mas adelante con
suficiente precision). Una mala clasificaciéon de las cifras conduce no
solamente a errores en construccion de los estados de resultado, sino
también en los analisis que de alli se desprendan. En esta categoria
se encuentran tanto los costos y gastos fijos, como los variables y los
mixtos o semivariables.

Costos y gastos fijos

Hacen referencia a los rubros en los que se incurre, cuya magnitud
permanece constante, independientemente del volumen de actividad
dentro de un rango relevante. El volumen de actividad hace referencia
al nUmero de unidades producidas, al nimero de servicios prestados,
al numero de proyectos atendidos, a la cantidad de productos trans-
portados, entre otros. El rango relevante hace referencia a la banda
de actividad o al intervalo de volumen de actividad en el cual los fijos
realmente no cambian de magnitud. El rango relevante esta entonces
determinado por la capacidad de la empresa o el proyecto.

De ahi que sea importante definir los diversos conceptos de capa-
cidad: tedrica, practica o alcanzable, normal, estimada o esperada, en
exceso, y ociosa.

« Capacidad teorica:® es una capacidad ideal, la cual se alcanza dadas
unas condiciones utopicas de eficiencia en el sistema. Es una capaci-
dad inalcanzable en la realidad. No tiene en cuenta las pérdidas nor-
males de eficiencia en el sistema ocasionadas por mantenimientos
preventivos e interrupciones normales (inevitables) del proceso.

« Capacidad practica o alcanzable:® para su calculo se parte de la
capacidad tedrica, y se le restan todas las pérdidas normales de

8 "La capacidad tedrica es un criterio de capacidad idealista toda vez que supone que la planta,
el personal y los equipos operan a la maxima eficiencia usando 100% de su capacidad y en
condiciones de maxima y absoluta eficacia en el aprovechamiento de los recursos” (Cuervo y
Osorio, 2007, p. 256).

° "La capacidad practica puede calcularse de una manera arbitraria o puede estudiarse analitica-
mente. El planteamiento arbitrario asume que la capacidad préactica es un porcentaje especifi-
cado —por ejemplo el 80% u 85%- de la capacidad teorica (Kaplan y Anderson, 2008, p. 43).
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eficiencia en el sistema, es decir, mantenimientos preventivos e in-
terrupciones de operacion inevitables (Horngren, 2008). Esta capa-
cidad supone que la demanda es infinita, lo cual quiere decir que
existe demanda para todo lo que se esta en capacidad de generar.

« Capacidad normal: es calculada a partir de la capacidad practica.
Consiste en ajustar la capacidad alcanzable a una demanda prome-
dio en un horizonte de tiempo de mediano y largo plazo, es decir,
aquella capacidad que se requiere para poder abastecer la deman-
da del mercado. Esta capacidad es la que se utiliza para definir el
tramo relevante en el cual los costos y gastos realmente tienen un
comportamiento fijo (Polimeni, 2001).

« Capacidad estimada o esperada: también es calculada a partir de
la capacidad practica. Consiste en ajustar la capacidad alcanzable a
una demanda en un horizonte de tiempo de corto plazo, es decir,
un periodo en particular. La diferencia con la normal esta dada en
el horizonte de tiempo.

« Capacidad en exceso: se refiere a la capacidad que simplemente
no es necesaria en un horizonte de tiempo de mediano y largo pla-
zo. Surge de la diferencia entre la capacidad practica o alcanzable y
la capacidad normal.

« Capacidad ociosa: “es la falta temporal de uso de las instalaciones
que resulta de una disminucion de la demanda por los productos o
servicios de la empresa o del proyecto” (Rayburn, 2000). Lo anterior
indica que la capacidad ociosa es la diferencia entre la capacidad
normal y la capacidad estimada o esperada.

Una vez analizados los diversos tipos de capacidad, vale la pena re-
tomar la definicion de costos y gastos fijos: “los costos y gastos fijos
hacen referencia a los rubros en los que se incurre, pero cuya magnitud
permanece constante independientemente del volumen de actividad
dentro de un rango relevante”. Esto significa que los costos y gastos
fijos son todas aquellas erogaciones en las que incurre un proyecto o
una empresa, pero cuya magnitud no cambia ante un aumento o dis-
minucion de los voliumenes de ventas, o volUmenes de produccion, en
el intervalo comprendido entre cero y su capacidad normal.

En un intervalo de capacidad infinita se puede afirmar que los cos-
tos y gastos fijos tienen un comportamiento escalonado, es decir, son
fijos por intervalos de capacidad perfectamente definidos.
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En las economias de escala —a mayores volimenes de actividad
menores costos unitarios (Chopra, 2008)- obtenidas a partir de los cos-
tos y gastos fijos, los ahorros en costos se dan como consecuencia de
una disminucion de la capacidad en exceso y de la capacidad ociosa.
En la medida en que se utiliza mejor la capacidad practica o alcanzable,
disminuye el costo por unidad. Generalmente en las organizaciones y
en los proyectos en los cuales el tamafio también puede generar eco-
nomias de alcance,'® se obtienen ahorros o sobrecostos significativos
en la medida en que sus instalaciones son mejor aprovechadas.

Costos y gastos variables

Corresponden a aquellas cifras que si cambian ante una modificacion en
el volumen de actividad (Bowersox, 2007), como por ejemplo los costos
de las materias primas y las comisiones pagadas al personal de ventas.

Las economias de escala a partir de los costos y gastos variables se
pueden obtener cuando los proveedores de materias primas ofrecen
descuentos por cantidad. Cuando se aprovechan estos descuentos se
compran a un menor valor de adquisicién, lo cual puede verse refleja-
do como un menor valor del costo del producto o de la prestacion del
servicio. De igual modo sucede cuando se obtienen descuentos por
volumen en el transporte de la mercancia. En el Capitulo 3 se plantean
problemas con el animo de analizar la pertinencia de utilizar estos des-
cuentos por volumen.

Es importante precisar que estos descuentos por volumen se pue-
den presentar tanto para todas las unidades compradas, como para un
numero de unidades a partir del cual se ofrece el descuento. Son dos
condiciones diferentes y de esto depende el ahorro obtenido durante
su adquisicion. Lo importante es resaltar que en ambos casos se obtie-
ne un menor costo de adquisicion de los materiales.

De lo anterior se puede deducir que las economias de escala pue-
den ser obtenidas no solamente por los costos y gastos fijos, sino tam-
bién por los costos y gastos variables.

0 “Las economias de alcance son economias que se logran cuando los materiales y procesos
empleados en un producto pueden utilizarse para elaborar otros productos relacionados” (Ba-
teman, 2005, p. 256).
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Costos y gastos mixtos o semivariables

Son aquellas erogaciones con un comportamiento fijo y un compor-
tamiento variable, es decir, una combinacion de las dos categorias
anteriores. Un gran porcentaje de los recursos comprometidos en las
empresas y en los proyectos son clasificados dentro de esta categoria.

De acuerdo con su importancia
en la toma de las decisiones gerenciales

Esta clasificacion se realiza Unica y exclusivamente cuando se evalUan
dos alternativas futuras de decision. Se encuentra conformada por los
costos y gastos relevantes, y los costos y gastos irrelevantes. Los rele-
vantes hacen referencia a aquellas cifras que estan presentes en ambas
alternativas por diferente concepto —o si estan por el mismo concepto,
por diferente magnitud. Los costos y gastos que difieren en cuanto al
concepto o a la magnitud tienen relevancia en el momento de anali-
zar diversos cursos de accion. Es una clasificacidon bastante importante,
pues cuando se evallan alternativas de inversién, se puede desperdi-
ciar una cantidad considerable de recursos, buscando determinar mon-
tos a incurrir, cuando se trata de cifras desconocidas en los diversos
cursos de accidn posibles, los cuales no seria necesario tenerlos en
cuenta en su evaluacion. “La capacidad para identificar los costos y
gastos relevantes e irrelevantes es una habilidad importante en la toma
de decisiones” (Hansen y Mowen, 2009).

Las cifras relevantes son las que generan costos y gastos diferen-
ciales entre alternativas. Los valores diferenciales se calculan a partir
de restar las magnitudes del costo de un curso de accién de otro. Su
importancia radica en que permiten analizar si en un momento deter-
minado son significativos para tomar una decision u optar por otra.
Generalmente, a la alta y mediana direccion le interesa conocer estos
valores diferenciales, con el fin de determinar las acciones a seguir.

Las cifras irrelevantes son las que estan presentes en dos alternati-
vas de decisién por el mismo concepto y la misma magnitud, al mismo
tiempo.

Los costos y gastos diferenciales pueden ser decrementales o incre-
mentales. Los primeros hacen referencia a la disminucion en los valores
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ocasionados como consecuencia de un curso de accion con respecto a
una situacion inicial, y los incrementales a un aumento en sus valores.

De acuerdo con su capacidad de generar
movimiento de efectivo

Los costos y gastos desembolsables implican una salida de efectivo;
mas adelante se convierten en costos historicos, y hacen referencia a
hechos econdmicos ocurridos en el pasado, mientras que los costos
y gastos no desembolsables no generan un movimiento de efectivo.
En las partidas no desembolsables también se encuentran los costos
de oportunidad,'**? los cuales son calculados Unica y exclusivamente
cuando se van a analizar diversas alternativas de decision. Se refieren al
valor sacrificado por tomar una alternativa y renunciar a otra.

Esta categoria es importante porque en ciertos momentos es po-
sible olvidar la presencia de estas cifras, por lo que no generan mo-
vimiento de efectivo. Entre los gastos no desembolsables estan las
depreciaciones y las amortizaciones, las cuales perfectamente podrian
cambiar los cursos de accion a seleccionar.

De acuerdo con su capacidad de desaparecer o no al
ingresar o retirar un producto o un servicio del mercado

Un costo o gasto se considera evitable en la medida en que si se elimi-
na el producto, el servicio o el objeto de costos, desaparece. Es una ca-
tegoria muy importante cuando se trata de evaluar los puntos de cierre
o de abandono de un producto, un servicio o un proyecto del mercado.
Los costos y gastos inevitables hacen referencia a las erogaciones que
siguen estando presentes aun cuando se elimina el producto, el servi-
cio, o el objeto de costos motivo de analisis.

Es importante resaltar que cuando el objeto de costos desaparece,
el rubro puede ser suprimido. Es una clasificacion muy simple, pero pue-
de ser muy poderosa en el momento de hacer los analisis respectivos.

1 "Un costo de oportunidad es aquel que se origina al tomar determinada decisién, la cual pro-
voca la renuncia a otro tipo de opcion que pudiera ser considerada al llevar a cabo la decision”
(Backer, Jacobsen y Ramirez, 1998, p. 19).

12 "E| costo de oportunidad es el beneficio al que se renuncia o a la ventaja perdida, que resulta
de escoger una accién en lugar de otra accién que representa la alternativa mas conocida”
(Chase, Jacobs y Aquilano, 2005, p. 792).
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De acuerdo con su necesidad
para la operacién basica de la empresa

Como afirman Barfield, Raiborn y Kinney (2005), aquellos costos y gas-
tos que se asocian con los activos necesarios para la operacion basica o
con la estructura de personal de una organizacion o proyecto se cono-
cen con el nombre de costos o gastos comprometidos. La magnitud de
los costos o gastos comprometidos depende de los niveles de activi-
dad que la compafiia quiere tener a largo plazo. Son cifras en las cuales
es dificil lograr un adelgazamiento de la estructura de costos de la em-
presa o del proyecto, alin en épocas de bajos volimenes de actividad.
En cambio los costos y gastos discrecionales se relacionan con activi-
dades de la compafiia o del proyecto que en un momento determinado
son efectuadas, pero que pueden ser catalogadas como opcionales. La
importancia de los discrecionales radica en que en épocas de recesion
econdmica, son las cifras que mas facilmente se pueden recortar con el
fin de adelgazar la estructura de costos de la organizacion o el proyec-
to objeto de analisis.

De acuerdo con la calidad de los productos o servicios

Como lo mencionan Hansen y Mowen (2009), “la calidad recibe con
frecuencia el nombre de grado o nivel de excelencia”. Desde el punto
de vista del producto o del servicio, “un producto o servicio de calidad
es aquel que satisface o supera las expectativas del cliente”. El lector
puede observar que es un concepto similar al “valor de uso” empleado
por los economistas en la teoria del valor. De igual manera, Gutiérrez
(2006), en otro término menos formal afirma que “la calidad la define
el cliente, es el juicio que este tiene sobre un producto o servicio y
resulta por lo general en la aprobacion o el rechazo del producto [...]
Asi, la calidad es ante todo satisfaccion del cliente [...] Se dice que hay
satisfaccion si el cliente percibié del producto o servicio al menos lo
que esperaba”.

De acuerdo con lo anterior, las actividades en las que se incurre con
el animo de garantizar la calidad de los productos o servicios, reciben
el nombre de costos de calidad, mientras que aquellas necesarias para
corregir los problemas de calidad —porque no se cumple con las espe-
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cificaciones o con las necesidades de los clientes— se conocen como
costos de mala calidad *?

Los costos de calidad se dividen en costos de prevencion y costos
de evaluacion; los costos de mala calidad son costos de fallas internas
y fallas externas.

Los costos de prevencion estan compuestos por aquellas erogacio-
nes necesarias con el fin de garantizar la calidad de los productos o ser-
vicios, antes de que se encuentren totalmente terminados. Se diferencian
de los de evaluacion, porque estos ultimos tienen origen en las activida-
des efectuadas una vez han sido terminados (Render y Heizer, 2004).

Los costos de fallas internas estan dados antes de que el producto
o servicio haya sido entregado al cliente. Los de falla externa una vez
han sido entregados. Estas clasificaciones se encuentran explicadas con
mayor detalle en el Capitulo 10.

De acuerdo con su asociacion
con el valor del inventario*

Dentro de esta categoria se encuentran los costos inventariables y los
costos no inventariables.

Los costos del producto o costos inventariables estan conforma-
dos por la materia prima directa, la mano de obra directa, los costos in-
directos de fabricacion y las maquilas necesarias para la transformacion
de los productos. Estan relacionados con el valor de los inventarios de
materias primas, productos en proceso y productos terminados; por
tanto, hasta que sean vendidos, en el balance general forman parte de
la seccion de activos de la compaiiia.

De otro lado, los gastos del periodo,* o gastos no inventariables,
no estan asociados con los valores de los inventarios, como los gastos

13 "Lavaloracion de los costes de la calidad y la discalidad, cumplen un papel fundamental como
principio de asignacién de responsabilidades y criterios de priorizacion de las medidas correc-
toras para el aseguramiento de la calidad” (Cataldo, 1996, p. 28).

1 Los inventarios de una compaiiia estan constituidos por sus materias primas, sus productos en
proceso, los suministros que utiliza en sus operaciones y los productos terminados” (Muller,
2004, p. 1).

15 "Los gastos periodificados han sido denominados cargas por una parte de la doctrina; se han
denominado cargas para expresar en una sola palabra lo que queremos significar. Constituyen
un concepto clave para relacionar la contabilidad general con la contabilidad de costes” (Saez
y Fernandez, 2004, p. 21).



18 Costos para la toma de decisiones

de administracion y ventas, y los gastos financieros. Estan relacionados
con el periodo en que se incurre en ellos, y por tanto se descargan del

Estado de resultados.

De acuerdo con su relacidon con el medio ambiente

Similar a los costos de calidad, los costos ambientales “son aquellos
en los que se incurre debido a que existe, o puede existir, una calidad
ambiental deficiente. De tal modo, los costos ambientales estan aso-
ciados con la creacion, la deteccion, el remedio y la prevencion de la
degradacién ambiental” (Hansen y Mowen, 2009).

De la misma manera que los costos de calidad y no calidad, los cos-
tos ambientales se dividen en costos de prevencidon ambiental, costos de
deteccién ambiental, costos de fallas internas y costos de fallas externas.

De acuerdo con Hansen y Mowen (2009),

los costos de prevencién ambiental son los costos de actividades llevadas a
cabo para prevenir la produccién de contaminantes o residuos que pudieran
ocasionar dafos al ambiente; los costos de deteccion ambiental son aquellos
costos de las actividades que se han ejecutado para determinar si los produc-
tos, los procesos y otras actividades dentro de la empresa estan en cumpli-
miento con los estandares ambientales apropiados; los de fallas ambientales
internas son los costos de las actividades desempefiadas como resultado del
hecho de que se hayan producido contaminantes y residuos pero no se ha-
yan descargado al ambiente, y los de fallas ambientales externas después de
descargar los contaminantes y los residuos hacia el ambiente.

Importancia de los costos
en la toma de las decisiones gerenciales

En la actualidad las organizaciones estan en la imperiosa necesidad de
tomar decisiones e implementar proyectos estratégicos. Es asi como las
anteriores clasificaciones de costos y gastos son fundamentales en el
momento de tomar decisiones referentes a introducir o retirar un pro-
ducto o un servicio nuevo al mercado; realizar o no procesos de terceri-
zacion; adelgazar estructuras de manera temporal o definitiva en épocas
de crisis econdmica; determinar grados y niveles de integracion vertical
u horizontal; definir venta de capacidades en exceso; seleccionar provee-
dores; instalar una planta nueva; sustituir maquinaria por obsolescencia
o capacidad insuficiente, e invertir en infraestructura, entre otras, ya que
permiten analizar no solamente la estructura de costos de la empresa o
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del proyecto, sino que también ayudan a definir elementos vitales como

su nivel de riesgo (por épocas de recesion econdmica), su maniobrabili-

dad (adelgazamiento de la estructura) y su control (en todo momento).
Para visualizar mejor el nivel de riesgo de la empresa o del pro-

yecto en cualquiera de sus fases o etapas, existen algunos tipos de los

costos que dan cuenta de ello. Estos son:

- costos fijos,

— costos controlables,

— costos comprometidos y

— costos de oportunidad.

Por ejemplo, una compafiia o un proyecto que tiene costos y gastos
fijos altos —y que estd inmersa en entornos bastante turbulentos— estos
pueden ser un indicio de un alto nivel de riesgo. De igual forma para al-
tos porcentajes de costos no controlables y comprometidos. Asimismo,
altos costos de oportunidad implican altas tasas de capital, que pueden
estar asociadas con altos niveles de riesgos.

Por otra parte, para determinar el grado de maniobrabilidad de
la empresa o el proyecto, los costos discrecionales, desembolsables y
no desembolsables, y los fijos, son fundamentales. Momentos en los
que se requiere adelgazar estructuras, empresas o proyectos con al-
tos porcentajes de costos fijos desembolsables y bajos costos y gastos
discrecionales, sugieren un minimo nivel de maniobra. Finalmente, el
control de la empresa o del proyecto dependera en gran medida de
bajos porcentajes en costos controlables tanto fijos como variables,
altos valores evitables, una adecuada relacién entre costos de calidad y
costos de mala calidad, y la magnitud de sus costos ambientales.

Por lo anterior, es necesario que durante la administracién de los
procesos de la empresa y en general en la preparacién, evaluacion y ges-
tion de los proyectos, se tenga claridad sobre el comportamiento de los
costos y gastos, pues, en gran parte, la capacidad de su gestion depende
de la identificacion y comprension de las clasificaciones presentadas.

Una vez comprendidos los costos y gastos desde su definicién, pa-
sando por la comprensién de sus clasificaciones, hasta visualizar su
importancia en la estructura de costos y en la gestion de la empresa 'y
el proyecto, el lector podra apreciar en el Capitulo 2 los costos y gastos
en los estados de resultados de empresas o proyectos tanto del sector
manufacturero, como del comercializador y el de servicios.
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ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. Defina y dé un ejemplo de un costo fijo escalonado ascendente
tanto en una empresa comercializadora, como en una manufactu-
rera 'y en una de servicios.

2. ¢Por qué razon es importante hacer la separacion de los costos fijos
y los costos variables cuando se emprende un estudio de costos?

3. Un inversionista tiene la posibilidad de invertir en dos alternativas.
En la primera alternativa los costos controlables son del 10%; los
discrecionales del 5% y los fijos representan un 90%. En la segunda
alternativa los controlables son del 70%, los discrecionales del 40%
y los fijos del 50%. A partir de estas cifras explique qué ventajas
tiene una alternativa con respecto a la otra.

4. Explique la diferencia en las graficas de los costos variables totales,
cuando los descuentos de las materias primas se dan sobre todas las
unidades, o sobre las unidades que exceden determinado monto.

5. Explique y dé un ejemplo de los siguientes términos aplicados a su
empresa o0 a una compaiia de su region:

a) Costos discrecionales
b) Costos inevitables
¢) Costos controlables

6. Identifique y dé ejemplos de su empresa o de alguna compafia
de su regidon alrededor de las siguientes clasificaciones: costos
de produccidon o de prestacion de servicios; gastos de operacién,
costos fijos de produccion o prestacion de servicios; gastos fijos
de operacion; costos variables de produccion; gastos variables de
operacion; costos directos de produccion o prestacién del servicio;
costos indirectos de produccidon o prestacion del servicio.

7. Sise tiene la idea de un nuevo negocio, jcuales de las clasificacio-
nes ayudan a identificar el nivel de riesgo de este?

8. iPor qué razén en un analisis de diversas alternativas se deben
tener en cuenta los costos de oportunidad si son cifras no desem-
bolsables?

9. Indique al menos tres ejemplos de rubros en una entidad financie-
ra, directos a un objeto de costos, e indirectos a otro.

10. ;Por qué razdén es importante el uso de la tecnologia en la conver-
sién de valores indirectos en directos?
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11. Grafique y explique el comportamiento de los costos fijos escalo-
nados ascendentes y descendentes ante los cambios en el volu-
men de actividad.

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 1.1 Fabrica de bombas hidraulicas
(adaptado de Backer, 1998)

Una compafiia fabrica bombas hidraulicas por pedido. Las operaciones
son maquinado, montaje y pruebas. La empresa tiene un departamen-
to para la preparacion de planos, un departamento de compras, uno de
recepcion, un almacén y las oficinas.

Al inicio del periodo la empresa tiene solamente un pedido por
5.000 unidades, y se cree que en los proximos dos meses no se reci-
biran nuevos pedidos. Normalmente la empresa utiliza el 75% de su
capacidad, lo que equivale al pedido recibido.

La gerencia tiene dos alternativas para la fabricacion de este pedi-
do: producir todo durante un mes y cerrar los dos meses siguientes, o
distribuir el trabajo durante los tres meses.

Al fabricar el pedido durante un mes los costos de mano de obra di-
recta son $5.000.000. Cuando se cierra la planta estos costos disminuyen
en un 50%.

En el cuadro que aparece a continuacion se encuentran los costos
indirectos para los diversos niveles de actividad de la empresa:

item 75% 25% 0%

%) (%) )]
Depreciacién edificios 100.000 100.000 160.000
Depreciacién equipos 300.000 100.000 0
Mantenimiento 200.000 60.000 0
Seguros 50.000 50.000 50.000
Supervision 100.000 30.000 0

Mano de obra indirecta:
Produccion

Cambios referencia 70.000 40.000 0
Test 2.000 2.000 0
Recepcién 100.000 30.000 0
Almacenamiento 40.000 40.000 40.000
Energia 75.000 25.000 0
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Preguntas

1. ;Cuales son los costos relevantes e irrelevantes para tomar la de-
cision?

2. ;Cuales costos podrian ser discrecionales y comprometidos de
acuerdo con la naturaleza del negocio?

3. Qué decision deberia tomar la administracion de la compania so-
bre la base de datos suministrados?

4. ;Existen otros costos, no ilustrados en los datos, que podrian ser
pertinentes para tomar este tipo de decisiones?

Ejercicio 1.2 Empresa productora

Para el desarrollo del siguiente ejercicio es necesario estudiar el apén-
dice de este capitulo.

Pronostique el costo total de 800 unidades y determine los costos
fijos y variables totales para ese nimero de unidades, asumiendo que
una vez se supera la capacidad normal de la empresa, estimada en 500
unidades, los costos fijos se incrementan en un 50% generando un ru-
bro escalonado.

Mes Costos Unidades Mes Costos Unidades
Enero 2.000 100 Junio 5.300 300
Febrero 3.090 125 julio 4.300 250
Marzo 2.780 175 Agosto 6.300 400
Abril 1.990 200 Septiembre 5.600 475
Mayo 7.500 500 Octubre 6.240 425

APENDICE CAPITULO 1

Determinacion del comportamiento de los costos

En varias ocasiones es dificil identificar a primera vista si los costos o
gastos tienen un comportamiento fijo o variable. Esta identificacion es
vital en el momento de proyectar o realizar los estados de resultados,
tanto a cifras presupuestadas como a valores reales, por tanto, los mé-
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todos de separacion de costos permiten identificar la parte fija o varia-
ble de aquellos rubros que tengan un comportamiento semivariable.
Entre estos métodos de separacion se encuentran el punto bajo y el
punto alto, los minimos cuadrados y las regresiones (lineal, log-lineal,
log-log, log-lin, lin-log y reciproca). En este texto el autor presenta la
regresion lineal por su facilidad a partir de la utilizaciéon de la hoja de
calculo de Microsoft Excel.

Para hacer la separacién utilizando la regresién lineal es necesario
tener una buena informacién histoérica del rubro objeto de analisis. A
continuacion se presenta un ejemplo para ilustrar lo anterior.

Ejemplo: una compafia generadora de energia realiza el mante-
nimiento preventivo a todas las bombas y los motores requeridos en
el proceso. La informacion historica suministrada por el Departamento
de Costos indica que para cada volumen de kilovatios consumidos por
las bombas y los motores, los costos incurridos en las actividades de
mantenimiento son:

Kilovatios Costo ($) Kilovatios Costo ($)
100 4.725 600 13.350
200 6.007 700 12.500
300 8.175 800 16.800
400 8.210 900 18.525
500 11.625 1.000 20.250

Pregunta: ;cuales son los costos fijos y variables del mantenimiento de
los motores y las bombas de la central hidroeléctrica?

Solucion: para hacer la separacion de los costos fijos y variables co-
rrespondientes al mantenimiento de los motores y las bombas de la
central hidroeléctrica, se realiza una regresion lineal utilizando la hoja
de calculo de Microsoft Excel, en la cual el eje x (variable independien-
te) corresponde a los kilovatios consumidos, y el eje y (variable depen-
diente) es el costo del mantenimiento. De esta regresion se obtiene la
siguiente informacién:
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Estadisticas de la regresion
Coeficiente de correlacion multiple 0,985
Coeficiente de determinacion RA2 97,06%
RA2 ajustado 0,967
Error tipico 966,039
Observaciones 10
Analisis de varianza
Grados Suma Promedio E Valor critico
de libertad | de cuadrados | de los cuadrados de F
Regresion 1 246.259.015,3 246.259.015,0 2639 0,0
Residuos 8 7.465.844,8 933.230,6
Total 9 253.724.860,1
. Error | Estadistico - Inferior | Superior | Inferior | Superior
Coeficientes tipico T Probabilidad 059% 95% 90,0% | 90,0%
Intercepcion 25143 659,9 381 0,0052 9925 40361 | 12872 | 37415
Kilovatios 173 11 16,24 0,0000 148 197 153 193
Kilovatios, curva de regresion ajustada
25.000 7
20.000 1
o 15.000 -
k7
o
Y 10.000 1 Costo
5000 -| Prondstico costo
- T T T T T 1
- 200 400 600 800 1.000 1.200
Kilovatios
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De las cifras anteriores se puede apreciar que la ecuacién obtenida es:

Costo total = 2.514,3 + 17,3 x numero de kilovatios,

donde 2.514,3 equivale a los costos fijos totales y 17,3 son los costos
variables por kilovatio.

;Qué tan confiables son los resultados obtenidos?
Para responder esta pregunta es necesario evaluar los siguientes

aspectos:

Coeficiente de correlacion (r): es una medida del grado de aso-
ciacion entre dos variables. Este coeficiente puede tener valores
entre -1y 1, donde -1 indica una fuerte asociacion lineal negativa
entre las variables objeto de estudio, y un valor 1 indica una fuerte
asociacion lineal positiva. Para este caso, el r = 0,985 muestra que
existe una fuerte asociacién lineal positiva entre los costos totales
y el nimero de kilovatios.

Coeficiente de determinacion (r?): es la medida de bondad del
ajuste de una linea de regresion y mide la proporcién o el porcen-
taje de la variacion total en los costos explicada por las variaciones
en el nUmero de kilovatios. Para este caso la variacion de los costos
totales estan explicados en un 97,06% por las variaciones en el nu-
mero de kilovatios.

1- (P-valor):*® indica el nivel de confianza del valor del intercepto
o de la pendiente de los parametros obtenidos en la regresién. En
este caso el 1- (P-valor) para el intercepto (los costos fijos totales)
es 99,484% y del 100% para la pendiente (costos variables unita-
rios), lo cual indica altos niveles de confianza para los parametros
obtenidos.

Estadistico T para intercepto y pendiente: se utiliza para realizar
una prueba de significancia estadistica para los parametros obte-
nidos. En este caso, para 9 grados de libertad y un nivel de proba-
bilidad del 5%, el estadistico T calculado en la tabla de distribucion
T-student es 2,262. Este valor es conocido como valor critico. Para
este ejemplo, tanto el estadistico T para el intercepto (3,81) y la
pendiente (16,24) son mayores que 2,262; por tanto se puede afir-

6 pP-valor es denominado en Excel Probabilidad.
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mar que los anteriores parametros obtenidos en la regresion son
estadisticamente diferentes de cero.

Estadistico F: se utiliza para realizar una prueba de significancia
estadistica para la ecuacion obtenida de la regresion Costo total =
2.514,3 + 17,3 x numero de kilovatios. En este caso, para un grado
de libertad en el numerador y 8 grados de libertad en el denomi-
nador y un nivel de probabilidad del 5%, el estadistico F calculado
en la tabla de distribucion F es de 5,32. Este valor es conocido
como valor critico. Para este ejemplo, el estadistico F es de 263,9;
por tanto, se puede afirmar que la ecuacién obtenida de la regre-
sion es estadisticamente significativa.

Intervalos de confianza para intercepto y pendiente:

Pardmetros Inferior Superior
95% 95%
Intercepcion 992,5 4.036,1
Kilovatios 14,8 19,7

Con un 95% de confianza se puede afirmar que los costos fijos
totales estan entre 992,5 y 4.046,1.

Ademas, con un 95% de confianza se puede afirmar que los
costos variables unitarios estan entre 14,8 y 19,7.

De lo anterior se puede concluir que la separacién de los costos, en
componentes fijos y variables, es confiable para los datos iniciales.



carruo 2 El estado del costo,
el estado de resultados
por costeo absorbente,
y el analisis

de sensibilidad

COSTOS PARA LA
TOMA DE DECISIONES

{ Capitulo 2. El estado del costo,

el estado de resultados por costeo
absorbente, y el analisis de sensibilidad

Estado de resultados en el sistema
de costeo absorbente
en empresas manufactureras

Estado del costo en empresas )
comercializadoras Los costos y los gastos en los estados de |
resultados por costeo absorbente
Estado del costo en empresas \

de prestacion de servicios ( — \
Los costos y algunos indicadores
financieros

Andlisis de sensibilidad ‘7

Ejercicio resuelto No. 1 ‘7

{ Empresa comercializadora J

[
{ Empresa manufacturera J {
[

Ejercicio resuelto No. 2 ‘*

{ Empresa de servicios J

4{ Actividades de discusion ‘7

{ Ejercicios propuestos \




28 Costos para la toma de decisiones

Objetivo del capitulo

Este capitulo presenta los costos y gastos en los estados de resulta-
dos por costeo absorbente o total, tanto en empresas manufacture-
ras, como comercializadoras y de servicios. Adicionalmente, establece
como sus estructuras de costos y gastos tienen una participacion di-
recta en la magnitud de algunos indicadores financieros tradicionales
y no tradicionales.

Al finalizar este capitulo, el lector estara en la capacidad de cons-
truir un estado de resultados por costeo absorbente, para una empresa
manufacturera, comercializadora o de servicios y entendera la influen-
cia de la estructura de costos en indicadores financieros, vitales para la
toma de decisiones gerenciales.

Los ejercicios propuestos al final del capitulo simulan ciertas situa-
ciones empresariales, en las que la comprension de la incidencia de los
costos y gastos sobre algunos indicadores financieros tradicionales y
no tradicionales sirve de apoyo para el proceso de toma de decisiones
gerenciales. Dichas situaciones son:

« Implementacién de sistemas de informacién en empresas.

« Determinacion del pago de deudas financieras.

« Reduccién o aumento de los niveles de inventarios de la com-
pafia.

« Determinacion del tipo de vehiculos a emplear para el reparto de
mercancia.

« Identificacion de alternativas con mayor potencial de creacion de
valor ante un cambio en variables especificas.

« Determinacion de variables criticas a controlar con el fin de poten-
cializar las posibles alternativas de solucién a partir de un analisis
de sensibilidad.

Los costos y los gastos en los estados
de resultados por costeo absorbente

El balance general y el estado de resultados son dos estados finan-
cieros basicos para la gestidon: en el balance general se encuentra la
relacion existente entre los recursos (activos) y las deudas (pasivos) y
lo que es propiedad de los duefios (patrimonio) (Toro, 2002). En los
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activos se muestran algunas cifras importantes como son los costos
no expirados, como por ejemplo el costo de inventarios de materias
primas, productos en proceso y los productos terminados no vendidos,
partidas que no pasaran al estado de resultados hasta tanto no se con-
viertan en unidades vendidas; en la seccion de pasivos se encuentran
las deudas o cuentas por pagar, como por ejemplo las compras de
materias primas efectuadas a crédito. En el patrimonio estan algunas
partidas como las reservas, el superavit por valorizacion, las utilidades
de ejercicios anteriores y por supuesto el capital, entre otras.

El estado de resultados esta compuesto por los ingresos y los cos-
tos y gastos ya expirados por el ente econdmico, es decir, aquellas
partidas que ya han generado un ingreso.

El estado de resultados presentado por costeo absorbente o total
es de caracter obligatorio tanto para la contabilidad financiera, como
para la contabilidad tributaria, en la cual es indispensable para el pago
de las obligaciones con el Estado.

Estado de resultados en el sistema
de costeo absorbente en empresas manufactureras

En la tabla 2.1 se muestra el estado de resultados en el sistema de cos-
teo absorbente en el sector manufacturero.

Tabla 2.1. Estado de resultados en el sistema de costeo absorbente para una empresa
del sector manufacturero.

+ Ingresos

Costo del producto manufacturado y vendido
Utilidad bruta

— Gastos de operacion

+ Gastos fijos operacion

+ Gastos variables operaciéon

Utilidad operacion

+ Otros ingresos no operacionales
Otros egresos no operacionales
Utilidad antes de intereses e impuestos

— Gastos financieros

Utilidad antes de impuestos
— Impuestos

= Utilidad neta
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En el estado de resultados anterior se puede apreciar el efecto de
tres areas: operativa, no operativa y financiera e impositiva, asi: desde los
ingresos hasta la utilidad de operacion, muestra el drea operativa; desde
los otros ingresos no operacionales hasta la utilidad antes de intereses
e impuestos, el drea no operativa, y desde los gastos financieros hasta
llegar hasta la utilidad neta, el efecto del drea financiera e impositiva.

Es importante resaltar que en el sector manufacturero el costo de
la mercancia vendida hace referencia al costo de produccion de los ar-
ticulos producidos y vendidos, es decir, el costo del producto manufac-
turado y vendido, nombre con el cual también es conocido en el sector
empresarial. Esta cifra se obtiene a partir de un informe denominado
estado del costo de articulos producidos y vendidos (tabla 2.2).

Tabla 2.2. Estado del costo de los articulos producidos y vendidos.

+ Costo de los materiales directos

+ Costo del inventario inicial de materiales directos

+ Costo de compra de materiales directos

= Costo de materiales directos disponibles para uso

Costo del inventario final de materiales directos

= Costo de los materiales directos usados

Costo de mano de obra directa'’

+

+ Salario

+ Pension

+ Salud

+ Riesgos profesionales

+ Sena

+ ICBF®

+ Cajas de compensacion

+ Prima

+ Cesantias

7" En Colombia los rubros que los componen son el salario, la pension, la salud, los riesgos pro-
fesionales, los parafiscales, las prestaciones sociales, las vacaciones, entre otras. En el Capitulo
4 se detallan estos conceptos.

8 Instituto Colombiano de Bienestar Familiar.
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+ Intereses cesantias

+ Vacaciones

+ Otras prestaciones sociales

= Costo de mano de obra directa

+ Costos indirectos de fabricacion

+ Costo de los materiales indirectos

+ Costo de la mano de obra indirecta

+ Otros costos indirectos de fabricacion

Costos indirectos de fabricacion

+ Costos de maquilas y procesos produccién tercerizados

= Costos de produccion

+ Costo inventario inicial productos en proceso

= Costo de productos en proceso durante periodo

- Costo de inventario final de productos en proceso

= Costo de productos terminados

+ Costo inventario inicial productos terminados

= Costo de productos terminados disponibles venta

- Costo inventario final productos terminados

= Costo del producto manufacturado y vendido

Los componentes de los costos de los materiales directos y la
mano de obra directa seran desarrollados en los Capitulos 3 y 4, res-
pectivamente.

En el sistema de costeo absorbente o total para una empresa o
proyecto en el sector manufacturero, el costo de la mercancia vendida
—resultado del costo de juegos de inventarios de materias primas, pro-
ductos en proceso y productos terminados— tiene involucrados todos
los costos de produccion, tanto fijos como variables, es decir, el costo
de produccion esta compuesto por la suma de los costos de produc-
cion fijos y variables asi:

« Costos de produccion fijos: suma de la mano de obra directa fija,
la mano de obra indirecta fija, otros costos indirectos de fabrica-
cion fijos y costos de maquilas o tercerizacion fijos.

« Costos de produccion variables: en esta cifra aparecen el costo
de los materiales directos, la mano de obra directa variable y los
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costos indirectos de fabricacion variables y costos de maquilas o
tercerizacion variables.

El lector puede apreciar que los costos fijos y variables forman par-
te del valor del costo de la mercancia vendida, convirtiéndolos inme-
diatamente en unos rubros inventariables, mientras que los gastos de
operacion, de administracion y ventas, tanto fijjos como variables, son
cifras del periodo.

En este estado de resultados por costeo total es aconsejable calcu-
lar el ajuste por variaciones de capacidad, el cual indica cuanto le cuesta
a la compafia o al proyecto no utilizar toda su capacidad normal, asi:

Ajuste por variaciones de capacidad = (Capacidad normal — Pdccién)/Cfu*

Donde el Cfu*= Costos fijos de produccién totales/Capacidad normal

Este estado de resultados es denominado costeo absorbente, puesto
que el inventario final del periodo analizado absorbe los costos fijos
de produccion, los cuales no seran descargados hasta tanto estas uni-
dades no sean vendidas; también se conoce con el nombre de costeo
total, porque el costo de la mercancia vendida esta valorando tanto los
costos fijos como los costos variables de fabricacion. En el Capitulo 6 se
encuentra una comparacion entre el estado de resultados por costeo
absorbente, el costeo variable y el costeo directo.

Estado del costo en empresas comercializadoras

En una empresa comercializadora el estado de costos se compone Uni-
camente de un juego de inventarios de productos terminados y por
tanto no tiene inventarios de materias primas, productos en proceso y
productos terminados (tabla 2.3).

Tabla 2.3. Estado de costos en una empresa comercializadora.

s

Costo del inventario inicial de productos terminados del periodo anterior

+ Costo de compra de productos terminados

— Costo devoluciones

Costo de la mercancia disponible para la venta

Costo del inventario final de productos terminados

Costo de la mercancia vendida
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Estado del costo en empresas de prestacion de servicios

En una empresa de prestacion de servicios no existe costo de mercan-
cia vendida. Se calcula el costo de los servicios prestados, el cual esta
compuesto de costo de materiales directos, costo de mano de obra
directa, costos indirectos de la prestacion del servicio y costo de proce-
sos de prestacion de servicios tercerizados o subcontratados.

Los costos y algunos indicadores financieros

Dentro del objetivo basico financiero se busca que un proyecto o una
organizacion genere utilidades lo suficientemente grandes, como para
que produzca rentabilidad y un flujo de caja libre que le garantice su
permanencia y crecimiento en el tiempo. Por esta razon, los indicado-
res financieros tradicionales y no tradicionales estan compuestos de
un amplio nimero de indicadores, los cuales buscan identificar si hay
creacion o destruccion de valor desde el punto de vista financiero.

En las finanzas tradicionales existen indicadores de rentabilidad, li-
quidez y endeudamiento, mientras que en las finanzas no tradicionales
existen inductores de valor.

Algunos indicadores de rentabilidad importantes son los siguientes:
* margen bruto = utilidad bruta/ventas netas
« margen operacional = utilidad operacion/ventas netas
« margen neto = utilidad neta/ventas netas

Estos tres indicadores pueden ser definidos como una "medida de ca-
pacidad que tienen las ventas de generar utilidades”.

Por otra parte, la rentabilidad del activo y del patrimonio indica la
capacidad que tienen tanto los activos como el patrimonio de generar
utilidades, asi:

« rentabilidad del activo = utilidades/activos
« rentabilidad patrimonial = utilidades/patrimonio

Vale la pena resaltar que la estructura de costos y gastos de un proyec-
to u organizacién tiene una participacién directa en todos los indicado-
res de rentabilidad ilustrados anteriormente, por lo que el aumento o la
disminucién de los costos y los gastos tendran un efecto de aumento o
disminucién de estas rentabilidades.
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Por otra parte, algunos indicadores de rotacién son los siguientes:

« rotacién de inventarios de producto terminado = costo de la mer-
cancia vendida/costo del inventario promedio de productos ter-
minados

« rotacion de inventarios de productos en proceso = costo de pro-
ductos terminados/costo del inventario promedio de productos en
proceso

« rotacion de inventarios de materias primas = costo de materias
primas usadas/costo del inventario promedio de materias primas

Estos indicadores muestran el nimero de veces que rota el inventario
de materias primas, de productos en proceso y de productos termina-
dos. Es importante destacar que aunque esta rotacién depende de las
cantidades de unidades vendidas o terminadas, o de materia prima uti-
lizada comparada con el tamafio de su inventario promedio requerido,
los costos juegan un papel relevante, pues el tamafio de este inventario
promedio define los recursos necesarios y por ende el costo de mante-
nerlos. Los costos de mantenimiento se desarrollaran en el Capitulo 3.

En los indicadores de endeudamiento, los gastos financieros y los
gastos de intereses muestran el valor de las deudas por los recursos
adquiridos y asi mantienen su relacién con la magnitud de estas ero-
gaciones.

Puesto que los indicadores financieros tradicionales no cuentan
toda la historia sobre la realidad de la empresa o el proyecto, se hace
necesaria e indispensable la utilizacién de otros indicadores que permi-
tan determinar la capacidad que tiene la compafiia de generar valor.

Garcia (2003), menciona que “en la medida en que un indicador esté
asociado en relacion causa-efecto con la generacién de valor de la em-
presa, se considerara inductor de valor” (p. 177). Adicionalmente agrega:
“se considera que un indicador esta alineado con el concepto de creacion
de valor, si de su calculo se puede inferir algun tipo de impacto sobre el
EVA'y el MVA". Por esta razén, a continuacion se ilustrara la participacion
que tienen los costos y gastos en el EBITDA, el margen EBITDA y el costo
de capital, asi como su influencia en los macroinductores como el flujo
de caja libre y los inductores de valor, el EVA'y el MVA.

El EBITDA (Earnings Before Interest Tax Depretation Amortization)
—que significa el efectivo que se puede obtener a partir de la utilidad
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antes de intereses e impuestos— inicia su calculo a partir de la utilidad
neta. A esta cifra se le suman aquellas partidas como impuestos, in-
tereses y otras partidas no desembolsables como las depreciaciones,
los gastos de amortizaciones y el agotamiento y las provisiones de los
pasivos y protecciones de los activos. De la expresion se puede apre-
ciar que una disminucion en los costos y gastos se ve reflejado en un
aumento del EBITDA.

EBITDA = UAII + depreciaciones y amortizaciones

El margen EBITDA “representa los centavos que por cada peso de in-
gresos se convierten en caja con el proposito de atender el pago de
impuestos, apoyar las inversiones, cubrir el servicio a la deuda y repartir
utilidades” (Garcia, 2003, p. 182). Se calcula dividiendo el EBITDA entre
los ingresos por ventas. La disminucion del margen EBITDA depende
de si los costos y gastos en efectivo se incrementan en mayor propor-
cion que los incrementos por ingresos en ventas.

De acuerdo con lo anterior se puede observar como estos dos indi-
cadores, el EBITDA y el margen EBITDA, dependen en gran medida de
la estructura de costos y gastos del proyecto o de la empresa.

Por otra parte, el EVA (Valor Econdmico Agregado) (Stern Stewart
& Co. www.sternstewart.co) se calcula como la diferencia entre la utili-
dad operativa después de impuestos y el cargo por el uso de los acti-
vos netos invertidos.

EVA = UODI - costo de capital de los activos netos invertidos

En la férmula se puede apreciar que el costo de capital de los acti-
vos netos invertidos hacen referencia al costo de oportunidad del capi-
tal de trabajo

(efectivo + inventarios + cuentas por cobrar)

y los activos fijos involucrados en el proyecto o empresa. El EVA analiza
si la utilidad operativa después de impuestos supera o no este costo de
oportunidad. En este indicador nuevamente la estructura de costos y
gastos tiene una influencia directa en su magnitud y por ende en el MVA,
el cual es igual al valor presente neto de los EVA futuros proyectados.

El flujo de caja libre es “el flujo de caja que la empresa o el proyecto
deja disponible para los acreedores financieros y socios” (Garcia, 2003,
p. 113).
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FCL = Utilidad operativa — intereses = UAI — Impuestos = Utilidad neta +
depreciaciones y amortizaciones + intereses = flujo de caja bruto
—incremento del capital de trabajo neto operativo y reposicién de activos fijos

El lector puede observar como los costos y gastos —que tienen una
participacion directa en el calculo de la utilidad operativa— ejercen por
transitividad una participacion directa en el flujo de caja libre.

Lo anterior se aprecia no solo en el calculo del flujo de caja historico
de la empresa o proyecto, sino también cuando se habla del flujo de caja
proyectado para una valoracion o estudio de viabilidad del proyecto.

Analisis de sensibilidad

Cuando se toman decisiones gerenciales en el corto, mediano y largo
plazo, es importante analizar qué tan robusta es la decision frente a po-
sibles cambios que pueden presentarse en las variables identificadas.
Para ello se utiliza el analisis de sensibilidad, el cual permite hacer la
pregunta ;qué pasa si...? Este analisis ayuda a conocer en un momento
determinado en donde debe la alta y mediana direccién concentrar sus
esfuerzos con el fin de que ellos generen un impacto financiero impor-
tante, pues los recursos pueden ser escasos y por ende es necesario
identificar en qué partes vale la pena consumirlos.

Para efectuar un analisis de sensibilidad se requiere construir un
modelo que permita calcular las cifras y asi poder analizar cuales son
las variables de entrada mas sensibles o que mas influyen sobre las
variables de salida.

Los analisis de sensibilidad efectuados a cada uno de los proble-
mas sugeridos en este texto estan inmersos en cifras deterministicas.
Para la construccion de estos analisis se hace indispensable
« definir el problema de interés,
 identificar las variables de entrada del modelo,

« asociar los datos a las variables de entrada del modelo,

 identificar las variables de salida del modelo que serviran de fuente
para tomar las decisiones,

« formular el modelo para la representacién del problema,

e solucionar el modelo,

« seleccionar las variables de entrada que son susceptibles de cambio,

« calcular el efecto del cambio de las variables de entrada sobre las

variables de salida, y
« analizar los resultados.
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EJERCICIO RESUELTO No. 1

Compaiiia productora y comercializadora

Una compafiia desea producir y comercializar 1.000 unidades. Para su
elaboracidn se utiliza una materia prima, la cual puede ser adquirida
a un precio de $300 el kilo, su consumo es 10 kilos por unidad, mas
un desperdicio del 10%. A los empleados vinculados en el proceso se
les paga a destajo un valor de $2.000 la unidad, ya incluidas todas las
prestaciones de ley. El arriendo del local al mes es de $5.000.000 y en
servicios publicos se consume $40 por unidad. El precio de venta esti-
mado es de $15.000 por unidad.

Preguntas

1. Determine el costo unitario del producto.

2. Calcule la utilidad.

3. Realice un analisis de sensibilidad para visualizar el efecto de un
cambio en las variables precio de compra de la materia prima, ni-
vel de desperdicio, pago a destajo, precio de venta y nimero de
unidades producidas y comercializadas sobre las variables costo de
materiales, mano de obra, indirectos, costo unitario y utilidades.

Desarrollo

1. Defina el problema de interés: consiste en encontrar los costos
unitarios del producto, la utilidad generada, e identificar aquellas
variables mas sensibles del modelo.

2. Identifique las variables de entrada del modelo y asécielas con los
datos de cada una de ellas, asi:

Variables de entrada Datos asociados Variables de entrada Datos asociados
Numero de unidades a producir 1.000 Pago a destajo $2.000/unid
Consumo materia prima 10 kg/unid Cif fijos $5.000.000/mes
Desperdicio materia prima 10% Cif variables $40/unid
Costo compra materia prima $300/kg Precio de venta $15.000/unid
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3. Identifique las variables de salida del modelo que serviran de fuente
para tomar las decisiones. Estas son: costo de las materias primas,
costo de mano de obra, cif totales, costo unitario y utilidades.

4. Formule y solucione el modelo para la representacion del proble-
ma, asi:

Variables de salida Valor ($) Variables de salida Valor ($)
Costo de los materiales 3.300.000 Costos totales 10.340.000
Costo de la mano de obra 2.000.000 Costos unitarios 10.340
Cif totales 5.040.000 Utilidades 4.660.000

Hasta este punto es posible responder las dos primeras preguntas:

el costo unitario es de $10.340 y las utilidades son de $4.660.000.

5. Seleccione las variables de entrada susceptibles de cambio: de
acuerdo con el enunciado del ejemplo, las variables precio de com-
pra de la materia prima, nivel de desperdicio, pago a destajo, pre-
cio de venta y numero de unidades producidas y comercializadas
son las variables susceptibles de cambio.
Variables de entrada Datos asociados
NUmero de unidades a producir 1.000
Consumo materia prima 10 kg/unid
Desperdicio materia prima 10%
Costo compra materia prima $300/kg
Pago a destajo $2.000/unid
Cif fijos $5.000.000
Cif variables $40/unid
Precio de Venta $15.000/unid
Nota: las variables en gris son las candidatas a cambiar.
6. Calcule el efecto del cambio de las variables de entrada sobre las

variables de salida: para este calculo se utiliza la opcion adminis-
trador de escenarios de Excel. En él se construyen seis escenarios
en los cuales se puede visualizar el efecto de un cambio en las va-
riables de entrada (celdas cambiantes) sobre las variables de salida
(celdas de resultado).
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de?iss:?nzl:io a‘lcilt:);Iee ss Uno Dos Tres Cuatro | Optimista | Pesimista
Celdas cambiantes
No. unidades 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.200 1.000
Consumo 10 12 10 10 10 10 12
Costo de compra 300 300 180 300 300 180 400
Destajo 2.000 2.000 2.000 2500 2.000 2.000 2,500
Pvu 15.000 15.000 15.000 15.000 13.000 15.000 13.000
Celdas de resultado
Costo de materiales 3300.000 | 3.960.000 | 1.980.000 [ 3.300.000 | 3.300.000 | 2.376.000 | 5.280.000
Costo de mano de obra 2.000.000 | 2.000.000 | 2000.000 [ 2500.000 | 2.000.000 | 2.400.000 | 2.500.000
Cif 5.040.000 | 5.040.000 | 5040.000 [ 5040.000 | 5.040.000 | 5.048.000 | 5.040.000
Costo total 10.340.000 | 11.000.000 | 9.020.000 | 10.840.000 | 10.340.000 | 9.824.000 | 12.820.000
Costo unitario 10.340 11.000 9.020 10.840 10.340 8.187 12.820
Utilidad 4.660.000 | 4.000.000 | 5.980.000 | 4.160.000 | 2.660.000 | 8.176.000 180.000

Utilizando la opcion Tabla de Datos de Excel también es posible visua-
lizar el efecto entre un cambio en dos variables de entrada sobre una
variable de salida, como por ejemplo analizar el efecto producido en un
cambio simultaneo en los precios de ventas y los volUmenes de venta
sobre las utilidades del negocio, asi:

Precio de venta
Tabla de datos
4.660.000 | 12,000 13.000 14.000 15.000 16.000 17.000
800 | 328000 | 1128000 | 1928000 | 2728000 | 3528000 | 4328000
1.000 | 1660000 | 2660000 | 3660000 | 4660.000 | 5660000 | 6660000
1200 | 2992000 | 4192000 | 5392000 | 6592000 | 7792000 | 8992000
Der 1400 | 4324000 | 5724000 | 7124000 | 8524000 | 9.924000 | 11324.000
de unidades
1600 | 5656000 | 7.256000 | 8.856.000 | 10.456.000 | 12.056.000 | 13.656.000
1.800 | 6988000 | 8788000 | 10.588.000 | 12:388.000 | 14188000 | 15988.000
2.000 | 8320000 | 10.320000 | 12320000 | 14320.000 | 16320000 | 18320000
UTILIDADES
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EJERCICIO RESUELTO No. 2

Fabricante y comercializadora
de productos de consumo masivo

Una empresa fabrica y comercializa productos de consumo masivo.
Con la informacién que aparece a continuacién se debe construir el
estado del costo del producto manufacturado y vendido y el estado de
resultados de uno de los productos mas importantes de su portafolio.

Descripcion Valor ($)
Precio de venta unitario 8
Suministros (50% fab. 50% ventas) 3.000
Servicios generales fabrica 6.000
Depreciacioén fabrica 10.000
Inversion final productos en proceso 13.000
Inversion final materiales directos 13.000
Inversion inicial productos en proceso 14.000
Inversion inicial materiales directos 15.000
Depreciacién equipo fabrica 25.000
Mano de obra indirecta 30.000
Gastos de administracion 48.000
Salario supervisor produccion 50.000
Salario supervisor ventas 55.000
Comisiones sobre ventas 70.000
Mano obra directa 75.000
Inversion final productos terminados 90.000
No. de unidades producidas 90.000
No. de unidades vendidas 130.000
Materiales directos usados 140.000
Inversion inicial productos terminados 180.000

Solucién

Para construir el estado del costo es necesario identificar cuales rubros
conforman el estado del costo del producto manufacturado y vendido,
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y cuales van al estado de resultados. Los rubros del estado del costo
son los siguientes:

Descripciéon Valor ($)
Suministros (50% fab. 50% ventas) 3.000
Servicios generales fabrica 6.000
Depreciacion fabrica 10.000
Inversion final productos proceso 13.000
Inversion final materiales directos 13.000
Inversion inicial productos en proceso 14.000
Inversion inicial materiales directos 15.000
Depreciacién equipo fabrica 25.000
Mano de obra indirecta 30.000
Salario supervisor de produccion 50.000
Mano obra directa 75.000
Inversion final productos terminados 90.000
No. de unidades producidas 90.000
Materiales directos usados 140.000
Inversion inicial productos terminados 180.000

Los ingresos por ventas, el costo de la mercancia vendida y las siguien-
tes cifras son del estado de resultados:

Descripcién Valor ($)
Precio de venta unitario 8
Gastos de administracion 48.000
Salario supervisor ventas 55.000
Comisiones sobre ventas 70.000
No. de unidades vendidas 130.000

Con las cifras anteriores clasificadas se procede a construir el estado
del costo y el estado de resultados.
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Estado del costo del producto manufacturado y vendido Valor ($)
Materiales directos
Costo inventario inicial materiales directos 15.000
Costo compra materiales directos 138.000
Costo devolucion materiales directos -
Costo materiales directos disponibles para uso 153.000
Costo inventario final materiales directos 13.000
Costo de materiales directos 140.000
Costo de mano de obra directa 75.000
Costos indirectos de fabricacion 122.500
Materiales indirectos 1.500
Mano de obra indirecta 80.000
Otros cif 41.000
Costos de produccion del periodo 337.500
Costo inventario inicial productos en proceso 14.000
Costo de productos en proceso durante el periodo 351.500
Costo inventario final de productos en proceso 13.000
Costo de productos terminados 338.500
Costo inventario inicial de productos terminados 180.000
Costo de productos terminados disponibles venta 518.500
Costo inventario final de productos terminados 90.000
CMV 428.500
Estado de resultados Valor ($)
Ingresos por ventas 1.040.000
CMV 428.500
Utilidad bruta 611.500
Gastos operacion 174.500
Gastos de administracion 49.500
Gastos de ventas 125.000
Utilidad operacion 437.000
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ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. ;Cuales son las diferencias entre el estado del costo de una empre-
sa manufacturera y una comercializadora? Explique.

2. ;Por qué razén en una empresa de servicios no tiene sentido hacer
referencia al concepto de costo de la mercancia vendida?

3. ¢Por qué razdn el costeo absorbente también es denominado cos-
teo total? Explique.

4. En una empresa manufacturera, ;como afecta un proceso de re-
duccion de desperdicios de materias primas a los indicadores de
rentabilidad? Discuta con el grupo.

5. ;Cuales indicadores de rotacion y de rentabilidad se ven afectados
al momento de incrementarse el tamafio de los inventarios de ma-
terias primas, productos en procesos o productos terminados de la
compafia?

6. En una empresa de servicios de su ciudad, ;cémo un proceso de
reduccion o aumento de costos y gastos tiene un efecto positivo o
negativo en el EBITDA, el EVA y el FCL?

7. ¢Por qué razon en el calculo del flujo de caja libre se le suman a
la utilidad neta las depreciaciones, siendo un rubro no desembol-
sable?

8. ;Cual es el impacto que tiene la politica de comisiones de ventas
dentro de los denominados macroinductores de valor? Discuta con
el grupo.

9. ;Coémo impacta un programa de reduccién de ineficiencias la es-
tructura de costos de las organizaciones y cual es su impacto en los
indicadores financieros tradicionales y no tradicionales?

10. ;Cual es el rol que juegan los gastos discrecionales en el mejora-
miento del EVA? Explique con un ejemplo.

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 2.1. Compaiiia Uribe

Con la siguiente informacion, prepare el estado de resultados y el esta-
do del costo de la Compahia Uribe para el mes de enero:
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Detalle Valor ($)
Comisiones en ventas 1.300.000
Compras de materiales directos e indirectos 1.900.000
Depreciacién empresa (70% aplicable a planta) 2.000.000
Descuentos en compras de materiales directos e indirectos 75.000
Devoluciones en compras de materiales directos e indirectos 90.000
Devoluciones en ventas 180.000
Fletes en compras de materiales directos e indirectos 10.000
Fletes en ventas 310.000
Gastos de administracion 3.700.000
Impuesto predial de la planta 610.000
Inventario final de materiales directos e indirectos 1.500.000
Inventario final de productos en proceso 1.150.000
Inventario final de productos terminados 700.000
Inventario inicial de materiales directos e indirectos 1.750.000
Inventario inicial de productos terminados 820.000
Inventario inicial de trabajos en proceso 1.000.000
Mano de obra directa empleada 2.000.000
Materiales indirectos usados 550.000
Salarios de supervision y mantenimiento 1.100.000
Servicios publicos (85% aplicables a la planta) 2.500.000
Ventas brutas 25.000.000

Ejercicio 2.2. Empresa manufacturera

Con la siguiente informacion del ultimo afo, elabore el estado de cos-
tos y el estado de resultados de la Compaiiia Uribe:

Detalle Valor ($)
Comisiones ventas pagadas 90.000
Compras de materiales directos 150.000
Costo de mano de obra directa 500.000
Fletes en compra de materiales directos 1.000
Inventario de material directo al 1 de enero 45.000
Inventario de material directo al 31 de diciembre 17.000
Inventario de producto en proceso al 1 de enero 210.000
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Inventario de producto en proceso al 31 de diciembre 90.000
Inventario de producto terminado al 1 de enero 8.000
Inventario de producto terminado al 31 de diciembre 60.000
Manejo de materiales 25.000
Publicidad 30.000
Servicios publicos de la fabrica 40.000
Suministros de fabrica empleados 35.000
Supervision de fabrica y MO Indirecta 250.000

Ejercicio 2.3. Empresa manufacturera

Con la siguiente informacion, prepare el estado de resultados y el es-

tado de costos:

Detalle Valor ($)
Gastos de publicidad 3.000.000
Mantenimiento correctivo de los equipos de produccion 2.800.000
Material indirecto consumido 1.600.000
Mantenimiento camiones de reparto 1.500.000
Inventario inicial de materiales directos 1.000.000
Mano de obra directa empleada 5.000.000
Inventario final de materiales directos 900.000
Inventario inicial de producto terminado 950.000
Inventario final de producto terminado 570.000
Compras de materiales directos e indirectos 1.900.000
Impuestos pagados en compras de materiales 10.000
Inventario final de producto en proceso 1.100.000
Salario ingenieros planta productora 4.200.000
Devoluciones en compras de materiales directos 85.000
Descuentos en compras de materiales directos 92.000
Impuesto predial de la planta 510.000
Servicios publicos (40% aplicables a la planta) 2.510.000
Inventario inicial de producto en proceso 1.010.000
Ventas brutas 45.300.000
Salarios gerencia 3.000.000

Devoluciones en ventas

180.000
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Ejercicio 2.4. Productos de consumo masivo
(adaptado de Lambert, Douglas)

Una compafiia de ventas de productos de consumo masivo ha disminui-
do sus inventarios en $5.000.000 —gracias a la puesta en funcionamiento
de un sistema de informacion que facilita su gestién—y necesita deter-
minar en qué utilizar este dinero. El jefe de la Planta Productora ha plan-
teado que podrian invertirlo en una maquina nueva para la fabricacion
de los productos (la maquina tendria una vida util de 10 afos) con la cual
se aumentaria la productividad, disminuyendo el costo de la mercancia
vendida en $2.000.000, mientras que el jefe financiero plantea que lo
mejor seria utilizar los $5.000.000 ahorrados para disminuir los gastos
financieros mensuales, los cuales tienen una tasa anual del 10%.

La reduccién de los inventarios ha disminuido los gastos fijos de
operacién en $250.000 y el uso del sistema de informacion los ha au-
mentado en $750.000.

Antes de la reduccion de los inventarios la compafia manejaba la
siguiente informacion anual:

Descripcion Unidad de medida
Ventas $100
Costo de la mercancia vendida $60
Gastos fijos $18
Gastos variables $18
Impuestos 50% utilidad operacion
Patrimonio $20
Inventario $14
Cuentas por cobrar $6
Otros activos $2
Activos fijos $18

Preguntas

1. ;Cual de las dos alternativas escoger y por qué?
2. ¢Cual es la tasa de interés critica para tomar la decision?

3. ;Cual es el efecto de una disminucién sélo en el nivel del inventario

sobre las rentabilidades?




El estado del costo, el estado de resultados por costeo absorbente 47

iCual es el efecto de una disminucion del nivel del inventario y de los
gastos de administracion del inventario sobre las rentabilidades?
;Cual es el efecto de una disminucion del nivel del inventario, de
los gastos de administracion y de los activos fijos involucrados?
;Cual es el andlisis en el caso del EVA?

Ejercicio 2.5. Determinacion de recursos
para distribuir mercancia

El Area de Transporte y Distribucién de una empresa petrolera necesita
determinar qué tipo de camiones debe emplear para hacer el transpor-
te de sus barriles de petréleo, y tiene las opciones de usar camiones de
3,5 o de 1 tonelada, en cada una de las cuales las variables a considerar
son las siguientes:

Opcion 1: camion de 3,5 toneladas

Costo por camion: $20.000.000

Ventas diarias potenciales por cliente: $100.000

Costo de la mercancia vendida por cliente: $70.000

Densidad: 2 clientes/km recorrido

Cobertura diaria requerida: 240 kilometros

Tiempo de atencion por cliente: 25 minutos

Tiempo de desplazamiento: 5 minutos entre clientes

Horario de trabajo del camion: 12 horas diarias

Gasto fijo del camién: $50.000 por dia laborado

Gasto variable del camion: $5.000 por kildmetro recorrido
Tamafo del inventario requerido: 20% de las ventas de la compafiia
Numero de operadores para el control de los vehiculos: 1 operador
por cada 10 vehiculos

Salario mensual por operador: $500.000

Numero de dias laborados del mes: 24

Impuestos: 50% de la utilidad de operacion

Cuentas por cobrar mensuales: $110.000

Opcidn 2: camion de 1 tonelada

Costo por camioén: $7.000.000
Ventas diarias potenciales por cliente: $75.000
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Costo de la mercancia vendida por cliente: 70% de los ingresos por
ventas

Densidad: 2 clientes/Km recorrido

Cobertura diaria requerida: 240 kilbmetros

Tiempo de atencion por cliente: 10 minutos

Tiempo de desplazamiento: 5 minutos entre clientes

Horario de trabajo del camién: 12 horas

Gasto fijo del camién: $30.000 por dia laborado

Gasto variable del camion: $3.000 por kilometro recorrido

Tamario del inventario requerido: 18% de las ventas de la compafiia
Numero de operadores para el control de los vehiculos: 1 operador
por cada 10 vehiculos

Salario mensual por operador: $500.000

Numero de dias laborables del mes: 24

Impuestos: 50% de la utilidad de operacion

Cuentas por cobrar mensuales: $70.000.000

Gastos de mantenimiento mensuales por vehiculo: $4.000.000
Tasa de oportunidad: 1% mensual

Nota: los gastos de los camiones ya tienen incluidos los salarios de los conductores y la depre-
ciacion de aquellos.

Preguntas

1

;Cuales son las ventajas y desventajas de cada opcién desde el
punto de vista operativo y administrativo?

¢Cual de las alternativas aconsejaria usted? Sustente con los calcu-
los respectivos.

;Qué elementos o variables podrian hacer que la opcién que usted
no escogio fuese mejor que la escogida?

;Cual es el analisis de sensibilidad para las diversas variables, con
el fin de determinar en cuéles puede trabajar la organizacion?
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Objetivos del capitulo

Este capitulo presenta las definiciones de materiales, materias primas
e insumos involucrados en la elaboracién de bienes. También analiza
la diferencia entre desperdicios, dafios y reprocesos, con el animo de
visualizar la importancia en su adecuada gestion. Posteriormente busca
dar respuesta —a partir de un analisis de costos— a interrogantes tales
como jcuanto comprar, donde comprar, en qué momento comprar,
aceptar o no un descuento por cantidad ofrecido por un proveedor
para un material?

Al finalizar este capitulo, el lector estara en capacidad de calcular
los costos de los materiales involucrados en la elaboraciéon de un pro-
ducto o en la prestacion de un servicio. Asimismo, estara en capacidad
de construir un modelo de costos que le permita dar respuesta a los
interrogantes planteados en el parrafo anterior.

Los ejercicios propuestos simulan situaciones en las cuales es ne-
cesario tomar decisiones a partir del analisis de los costos de los mate-
riales involucrados. Algunas de dichas situaciones son:

« Subcontratacion para convertir materias primas en otros paises
(offshoring).

«  Determinacion de precios base de negociacion en compra o adqui-
sicion de materiales.

« Definicién de uso de materias primas o materiales sustitutos en
procesos productivos.

« Anadlisis de tablas de descuentos por cantidad en compras de ma-
terias primas para definir cantidades de compra.

« Andlisis de tablas de descuentos por cantidad de acuerdo con vo-
[imenes de compras de materias primas y descuentos por cantidad
ofrecidos durante el transporte de estas, para definir los montos de
cada compra.

« Seleccién de proveedores a partir de un analisis de costos.

« Determinacién de variables mas sensibles en los procesos de ad-
quisiciéon de materiales.

Materias primas, insumos
y clasificacion de los materiales

En los costos de los materiales se encuentran los costos de todas las
materias primas, insumos y suministros necesarios para la elaboracién
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de los productos o para la prestacién de los servicios. Como lo afirman

Giner y Ripoll (2009),
es relevante precisar que el costo de adquisicidon de los materiales incluye el
importe facturado por el vendedor después de deducir cualquier descuento,
rebaja en el precio u otras partidas similares asi como los intereses incorpo-
rados al nominal de los débitos, y se afadiran todos los gastos adicionales
que se produzcan hasta que los bienes se hallen ubicados para su venta, tales
como transportes, aranceles de aduanas, seguros y otros directamente atri-
buibles a la adquisicion de las existencias.

Las materias primas sufren transformacién y dan origen a los produc-
tos terminados. Los insumos son bienes elaborados que participan en
la produccién de otros bienes, ya estan terminados y no sufren trans-
formacion durante la elaboracion de los productos. Normalmente, du-
rante la prestacion de los servicios, los elementos que intervienen son
denominados insumos o suministros.

Tanto los materiales como los insumos que forman parte de la
transformacioén de los productos -y por tanto componen los costos de
produccion— pueden ser clasificados como materiales directos o como
materiales indirectos. Directos cuando es posible realizar la asociacién
entre la materia prima o el insumo y el objeto de costos y cuando es
facil y econdmicamente posible medir cuanto de la cantidad del mate-
rial es consumido por el objeto de costos motivo de analisis.

Lo anterior quiere decir que los materiales pueden formar parte tan-
to de los costos directos como de los costos indirectos de produccién o
prestacion del servicio, y en la mayoria de los casos su magnitud depen-
de de los volumenes de actividad, convirtiéndolos en costos variables.

Desperdicios, danos y reprocesos

Durante los procesos de conversion de la materia prima especialmente,
es posible que aparezcan algunos materiales residuales, los cuales tie-
nen valores bajos de ventas en comparacion con el valor de las ventas
totales del producto. Dichos materiales son denominados desperdicios
y se pueden clasificar como normales o anormales en cada proceso
productivo. Los normales hacen referencia a aquellos que son inhe-
rentes al proceso, mientras que los anormales son cantidades de ma-
teriales residuales generados por encima de las cantidades propias del
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proceso, los cuales pueden deberse —entre otros factores— a problemas
con las especificaciones de calidad de las materias primas o los insumos
utilizados, a intervenciones inadecuadas del personal, o a dificultades
en el desempefio de las maquinas o los equipos involucrados.

Los desperdicios normales y anormales se pueden atribuir a una
orden de trabajo especifica, o pueden ser comunes a varios trabajos
especificos, es decir, pueden formar parte tanto de los costos directos
como indirectos de produccién. Cuando los desperdicios generan un
ingreso —independientemente de su magnitud- hacen que los costos
de produccion de la orden de trabajo que los generd se reduzcan.

En algunas ocasiones los desperdicios normales y anormales se
pueden reutilizar nuevamente como materia prima para la fabricacién
de otros productos. En esos casos pueden generar un ahorro en la ela-
boracion de los productos, con lo cual se convierten en un menor costo
de los primeros productos elaborados. En caso de que se requiera algun
reproceso o tratamiento especial para convertirlos en materia prima
consumible en otros procesos, el costo del reproceso disminuye el aho-
rro descrito anteriormente y por tanto se convierte en un mayor costo
de los materiales requeridos para la fabricacion de otros productos.

Cuando se requiere determinar las cantidades de materias primas
e insumos necesarios para la elaboracion de volumenes de actividad
especificas, se deben tener en cuenta los desperdicios propios del pro-
ceso. Es comun que estos desperdicios se expresen como una cantidad
base mas un porcentaje, o como una cantidad total agregada, de la cual
un porcentaje es su aprovechamiento. En ambos casos, tanto la canti-
dad base con su porcentaje adicional como la cantidad total agregada,
se convierten en las magnitudes del costo involucrado. Por ejemplo:

Caso 1: cantidad base mas un porcentaje
Cantidad base = 10 kilogramos
Porcentaje de desperdicio = 10% de la cantidad base
Cantidad total de material para su costo = 11 kilogramos
Caso 2: cantidad total agregada
Cantidad total agregada = 11 kilogramos
Aprovechamiento = 90%
Desperdicio = 1 kilogramo
Cantidad total de material para su costo = 11 kilogramos



Los costos y la toma de decisiones con materiales 53

De acuerdo con lo anterior, es muy importante reducir los niveles de
desperdicios normales -y especialmente de los anormales—ya que estos
se convierten en sobrecostos para la organizacion. En el Capitulo 7 se
analizaran las variaciones generadas en los costos de los materiales cal-
culados a cifras reales y a cifras estandar. En estas variaciones el costo de
los desperdicios anormales puede representar una cifra significativa de
los sobrecostos de los productos elaborados.

Adicionalmente, durante la conversion de las materias primas se
generan productos en proceso, los cuales, una vez finalizada su conver-
sion, dan lugar a los productos terminados. Cuando las unidades parcial
o totalmente terminadas no cumplen con las especificaciones con las
cuales fueron disefiadas, aparecen las denominadas unidades danadas.

Algunas de estas unidades son vendidas como segundas, generan-
do un menor ingreso y por ende una menor ganancia. Cuando los da-
fios son propios del proceso, es decir, son cifras normales, es frecuente
que se consideren como un mayor valor del costo de las unidades bue-
nas obtenidas, puesto que estas no podrian ser producidas sin gene-
rar algunas unidades defectuosas. En cambio, los dafios anormales se
consideran en cuentas de control aparte y no se imputan a las unida-
des buenas producidas, sino que se imputan a una cuenta de pérdidas
provenientes de dafos anormales. Sin embargo, para propdsitos de
toma de decisiones es conveniente identificar las causas de los dafos
anormales y vincularlas con las 6rdenes de trabajo especificas, con el
animo de hacer los correctivos pertinentes.

De manera similar, los reprocesos se refieren a las unidades que,
una vez han sido inspeccionadas, se califican como inaceptables, pues-
to que no cumplen con las especificaciones de calidad, pero subse-
cuentemente son reparadas con el animo de poder comercializarlas en
el mercado. Los reprocesos, al igual que los dafios, pueden ser clasi-
ficados como normales y anormales. En caso de que sean normales y
atribuibles a un objeto de costos en particular, se consideran costos di-
rectos; y en caso de dificil asociacion se convierten en costos indirectos,
los cuales posteriormente son prorrateados o distribuidos entre los ob-
jetos de costos involucrados. Algunos autores como Horngren (2006),
sugieren que los reprocesos anormales sean asociados a una cuenta de
control de pérdidas provenientes de reprocesos anormales para luego
considerarlas gastos del periodo. Sin embargo, la posicién del autor es
que estos reprocesos anormales sean considerados como un mayor va-
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lor del costo de la produccién de los articulos, con el animo de reflejar
de una mejor manera la realidad econdémica de los procesos.

Finalmente es importante resaltar que durante los procesos de dis-
tribucién y ventas de la mercancia también puede existir la presencia de
algunos materiales como aquellos que sirven de elementos protectores
para el almacenamiento y transporte de esta. En este caso, dichos mate-
riales forman parte de los gastos de operacién de la compaiiia.

Toma de decisiones con materiales

Una de las necesidades mas importantes a las que se ven enfrentadas
las empresas es determinar las cantidades que deben comprar de sus
materiales. Esta necesidad incluye buscar respuesta a interrogantes ta-
les como:

« ;Cuanto comprar?

« ;Dénde comprar?

« ;En qué momento comprar?

« ;Aceptar o no un descuento por cantidad?

Para responder estos interrogantes resulta vital e indispensable hacer
un analisis de costos, ya que en ocasiones los costos de las materias
primas y los insumos pueden representar porcentajes significativos
de todas las erogaciones de la organizacién. Por esta razon, “la ad-
ministraciéon de inventarios es una parte importante en la planeacion
de beneficios para compafias manufactureras y de comercializacion”
(Horngren, 2006, p. 691).
Para administrar los inventarios de materiales de manera eficiente
y eficaz, es necesario identificar sus costos asociados. Algunos de los
costos mas importantes son:
« El costo de compra o adquisicion de los materiales [c].
* Los costos de hacer u ordenar un pedido al proveedor [S].
« Los costos de mantener en inventarios los materiales o materias
primas [H].

Los costos de adquisicidn [c] hacen referencia al costo de compra de
los materiales incluyendo sus fletes y transporte. Generalmente es uno
de los rubros mas significativos de los inventarios de materias primas
o materiales.
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Los costos de hacer un pedido [S] contienen los costos en que se
incurre por preparar, ordenary controlar las érdenes de compra con los
proveedores. Su magnitud es generalmente independiente del tamafio
del pedido o del lote de compra. Incluye tanto los costos de la admi-
nistracion del pedido como su recepcion. En la administracion del pe-
dido se encuentran costos de recursos tan importantes como la mano
de obra involucrada en la seleccion del proveedor y en la elaboracién
y gestiéon del pedido; las comunicaciones; los viaticos y los desplaza-
mientos realizados por el personal de compras hacia el proveedor; los
pagos de las facturas de compra y, en el caso de una importacion,
toda la tramitologia requerida. En dicha tramitologia se destacan los
certificados sanitarios y de origen de la mercancia; las licencias de im-
portacion; las cartas de porte; los documentos aduaneros y cualquier
otra informacién adicional solicitada. Adicionalmente, en la recepcion
del pedido se encuentran los costos en que se incurre en el momento
de recibir la mercancia dentro de las instalaciones de la empresa, como
son la verificacion de la documentacion, la inspeccion del lote y del
pedido, incluyendo los costos de las muestras de calidad. Asimismo
incluye la mano de obra del personal de calidad, reactivos y pruebas de
laboratorio necesarias para su desarrollo.

Los costos de mantener en inventarios [H] indican el costo de man-
tener una unidad de material o materia prima durante un afio (o el
periodo analizado) en las instalaciones de la compafia. Esta compues-
to no solamente por el costo de oportunidad generado por el dinero
invertido en el inventario, sino también por los costos de almacena-
miento, los de manipulacion y los de obsolescencia. Vale la pena des-
tacar que los costos de almacenamiento incluyen el seguro pagado
por la materia almacenada, el espacio o area arrendada, la mano de
obra indispensable para la manipulacion y custodia de la mercancia, la
amortizaciéon del sistema de informacién involucrado, la depreciacion
de los activos requeridos en el mantenimiento del inventario, asi como
los equipos de manejo de materiales, las estanterias, los equipos de
refrigeracion, las paletas o estibas, los contenedores, entre otros. Adi-
cionalmente, los costos de manipulacién contienen tanto las roturas
de las materias primas como los deterioros de estas. Finalmente dentro
de esta categoria estan las pérdidas de materiales o materias primas
ocasionadas por fechas de vencimiento o productos obsoletos, deno-
minados costos de obsolescencia.
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A pesar de que en la actualidad existe una gran cantidad de mo-
delos de inventarios, los cuales ayudan de manera significativa en los
procesos de toma de decisiones, a continuacién se presenta el modelo
de lote econdmico (EOQ)' para una demanda constante y conocida
con un sistema de revision continuo.?

Modelo EOQ

La siguiente es la terminologia requerida por el modelo EOQ:

« D: demanda de material o materia prima requerida en unidades
ano (unid/ano).

e < costo de compra o adquisicién unitario del material ($/unidad).

« S costo de hacer un pedido o costo de hacer una importacion
($/pedido).

« H: costo de mantener en inventario una unidad al afio ($/unidad-
ano).

« Q: cantidades a comprar de material, dadas por pedido efectua-
do al proveedor (unidades).

« R punto de reorden (unidades).

« LT: tiempo de entrega del proveedor (dias).

« SS: inventario de seguridad (unidades).

« CT: costos totales al aflo por concepto de la administracion del
inventario ($/afo).

« Inv. Prom.:inventario promedio de material o materia prima al afio
(unid).

« Tc: tiempo de un ciclo (dias).

Este modelo asume que tanto la demanda, como los costos de compra,
de ordenar y de mantener, y los tiempos de entrega son constantes y
conocidos. No ocurren agotados o inexistencias.

El modelo comienza en el tiempo cero y finaliza en un afo, o al
final del periodo de analisis.

Este modelo asume que cuando el nivel del inventario alcanza una
magnitud R, se coloca una orden de compra al proveedor por unas

1 EOQ: Economic Order Quantity. Cantidad Econémica a Ordenar (Narasimhan, afio, p. 87).

2 En el sistema de revision continua se monitorea el 100% del tiempo el nivel del inventario del
material, con el &nimo de que en el momento en que su nivel tenga una cantidad igual al pun-
to de reorden, se coloque una orden de compra al proveedor, la cual generara unas cantidades
disponibles de material para consumo en un periodo de tiempo determinado.
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cantidades Q de materia prima, las cuales llegan a la empresa un tiem-
po Tc después, y en ese mismo instante estan disponibles para su con-
sumo. Este proceso se repite n veces durante el periodo de analisis.

Los costos totales al afio en términos de las variables explicadas
anteriormente estan dados por:

CT = costo de compra o adquisicion + costo de pedir + costo de mantener
en inventario

CT=Dxc+(D/Q) xS + InvpromxH
Donde el Inv prom = Q/2%

Datos de entrada

D 8.000
C 5
H 1,25
S 200
Q opt 1.600

Calculo de los costos totales:

Q Dc D/QS Q/2H C total
1.000 40.000 1.600 625 42.225
1.100 40.000 1.455 688 42.142
1.200 40.000 1333 750 42.083
1.300 40.000 1.231 813 42.043
1.400 40.000 1.143 875 42.018
1.500 40.000 1.067 938 42.004
1.600 40.000 1.000 1.000 42.000
1.700 40.000 941 1.063 42.004
1.800 40.000 889 1.125 42,014
1.900 40.000 842 1.188 42.030
2.000 40.000 800 1.250 42.050
2.100 40.000 762 1313 42.074

2 Se invita al lector a reflexionar por qué razén el inventario promedio para este modelo es Q/2.
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Grafica Ct vs Q:
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En la grafica se puede apreciar que la variable Q ayuda a obtener
una respuesta al interrogante jcuanto comprar? Para ello es necesario
derivar la funcion de costos con respecto a Q, igualarla a 0 y despejar
el valor para Q, asi:

dCT/dQ =0 = [0]+ [0 - (DS/Q] + [H/2]

Despejando
Qopt = Raiz [(2XDXS)/(H)]

De acuerdo con la ecuacién se puede deducir que la cantidad 6ptima
a comprar depende de la cantidad de materia prima requerida, de lo
costoso que sea hacer un pedido o una importacién, y de los costos de
mantenerla almacenada en los inventarios de la compaiiia.

El punto de reorden depende de la demanda promedio diaria y el
tiempo de entrega del proveedor puesto que se debe tener inventario
suficiente para garantizar el suministro equivalente al consumo total
durante el tiempo de entrega, asi:

R = (D/numero de dias habiles del periodo) x LT

De lo anterior se puede concluir que esta variable responde a la
pregunta ;cuando comprar?

Se invita al lector a reflexionar sobre qué pasa con el modelo cuan-
do aparecen descuentos por cantidad, o cuando la demanda no tiene



Los costos y la toma de decisiones con materiales 59

un comportamiento constante. ;Qué elementos seria necesario adicio-
narle al modelo para simular estas situaciones?

EJERCICIO RESUELTO No. 3

Taller de soldadura (adaptado de Sipper, Daniel)

Un taller de soldadura pequefio usa varillas para soldar a una tasa uni-
forme. Manuel, el duefio de la empresa, le compra las varillas a un pro-
veedor local. El estima que la demanda anual es de aproximadamente
1.000 libras de varilla. Para colocar una orden, Manuel tiene que gastar
cerca de $3,6 por la llamada telefénica y el papeleo; ademas paga $2
por libra de varilla y sus costos de almacenaje estan basados en una
tasa anual del 25% sobre el costo de cada varilla.

Preguntas

1. ;Cual es el tamafo del lote econémico?

2. ;Cuanto es el costo total al afno?

3. ;Cuantas érdenes se deben colocar al afo?

4. Si las varillas de soldadura se ordenan en paquetes de 75 libras
cada uno, jcuantos paquetes debe ordenar Manuel? ;Seria mejor
para la compafia ordenar en paquetes de 75 libras?

5. ;Resultaria atractivo para Manuel si el proveedor ofrece un des-
cuento de $0,1 por libra de varilla a partir de 300 libras?

6. ¢Cual seria el minimo descuento que deberia ofrecer el proveedor
para que fuese mejor comprar 300 libras de varilla por pedido?

Solucién

Los datos de entrada del problema son:

Variable Unidades
D 1.000,00 unidades
C $2,00/unidad
H $0,50/unidad-afio
S $3,60/pedido
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1. Ellote econémico es: Qopt = Raiz [(2 x D x S)/(H)]
Q opt 120,00 unidades

Q Dxc D/Q xS Q/2xH Costo total
120,00 2.000,00 30,00 30,00 2.060,00
80,00 2.000,00 45,00 20,00 2.065,00
100,00 2.000,00 36,00 25,00 2.061,00
150,00 2.000,00 24,00 37,50 2.061,50
200,00 2.000,00 18,00 50,00 2.068,00

2. Enla tabla se puede apreciar que el costo total para un Q mayor
que 120, o menor a 120, es mayor. Por tanto, si no se tienen des-
cuentos por cantidad, la mejor opcidn es comprar 120 unidades. En
ese caso el costo total al afio es de $2.060.

3. El nimero de pedidos u 6rdenes que se deben hacer al afio esta
determinado por la relacion entre D y Q, asi: (D/Q) = 8,33 pedidos
al afio.

4. Silos pedidos se realizan en multiplos de 75, es necesario evaluar
la funcidn de costos en 75, 150 y 225, asi:

Q Dxc D/Q xS Q/2xH Costo total
75,00 2.000,00 48,00 18,75 2.066,75
150,00 2.000,00 24,00 37,50 2.061,50
225,00 2.000,00 16,00 56,25 2.072,25

De estos calculos se puede deducir que la mejor opcion es pedir
150 unidades, 6 2 paquetes de 75 libras cada uno.

5. Para responder si es conveniente tomar un descuento de $0,1 por
libra de varilla en el caso en que se realicen compras iguales o su-
periores a 300 libras, es necesario evaluar la funcién de costos para
Q = 150 (sin descuento) y Q = 300 (con descuento), asi:

Variable Unidades Variable Unidades
D 1.000,00 unidades S $3,60/pedido
C $2,00/unidad Descuento $0,10/unidad

H1 $0,50/unidad-afio H2 $0,48/unidad
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De acuerdo con la tabla anterior se puede deducir que en el caso de
las compras superiores o iguales a 300 libras, habra un descuento y
un costo de mantener en inventario de $0,48 por unidad al afo.
Los costos totales serian entonces:

Q Dxc D/Q xS Q/2xH Costo total
150,00 2.000,00 24,00 37,50 2.061,50
300,00 1.900,00 12,00 72,25 1.983,25

Aqui se puede observar que los menores costos obtenidos por
comprar mas barato y menos veces al afio superan el incremento
en los costos de mantener en inventario. Por tanto, si seria conve-
niente tomar el descuento.

6. Pararesponder la pregunta acerca de cual seria el minimo descuen-
to que deberia ofrecer el proveedor para que fuese mejor comprar
300 libras de varilla por pedido, es necesario encontrar el punto de
indiferencia, es decir, encontrar un valor del descuento que hace
que la mejor opcidn, en este caso tomar el descuento, tenga unos
costos iguales a $2.061,5. Para ello se utiliza la funcién buscar ob-
jetivo de Excel, la cual arroja el siguiente resultado respecto a los
datos de entrada:

Variable Unidades

D 1.000,00 unidades

C $2,00/unidad

H1 $0,50/unidad-afno

S $3,60/pedido

Descuento $0,02458/unidad

Q Dxc D/Q xS Q/2xH Costo total

150,00 2.000,00 24,00 37,50 2.061,50
300,00 1.975,42 12,00 74,08 2.061,50

Lo anterior indica que los descuentos superiores a $0,02458/unidad, si
representarian ahorros para la empresa en caso de tomar el descuento.
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ACTIVIDADES DE DISCUSION

Explique la diferencia entre empaque, envase y embalaje.

2. Analice si el embalaje utilizado para proteccion, almacenamiento
y transporte de los articulos de una compafia es un mayor valor
del costo del producto, o forma parte de los gastos de transporte
y distribucién de esta. Analice el impacto de considerar este rubro
como un costo o como un gasto.

3. Un fabricante de productos derivados del cacao ha decidido incor-
porar un “raspa y gana” a una de sus chocolatinas con el animo de
incentivar sus ventas durante un periodo especifico. El gerente de
produccién de la compaiia afirma que “el raspa y gana debe ser
incluido dentro de los gastos de ventas del periodo, debido a que
la promocion tiene como origen el Departamento de Mercadeo y
Ventas, y esta dada en una temporalidad de la promocién”. Por otra
parte, el Departamento de Mercadeo y Ventas afirma que “el raspa
y gana debe ser considerado como un mayor valor del costo de
produccién de la chocolatina”. Analice cada una las afirmaciones y
determine si el raspa y gana es un mayor costo de produccion, o
un mayor valor de los gastos de operacion de la empresa.

4. Explique por qué en el modelo EOQ el inventario promedio es igual
aQ/2.

5. Indique cual expresion permite calcular el inventario promedio
cuando el comportamiento del inventario es igual a una funcion
[f(t)] que depende del tiempo.

6. Identifique cuales son los costos irrelevantes para tomar la decision
sobre las cantidades 6ptimas a comprar cuando no existen des-
cuentos por cantidad.

7. Defina cudles son los ajustes necesarios al modelo EOQ cuando
los proveedores ofrecen tablas de descuentos por cantidad y estos
descuentos aplican para todas las unidades compradas.

8. Grafique y explique el costo total afio (CT) vs las cantidades com-
pradas (Q) cuando el proveedor ofrece descuentos por cantidad.

9. Explique qué otros ajustes serian necesarios para el modelo EOQ

cuando tanto los proveedores de materias primas como la empre-

sa transportadora ofrecen tabla de descuentos por cantidad para
todas las unidades compradas.

=
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10. Responda las preguntas 7 y 8 cuando el descuento por cantidad
se hace Unicamente sobre las unidades que exceden determinadas
cifras, es decir, es un descuento marginal.

11. Determine cuales son las expresiones que permiten calcular las
cantidades a comprar, los costos totales de administracion de los
inventarios, y el punto de reorden, cuando el inventario de segu-
ridad es un “colchon” de unidades de materia prima, que permite
responder a las variaciones de su demanda, y a su vez depende de
la desviacién estandar del consumo de material durante el tiempo
de entrega del proveedor y de una constante determinada por el
nivel de servicio de la empresa.

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 3.1. Materiales y desperdicios

Una fabrica de productos de cerdmica cuyas ventas anuales ascienden
a 10.000 unidades de producto terminado, compra su principal mate-
ria prima, la arcilla, a un proveedor de Colombia a $10 el kilo, mas un
transporte de $1 por kilo. Para terminar una unidad de producto se
requieren 3 kilos de arcilla, mas un desperdicio del 20%. Sus costos de
conversion son variables y ascienden a $30 por unidad. La distribucién
se realiza por medio de un tercero, quien cobra $3 por unidad entrega-
da. Adicionalmente el 10% de las unidades son reprocesadas, con un
costo de reproceso de $12 por unidad.

Recientemente la empresa ha estado analizando la posibilidad de
poner en practica un offshoring,?> con lo cual no solamente la con-
version la realizaria en otro pais, sino que también cambiaria de pro-
veedor para la materia prima principal. Esta alternativa aumentaria
el costo de compra en $3 por unidad, y el del transporte en $0,5 por
unidad. Sin embargo, esta arcilla tiene unas mejores especificaciones
técnicas, gracias a las cuales el nivel de desperdicio seria s6lo del
6%, con un consumo unitario de 2,99 kilos por unidad. Los costos
de mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion serian de

22 Offshoring: término que se refiere a la subcontratacion de trabajo en otro pais.
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$24 por unidad, pero sus gastos de distribucion se duplicarian. La

negociacion en el otro pais incluiria los costos de los reprocesos que

fuesen necesarios.
Con la informacion anterior determine:

1. ;Le conviene a la fabrica poner en practica el offshoring?

2. ¢Cual es el maximo nivel de desperdicio aceptado con el fin de que
sea mejor hacer la practica offshoring?

3. ;Cuanto debe ser el maximo valor a pagar al proveedor en el otro
pais por kilo de arcilla, asumiendo que el minimo nivel de desper-
dicio que se puede obtener técnicamente es del 4%?

Ejercicio 3.2. Descuentos por cantidad en la compra
del producto y descuento por cantidad en su transporte

Una compaiiia que vende computadores compra los procesadores a
distribuidores del extranjero. La demanda anual requerida de procesa-
dores es de 500.000 unidades. Los proveedores le ofrecen precios de
venta de $300 por unidad si se efectian compras con volumenes de
hasta 49.999, y ofrece un descuento de $5 por unidad si los volumenes
son mayores.

El Departamento de Costos sabe que cada procesador almacenado
en el inventario le cuesta a la empresa $200 por unidad al afio. Cada vez
que se hace una importacion se incurre en $10.000 de tramite aduane-
ro, $6.000 por inspeccién del lote de compra, y $4.000 por concepto de
comunicaciones.

El gerente de la compafiia ha subcontratado con una aerolinea el
envio de los procesadores, la cual cobra las siguientes tarifas por envio:
- $12.000 por kilo, por el envio de hasta 20 kilos
- $9.000 por kilo, por el envio de 20 kilos en adelante

Cada procesador tiene un peso de 2 gramos
Con la informacion anterior determine:

1. ;Debe la compaiia tomar el descuento o no; cual es el tamafio de la
compra, el nUmero de pedidos al afio y los costos totales al afio?

2. ;Como es la grafica CT vs Q?

3. :De cuanto es el descuento minimo que debe ofrecer el proveedor
de los procesadores para que sea mejor tomar el descuento?
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4. ;De cuanto es el descuento minimo que debe ofrecer la aerolinea
para que sea mejor tomar el descuento?

Ejercicio 3.3. Seleccidon del proveedor de materias primas

Una compafiia compra su materia prima a un proveedor nacional. La
cantidad de materia prima requerida al aflo es 600.000 kilos. Un pro-
veedor de Cartagena le ofrece el kilo a $3, y un proveedor de Santa
Marta le ofrece un descuento del 1% si le compran 100.000 kilos 0 mas
por pedido.

El costo anual de mantener un kilo en el inventario equivale a un
20% del precio al cual se adquiera la materia prima.

La administracién del proceso de compra se ha subcontratado con
una compafia que cobra de acuerdo con el nUmero de pedidos que se
efectien durante el afo. Su tarifa es de $400 por cada compra efectua-
da, si se hacen menos de 20 pedidos durante el afo; si se hacen 20 o
mas pedidos, ofrece un descuento del 50% por pedido.

La aseguradora ofrece un descuento de $0,1 por unidad en el valor
del seguro, siempre y cuando el inventario promedio al afio sea supe-
rior a 40.000 unidades. Este descuento se aplica Unicamente para las
unidades en el inventario promedio que excedan dicha cantidad.

Preguntas

1. ;A cual proveedor considera usted que se debe comprar y cuanta
cantidad comprar? Justifique con los calculos respectivos.

2. iComo es la grafica de los costos totales al afio vs las cantidades
compradas? Elabdrela.

Ejercicio 3.4. Descuentos por cantidad en la compra
de materia prima, sobre costo en bodegaje adicional
y sobre deterioro de esta

Una compafiia compra una materia prima necesaria para la fabricacién
de un producto. La demanda estimada al afio es de 5.200 unidades de
producto terminado. El costo de elaboracién de una orden de compra
es de $20 y el costo de mantener en inventario una unidad al afio es



66 Costos para la toma de decisiones

del 29% del costo de compra. Al comprar el proveedor le ofrece las
siguientes condiciones: a $10 por unidad para compras de hasta 500
unidades y un descuento del 5% para todas las unidades compradas
para adquisiciones superiores. El precio de compra incluye el costo de
entrega de la materia prima en la fabrica. El tiempo de entrega del pro-
veedor es de ocho dias y el nUmero de dias habiles es de 360 dias. Para
almacenamiento la compafiia paga una poliza de seguros por valor de
$3.000 al afio.

Si el inventario promedio es mayor a 210 unidades se estima un
deterioro del 10% de las unidades en el inventario promedio. Dichas
unidades pueden ser reprocesadas para poder ser nuevamente utiliza-
das a un costo de $5 por unidad.

Preguntas

1. ;Cudl es el tamafio econdémico de compra, se debe tomar el des-
cuento o no?

2. Si el inventario promedio es superior a 210 unidades es necesario
pagar un seguro adicional por cada unidad almacenada, ;cual es el
maximo valor a pagar por la empresa por unidad por seguro a fin
de que sea conveniente tomar el descuento?

Ejercicio 3.5. Analisis de sensibilidad

Realice un analisis de sensibilidad al ejercicio resuelto de este capitulo,
analizando el efecto que tiene un cambio de los costos de hacer un
pedido, los costos de mantener una unidad en el inventario, el valor
del descuento y los volumenes de venta del proveedor en los cuales
aplican los descuentos, sobre las variables cantidades a comprar y los
costos totales al afio.
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Objetivos del capitulo

Este capitulo presenta la clasificacién de los costos de la mano de obra
involucrada en la fabricacién de un producto o en la prestacion de
servicios. Posteriormente, se desarrollan los diversos componentes del
costo de la mano de obra de algunos paises latinoamericanos como
son Colombia, Venezuela, Bolivia, Chile, Ecuador y Perd?, con el fin
de que el lector esté en capacidad de calcular, comparar y analizar los
costos de la mano de obra en dichos paises.

Los ejercicios propuestos simulan la toma de decisiones en diver-
sas situaciones de la vida real, en las cuales pueden estar involucrados
los costos de la mano de obra. Algunas de dichas situaciones son:

« Determinacién de apertura de turnos de trabajo adicionales o uti-
lizacién de horas extras.

«  Definicion de frecuencias de mantenimiento de maquinaria y equi-
po con uso intensivo de mano de obra.

« Contratacion de personal adicional o aumento de la capacidad
alcanzable.

« Identificacién de componentes del costo en los cuales la adminis-
tracién debe concentrar sus esfuerzos con el fin de obtener mayo-
res ganancias o beneficios.

Los costos de la mano
de obra y sus clasificaciones

La mano de obra conforma uno de los rubros mas importantes a tener
en cuenta dentro de las organizaciones, debido a la influencia signifi-
cativa que esta puede llegar a tener en un momento dado sobre los
costos de un producto o un servicio; es decir, pueden impactar de una
manera positiva o negativa los estados financieros de las organizacio-
nes, reflejandose en variables como las utilidades, la rentabilidad y el
flujo de caja libre, entre otras.

3 La informacion relacionada con los datos de Venezuela, Bolivia, Chile, Ecuador y Perd co-
rresponden a aportes académicos de los estudiantes de la Maestria en Administracion de la
Universidad EAFIT. Ellos son: Juan Felipe Tettay, Luz Aida Osorio, Margarita Uribe, Juan Carlos
Monsalve y Jorge Mario Gonzalez, respectivamente. Al final del libro se encuentra la bibliogra-
fia consultada para ampliar la informacién de cada pais.
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Los costos de la mano de obra se pueden clasificar asi:
« Segun la operacion
« Segun su comportamiento
« Segun su identificacion con el objeto de costos

Segun la operacion

La mano de obra segun la operacién se clasifica por los costos de pro-
duccion y por los gastos de operacion.

Dentro de la clasificacion por costos de produccién se incorpora
el costo de la mano de obra involucrada en la transformacion de los
productos, es decir, el costo correspondiente al personal que participa
directa o indirectamente en su elaboracién. En esta categoria se en-
cuentran los operarios de la planta, el personal del Area de Manteni-
miento, los ingenieros y jefes de producciéon y el personal de calidad,
entre otros.

Dentro de la clasificacion por gastos de operacion se incorpora el
gasto de la mano de obra que apoya la operacién de la empresa y que
no tiene que ver con la produccién, es decir, la mano de obra admi-
nistrativa y comercial de la compafia. En esta categoria se encuentran
los vendedores, jefes y directores administrativos, personal de aseo y
vigilancia de las areas administrativas, entre otros.

Segun su comportamiento

La mano de obra segin su comportamiento se clasifica por los costos
o gastos fijos y por los costos o gastos variables.

Los costos o gastos fijos son aquellos que permanecen cons-
tantes durante un tramo relevante, el cual esta dado por el volumen
de actividad, determinado por la capacidad normal de la compaiiia.
Este volumen de actividad puede ser para un intervalo de unidades
a producir —generalmente expresado para la capacidad normal de la
planta—, en el caso de manufactura (costo fijo), o un intervalo de uni-
dades a mover en una bodega de producto terminado —expresado por
la capacidad normal de unidades a mover por parte del personal- en
el caso operacional (gasto fijo). Se puede apreciar que los costos y
gastos de la mano de obra fija no cambian si cambia el volumen de
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actividad dentro del tramo relevante. Generalmente en esta categoria
se encuentran todas aquellas personas a las cuales se les paga un sa-
lario fijo independientemente de si la empresa produce o no produce,
vende o no vende, es decir, en situaciones en las que el volumen de
actividad no influye sobre la magnitud del costo del personal. Efectuar
una clasificacién correcta de la mano de obra como costo fijo o como
costo variable es muy importante, ya que una mala clasificacion puede
conducir a la administracion a tomar decisiones equivocadas a partir
de informacion imprecisa sobre calculos de puntos de equilibrio y mar-
genes de seguridad (estos se explicaran con detalle en el Capitulo 6).

Los costos o gastos variables son aquellos costos de mano de obra
que cambian su magnitud total ante un cambio en los volUmenes de
actividad. Este volumen de actividad puede estar referido —como en
el caso anterior— a la produccion o a la administracion y las ventas. En
esta categoria se podria incluir tanto el pago al personal a destajo en la
planta productora, como el rubro correspondiente a las comisiones de
los vendedores en el Area Operacional.

Segun con su identificacidon con el objeto de costos

Para efectuar la clasificaciéon del costo o gasto de mano de obra como
un rubro directo o indirecto es necesario definir el concepto de “objeto
de costos”.

Un "objeto de costos”, como se explico en el Capitulo 1, hace refe-
rencia a todo aquello que es sujeto a que se le efectie una medicién
de los costos, como por ejemplo un producto, un servicio, un proyec-
to, una persona, un departamento, una actividad y un proceso, entre
otros.

Los aspectos que se deben tener en cuenta para clasificar el costo
de la mano de obra como un costo directo o como un costo indirecto
son:

« "La importancia del costo del que se trata” (Horngren y otros,
2003): hace referencia a que a mayor magnitud del costo, se hace
mas viable identificarlo al objeto de costos al cual hace referencia.
En otras palabras, que la asignacién al objeto de costos no sea mas
costosa que la magnitud del costo, es decir, que sea posible obte-
ner una buena relacion costo-beneficio de su asociacion.
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“La tecnologia disponible para recopilar la informacion” (Horngren,
2003): es posible que con los avances que se tienen actualmente
en materia tecnoldgica sea posible encontrar “facilmente” una re-
lacién causa-efecto entre el objeto de costo y la magnitud de la
mano de obra. En otras palabras, rubros en los que anteriormente
era dificil establecer esta relacién, hoy en dia —por medio de los
computadores, los cédigos de barras y los sistemas de informa-
cion- es posible efectuar esa conexion entre el recurso y el objeto
de costos.

“Disefio de las operaciones” (Horngren, 2003): si el recurso humano
se utiliza para efectuar operaciones que solamente le correspon-
den a un objeto de costos, este rubro se clasifica como un costo o
gasto de mano de obra directa.

Se puede resumir entonces que para que el costo de la mano de obra
sea considerado como directo debe hacer referencia al objeto de cos-
tos que se esta analizando; debe ser "facilmente asignable” al objeto de
costos, y su asignacion debe ser “econdmicamente factible”.

Por lo anterior, vale la pena resaltar que en cualquier pais es comple-

tamente posible tener las siguientes clasificaciones de la mano de obra:

Costos de mano de obra en produccion o prestacion de servicios:
— Mano de obra fija en produccion o prestacion de servicios.
Mano de obra variable en produccion o prestacidn de servicios.
Mano de obra directa en produccion o prestacion de servicios.
Mano de obra indirecta en produccion o prestacion de servicios.
Gastos de mano de obra en operaciones:

— Mano de obra en administracion.

— Mano de obra en ventas.

— Mano de obra fija en operaciones.

— Mano de obra variable en operaciones.

— Mano de obra directa en operaciones.

— Mano de obra indirecta en operaciones.

A continuacién se presentan los componentes del costo de la mano de
obra de algunos paises latinoamericanos como son Colombia, Vene-
zuela, Bolivia, Chile, Ecuador y Peru.
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Componentes del costo de la mano
de obra en Colombia

El costo de la mano de obra en Colombia esta compuesto por los si-
guientes elementos:

« Salario

«  Aportes patronales

»  Prestaciones sociales

Salario

De acuerdo con el Articulo 127 del Codigo Sustantivo del Trabajo, en
Colombia “no soélo constituye salario la remuneracion ordinaria, fija o
variable, sino todo lo que recibe el trabajador en dinero o en especie
como contraprestacion directa del servicio [...]". Para el 2010 hubo un
incremento del 3,64% con respecto al 2009, lo cual significa que para
el 2010 el Salario Minimo Legal Mensual Vigente (SMLMV) asciende a
la suma de $515.000, definido mediante el Decreto No. 5053 del 30 de
diciembre del 2009.

Aportes patronales

Son pagos que realizan las compafiias a entidades definidas por la ley,
y por tanto no son recursos recibidos directamente por el trabajador.
Estos aportes se dividen en dos grandes grupos: aportes a la seguridad
social y aportes parafiscales.

La seguridad social estd compuesta por pension, salud y riesgos
profesionales; los aportes parafiscales son los que se hacen al Servicio
Nacional de Aprendizaje (Sena), al Instituto Colombiano de Bienestar
Familiar (ICBF) y a las cajas de compensacion. En seguida se analizara
en detalle en qué consiste cada uno.

Pension

Este monto busca cubrir al trabajador durante su invalidez o su vejez,
y asimismo busca cubrir la supervivencia de aquellas personas que de-
pendan econdmicamente del trabajador, cuando este muera. Luego de
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la Reforma Laboral —Ley 789 del 2002- el aporte es del 14,5% para el
2004, del 15% para el 2005, y del 15,5% para el 2006 en adelante. De
estos aportes el 75% es asumido como costo por la empresa, y el 25%
restante lo paga el trabajador. Esto significa que para el 2007 el costo
para la empresa fue del 11,625% y para el trabajador del 3,875%. Para
el 2008, el 2009 y el 2010, fue del 16%, de los cuales el 12% es costo
para la empresa y el 4% para el trabajador. Cuando el salario es supe-
rior a cuatro salarios minimos, el trabajador paga un aporte adicional
del 1% sobre la base de cotizacion al sistema (Fondo de Solidaridad).
En ningln momento la empresa incurre en este porcentaje.

Salud

Este monto busca cubrir los riesgos que en un momento determinado
pueda tener el trabajador por enfermedad y maternidad, para cubrir
a su nucleo familiar. De acuerdo con el Articulo 10 de la Ley 1122 de
enero del 2007, el aporte de salud es del 12,5%, del cual el 85% corre
por cuenta de la empresa, y el 4% le corresponde al trabajador.

Riesgos profesionales

Este monto es pagado en su totalidad por la empresa a las entidades
de riesgos profesionales, y su intervalo va desde el 0,348% hasta el
8,7% dependiendo del nivel de riesgos en que haya sido clasificada la
actividad que efectla el trabajador. En la tabla 4.1 se presenta dicha
clasificacion, y en la tabla 4.2 se presentan los porcentajes a pagar de
acuerdo con la clase de riesgo.

Tabla 4.1. Clases de riesgo.

Clase Riesgo
Clase I Riesgo minimo
Clase I Riesgo bajo
Clase III Riesgo medio
Clase IV Riesgo alto
Clase V Riesgo maximo
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Tabla 4.2. Cotizaciones minimas y maximas (Suratep).

Clase Riesgo Valor minimo Valor inicial Valor maximo
(%) (%) (%)
I Minimo 0,348 0,522 0,696
I Bajo 0,435 1,044 1,653
I Medio 0,783 2,436 4,089
v Alto 1.740 4,350 6,960
\Y Méximo 3,219 6,960 8,700

Aportes parafiscales

Como se anoto arriba, estos aportes estdn compuestos por el Sena, el

ICBF y las cajas de compensacion.

* Sena: el aporte es del 2% y con este monto se contribuye al soste-
nimiento de la institucion, por medio de la cual se brinda capacita-
cion a los trabajadores y a las empresas.

« ICBF: el aporte es del 3% y con este monto se contribuye al sos-
tenimiento del Instituto, el cual tiene como misién el fin social de
velar por el bienestar familiar de los colombianos.

+ Cajas de compensacion: el aporte es del 4% a estas instituciones
encargadas de velar por subsidios familiares y actividades de edu-
cacion, salud y recreacién, entre otras.

Prestaciones sociales

De acuerdo con el Cédigo Laboral Colombiano, las prestaciones sociales
son un “conjunto de beneficios y garantias consagradas a favor de los
trabajadores con el fin de cubrir algunos riesgos que se le presenten”.
Las prestaciones sociales son de obligatorio cumplimiento y ex-
tralegales. Segun la normatividad, las prestaciones de obligatorio
cumplimiento son las primas de servicios, las cesantias, el auxilio de
las cesantias y las vacaciones. Entre las extralegales se encuentran las
primas por antigliedad, de colocacion, de Navidad, de matrimonio, de
entierro, de vida cara, y de anteojos, entre otras. Vale la pena resaltar
que estos rubros “extralegales” pueden ser constitutivos de salario si se
expresan como tal, y en tal situacion deben ser tenidos en cuenta para
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el calculo del factor (denominado FP) a aplicar sobre aquellos elemen-

tos constitutivos de salario.

Existen otra serie de rubros que deben ser tenidos en cuenta para
el calculo del costo de la mano de obra. Estos son:

« Auxilio de transporte: este sirve de base para el calculo de las
cesantias. De acuerdo con el Decreto 5054 del 30 de diciembre del
2009, para el 2010 éste es de $61.500 mensuales.

« Primas e indemnizaciones: se le paga a los trabajadores que de-
venguen hasta dos veces el salario minimo legal vigente mas alto.

- Dotaciones: se pagan en igual situacion que las anteriores, siem-
pre y cuando el trabajador haya cumplido al menos tres meses
de servicios. Las dotaciones consisten en calzado y vestido de
labor y se entregan tres veces al afio (finales de abril, agosto y
diciembre), siempre y cuando el trabajador devengue menos de
dos SMLMV.

« Alimentacién: no es de caracter obligatorio, pero cuando la em-
presa suministra el servicio o brinda los medios economicos al tra-
bajador, se convierte en un mayor valor del costo de la mano de
obra.

« Viaticos no constitutivos de salario: segin el Codigo Laboral
Colombiano, “los viaticos accidentales no constituyen salario en
ningun caso; de los viaticos permanentes sélo constituyen sala-
rio aquellos pagos destinados a proporcionar al trabajador ma-
nutencién y alojamiento, pero no los que tengan por finalidad
proporcionar al trabajador medios de transporte y gastos de re-
presentacion”.

« Bonificaciones: son sumas de dinero que el trabajador recibe oca-
sionalmente y por mera liberalidad.

Calculo del costo de la mano de obra en Colombia

Con la informacion anterior es posible construir la siguiente formula
desarrollada por el autor calcular el costo o gasto de la mano de obra
en Colombia:

Costo o gasto mano de obra = [(salario + recargos nocturnos + recargos festivos
+ horas extras + comisiones + viaticos constitutivos de salario
+ bonificaciones constitutivas de salario) x (1 + FP)] + [auxilio de transporte
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x (1 + 0,0833 + 0,0833 + 0,01) + bonificaciones + alimentacién
+ prestaciones extralegales no constitutivas de salario + dotacion
+ viaticos no constitutivos de salario]

Es importante precisar algunos de los conceptos adicionales que

aparecen en esta formula:

Recargos nocturnos: es el trabajo efectuado entre las 10 pmy las
6 am —considerado turno nocturno—-y tiene un recargo del 35%
sobre el valor hora diurna.

Recargos festivos: el trabajo dominical es ocasional cuando el tra-
bajador labora hasta dos domingos durante el mes calendario, en
cuyo caso se remunera con un recargo del 75% si es diurno, y del
110% si es nocturno. El trabajo dominical es habitual cuando el tra-
bajador labora tres o0 mas domingos durante el mes calendario, en
cuyo se remunera con un recargo del 75% si es diurno, y del 110%,
mas un dia de descanso remunerado en la semana siguiente, si es
nocturno.

Horas extras: las horas extras son las que exceden la jornada maxi-
ma legal, es decir, cuando se superan las 48 horas a la semana. Los
recargos son los siguientes:

Hora extra diurna: 25%

Hora extra nocturna: 75%

Hora extra diurna festiva o dominical: 100%

Hora extra nocturna festiva o dominical: 150%

En la tabla 4.3 se ilustra el calculo del FP involucrado en la férmula.

Tabla 4.3. Factor prestacional en Colombia.

Costo

S para la empresa (%)

1. Aportes patronales

a. Seguridad social:

- Pension (16%) 12
- Salud (12,5%) 8,5
- Riesgos (0,348% — 8,7%) 0,522

b. Parafiscales:

- Sena 2
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- ICBF 3

- Cajas de compensacion 4

2. Prestaciones sociales

- Prima 8,33

- Cesantias 8,33

- Auxilio cesantias 1%

- Vacaciones 4,16
Total FP en porcentaje 51,842

FP =0,51842 = (51,842%)

Este factor indica que por cada peso constitutivo de salario, el costo
para la empresa es de $1,51842.

A continuacién se ilustran algunos ejemplos del calculo del costo
de la mano de obra en Colombia.

Ejemplo 1

Un operario de una planta labora los 30 dias del mes en el turno de 6 am
a 2 pm. Durante ese periodo elabora 500 unidades del producto A. El
operario devenga un SMLMYV, y su dotacion anual es de $240.000.

Solucién

CMO = [$515.000 x (1 + 0,51842)] + [$61.500 x (1 + 0,0833 + 0,0833 + 0,01)]
+ ($240.000/12)

Ejemplo 2

Un operario de una planta labora los 30 dias del mes en el turno de
6 am a 2 pm Durante ese periodo elabora 500 unidades del producto
A. Trabajo 20 horas extras diurnas durante el mes para la fabricacion
del producto A. Este operario devenga un SMLMV, y su dotacion
anual es de $240.000.

Solucion

CMO = {$515.000 + ([$515.000/240] x 20 x (1,25))} x (1 + 0,51842)
+ [$61.500 x (1 + 0,0833 + 0,0833 + 0,01)] + ($40.000/12)
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Se puede observar que las horas extras pueden ser consideradas
como costo de mano de obra directa al producto A, porque son plena-
mente identificables al objeto de costos.

Ejemplo 3

Un operario de una planta labora los 30 dias del mes en el turno de 10 pm
a 6 am. Durante ese periodo elabora 500 unidades del producto A. Trabajo
20 horas extras diurnas durante el mes para la fabricacion del producto A.
El operario devenga un SMLMV, labora 26 dias, tiene 4 dias de descanso
remunerado, y su dotacién anual es de $240.000.

Solucién

CMO = {$515.000 + ([$515.000/240] x 20 x (1,25)) + ($515.000 x 0,35 x (26/30)}
x (1 +0,51842) + [$61.500 x (1 + 0,0833 + 0,0833 + 0,01)] + ($240.000/12)

Se puede apreciar que los recargos nocturnos se calculan sobre el
tiempo realmente laborado.

Ejemplo 4

Un operario de una planta labora los 30 dias del mes en el turno de 10
pm a 6 am. Durante ese periodo elabora 500 unidades del producto A
y 200 unidades del producto B. Trabajo 20 horas extras diurnas durante
el mes para la fabricacién del producto A. Este operario devenga un
SMLMYV, labora 26 dias, y tiene 4 dias de descanso remunerados y su
dotacién es de $240.000. Labora 18 dias en el producto Ay 8 dias en
el producto B.

Solucién

CMO para el producto A = {($515.000 x (18/26)) + ([$515.000/240] x 20 x (1,25))
+ (($515.000/240) x 0,35 x 144)} x (1+0,51842) + [$61.500 x (1 + 0,0833 + 0,0833
+0,01) x (18/26)] + (($240.000/12) x (18/26))

Las horas extras se le asignan al producto A porque segun el enunciado
son un costo directo a ese objeto de costos. Se puede apreciar en la
ecuacion que tanto el salario minimo como el auxilio de transporte y
la dotacion se le asignan al producto A, de acuerdo con la proporcién
del tiempo empleado en su fabricacién del total de dias laborados en
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el periodo. Los recargos nocturnos se calculan para 144 horas (8 horas
diarias x 18 dias laboradas durante el mes).
Analogamente se hace el analisis para el producto B, asi:
CMO para el producto B = {($515.000 x (8/26)) + (($515.000/240) x 0,35 x 64)}

x (1 + 0,51842) + [$61.500 x (1 + 0,0833 + 0,0833 + 0,01) x (8/26)]
+ (($240.000/12) x (8/26))

Si no se conociera con certeza a cual de los dos productos correspon-
den las horas extras, se deberian manejar como costos de mano de
obra indirecta.

Componentes del costo de la mano
de obra en Venezuela

A continuacion se presentan los elementos que componen los costos
de la mano de obra en Venezuela, referentes a la seguridad social,
los aportes parafiscales, las prestaciones sociales, los extralegales, las
horas extras, los recargos, las comisiones, las bonificaciones, la ali-
mentacion.

Seguridad social (pension, salud
y riesgos profesionales)

Los venezolanos reciben una pension en el futuro siempre y cuando
se encuentren afiliados al sistema de seguridad social. Los aportes son
efectuados tanto por el empleado como por el patrono de acuerdo con
el nivel de riesgo de la empresa que se observa en la tabla 4.4

Tabla 4.4. Aportes a la seguridad social de acuerdo con el tipo de riesgo segun la
actividad de la empresa.

Tipo de riesgo Patrono (%) | Empleado (%)

Minimo 11 4,5
Medio 12 4,5
Maximo 13 4,5

Parcial 6 2,5
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En este aporte se cubre la pension, la salud y los riesgos profesionales.
Es importante resaltar que la mayoria de las compafiias complementan
la seguridad con un seguro en salud y polizas de vida y accidentes.

Aportes parafiscales

Los aportes parafiscales en Venezuela corresponden a la Ley Nacional
de Cooperacion Educativa. Este aporte —que busca fomentar la educa-
cion- corresponde al 2,5% del salario normal mensual del trabajador, el
2,0% es pagado por el patrono, y el 0,5% por el empleado.

Prestaciones sociales: primas, vacaciones,
cesantias, auxilios

Los empleados tienen derecho a primas de prestacion de utilidades y a
la prima de antigliedad. La prima de utilidades obliga a la empresa a re-
partir el 15% de las utilidades netas gravables, las cuales se paga como
minimo 15 dias de salario normal al trabajador y maximo 120 durante
el aho, excepto para las empresas que tengan un capital social inferior
a 1.000 VEF (bolivares fuertes) o empleen menos de 50 trabajadores,
para las cuales el maximo sera de 60 dias. La prima por antigiiedad
corresponde a un pago de 5 dias de salario (se tiene derecho cuando
se cumplen cuatro meses de trabajo) en el primer afio, y a partir del
segundo se tiene derecho a 5 dias mas, 2 dias por cada afio de trabajo
hasta completar 90 dias. El salario base para su célculo es el salario nor-
mal mensual mas el bono vacacional y la participacion de utilidades.

Los empleados tienen derecho a vacaciones correspondientes a 15
dias habiles de salario normal mensual, mas un dia adicional por cada
aho de trabajo hasta completar otros 15 dias, para un total de 30 dias
al afho. Adicionalmente se debe pagar un bono vacacional que corres-
ponde a 7 dias al afo mas un dia adicional por cada afo trabajado a
partir del segundo afo, hasta completar 21 dias en total. Es importan-
te anotar que si el trabajador recibe la alimentacion o el alojamiento
como parte de su remuneracion ordinaria, estos también deberan pa-
garsele en vacaciones. Adicionalmente, el trabajador que efectle tra-
bajo remunerado durante sus vacaciones perdera el derecho a que se
le pague el salario correspondiente.
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En el caso de que se presente pérdida del empleo, el empleador y
el patrono aportan mensualmente a un fondo que sirve de reserva en
el futuro. Esta figura es similar a la de las cesantias de Colombia. La tasa
de aporte es del 2,5% del salario normal devengado por el trabajador
durante el mes inmediatamente anterior, el patrono aporta el 2,0% y el
trabajador el 0,5%.

Extralegales

Como se menciond anteriormente, es comun que las empresas inclu-
yan un seguro adicional que complemente el sistema de salud de sus
trabajadores, el cual mejora las coberturas y la atencion de los emplea-
dos en los servicios de hospitalizacion, cirugia, tratamientos médicos
y medicinas. En algunas ocasiones también se incluye un seguro de
accidentes personales y un seguro de vida.

Horas extras

La jornada laboral venezolana es de 44 horas semanales, sin exceder
las 8 horas diarias. La jornada nocturna no puede exceder las 7 horas
diarias, ni las 40 semanales. Asimismo, la jornada mixta no puede exce-
der las 7,5 horas diarias, ni las 42 horas semanales. La jornada nocturna
estd comprendida entre las 7 pm y las 5 am. Cuando en una jornada
se trabajan mas de 4 horas nocturnas, esta se convierte de mixta, a
nocturna.

El tiempo empleado en descansos y alimentacién no es contado
como tiempo efectivo de trabajo.

Los trabajadores que no estan incluidos en esta norma son aque-
llos que trabajan en cargos de direccion y confianza, personal de vigi-
lancia o quienes efectian labores que por su naturaleza lo requieran.

Actualmente se puede pactar una jornada diaria de 9 horas, sin ex-
ceder las 44 horas a la semana, con el fin de que los empleados puedan
disfrutar de 2 dias de descanso semanales.

La duracién efectiva del trabajo no debe exceder 10 horas diarias
excepto en aquellos trabajos que lo demanden, o por alguna razon
técnica. El nUmero de horas extras por semana no debe exceder las 10
horas, ni las 100 al afo.
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Recargos nocturnos, festivos y horas extras

Las horas extras tienen un recargo del 50% sobre el salario pactado en
la jornada ordinaria, al igual que los dias festivos, en los cuales se paga
lo correspondiente al dia laborado con un recargo del 50% sobre el
salario ordinario.

La jornada nocturna se paga con un recargo del 30% sobre el sa-
lario convenido para la jornada diurna. La jornada extra nocturna se
paga con un 80% de recargo, sobre el salario convenido para la jornada
diurna.

Comisiones

Las comisiones siempre son constitutivas de salario, y sus montos son
fijados por las compafiias.

Bonificaciones

Las bonificaciones se diferencian de las comisiones porque son ob-
tenidas por desempefio o por ideas de mejoramiento y también son
constitutivas de salario.

En el caso de invenciones o mejoras, los trabajadores pueden tener
derecho a una bonificacion en aquellos casos en que el aporte sea de-
cisivo, y si existe una desproporcion entre la ganancia obtenida por el
patron y lo que se espera del trabajador. El trabajador es quien tiene la
propiedad intelectual sobre la mejora, a no ser que esta tenga relacién
con la actividad que desarrolla la empresa, caso en el cual es la com-
pafia quien tiene el derecho preferente durante tres meses pagando al
trabajador una suma justa para adquirirla.

Alimentacion

Los gastos de alimentacion no son constitutivos de salario. Sin em-
bargo, en aquellos casos en que la convencién colectiva lo determine,
pueden ser constitutivos de salario. Las empresas que cuenten con mas
de veinte 20 trabajadores estan obligadas a ofrecer al empleado una
comida balanceada durante su jornada laboral. De este caso quedan
excluidos aquellos empleados que devenguen mas de tres salarios mi-
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nimos. Este beneficio se puede otorgar mediante la implementacion de
comedores propios en la empresa, contratacion del servicio, entrega
de un ticket o comedores comunes con otras empresas. El valor del
subsidio de alimentacion debe estar entre 0,25 y 0,5 Unidades Tributa-
rias (UT) por dia. Segun la publicacién Guia.com.ve, la Unidad Tributaria
es una medida utilizada en la Ley Tributaria que tiene como objetivo
mantener la vigencia efectiva de la legislacién. Es similar al Salario Mi-
nimo Legal Mensual Vigente en Colombia, que se utiliza para definir
ciertos pagos o sanciones.

Subsidios

En aquellos casos en que el trabajador viva a mas de 30 kilometros de
distancia, la empresa debe suministrarle los medios de transporte para
su movilizacion al lugar de trabajo.

Las empresas que ocupen mas de 200 trabajadores deben sos-
tener becas para un trabajador, o hijo de trabajador, por cada 200
empleados. Los estudios pueden ser técnicos, industriales o practicos
relativos a su oficio, en centros de instruccién especiales, nacionales o
extranjeros.

Igualmente, la Ley de Proteccion de la Familia exige que las empre-
sas con mas de 20 trabajadores suministren un subsidio de guarderia a
los hijos de los empleados, bien sea mediante una guarderia propia, o
por medio de la contratacion del servicio. No es constitutivo de salario
y se paga cuando se devengan menos de 5 salarios minimos mensua-
les. El subsidio es equivalente al 38% del salario minimo legal mensual
vigente y aplica para los nifios hasta los 5 aflos de edad.

La Ley del Régimen Prestacional de Vivienda y Habitat también
exige que tanto el patrono como el empleado, aporten una suma men-
sualmente con el fin de garantizar a todos los trabajadores una vivienda
y un habitat dignos. El aporte corresponde al 2,0% del salario normal
por parte del empleador, y el 1,0% por parte del empleado.

Calculo del factor prestacional

Con base en la informacién anterior, en la tabla 4.5 se ilustra el calculo
del factor prestacional en Venezuela.
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Tabla 4.5. Factor prestacional en Venezuela.

Aporte Aporte

Modalidad Descripcion empresa | empleado
(%) (%)
Prestacion de utilidades 4,17 0,00
Bono de vacaciones 1,94 0,00
Pre_stacwnes Prestacion de antigliedad (sociales) 16,67 0,00
sociales
Ley de Régimen de Empleo (paro forzoso) 2,00 0,50
Ley del Régimen Prestacional de Vivienda y Habitat 2,00 1,00
Seguridad | ¢ ridad Social 12,00 4,50
social
Parafiscales | Ley de Cooperacion Educativa INCE 2,00 0,50
Total FP en porcentaje 40,78 6,50

Para calcular el costo de la mano de obra (CMO) en Venezuela se pue-
de utilizar la siguiente formula:
CMO = (salario normal mensual + recargos nocturnos + recargos festivos

+ horas extras + comisiones + bonificaciones) x (1 + FP) + alimentacién
+ guarderia + gasto de transporte + dotacion.

La alimentacion es igual a 25% de la Unidad Tributaria (UT) multiplica-
do por la cantidad de dias laborales del mes.

A continuacion se ilustran algunos ejemplos con el calculo del cos-
to de la mano de obra en Venezuela.

Ejemplo 1
Un trabajador de una planta labora de 5 am a 2 pm los 21 dias habiles
del mes y cuenta con una hora de almuerzo. Los gastos anuales en
salud, dotacién y formacién son de 300 VEF. El trabajador tiene un hijo
de 3 afos. ;Cual es costo total de este trabajador? El valor de la unidad
tributaria es de 65 VEF.

Suponiendo un salario minimo de 1.223,89 VEF (afio 2010), el tra-
bajador tendria derecho a todos los subsidios incluido el de proteccién
de la familia, ya que su hijo es menor de 5 afios.
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Solucion
CMO =1.223,89 x (1 + 0,4078) + (0,25 x 65 x 21) + (0,38 x 1223,89) + 300/12

Ejemplo 2

Un trabajador de una planta labora de 3:00 pm a 12:00 pm los 22 dias
habiles del mes y cuenta con una hora de comida que comienza a las
6:00 pm. Los gastos anuales en salud, dotacion y formacién son de 300
VEF. Adicionalmente, el trabajador vive a 31 km del sitio de trabajo y
el costo de transporte es de 80 VEF mensuales. El trabajador tiene 2
niflos, uno de 2 afios y otro de 4 afos. ;Cual es costo total de este tra-
bajador? El valor de la unidad tributaria es de 65 VEF.

Suponiendo un salario minimo de 1.223,89 VEF, el trabajador ten-
dria derecho a todos los subsidios. Puesto que vive a mas de 30 km
del sitio de trabajo, se le debe pagar el transporte. Adicionalmente, ya
que después de las 7:00 pm es considerado nocturno, debe pagarsele
el recargo nocturno. Pero, ya que su jornada nocturna es superior a 4
horas, se considera completamente nocturna.

Solucion

CMO =1.223,89 x (1 + 0,3) x (L + 0,4078) + (0,25 x 65 x 22)
+ (0,38 x 1.223,89) + (300/12) + 80

Ejemplo 3

Un trabajador de una planta labora de 2:00 pm a 11:00 pm los 22 dias
habiles del mes y cuenta con una hora de comida que comienza a las
6:00 pm. Los gastos anuales en salud, dotacion y formacién son de 300
VEF. Adicionalmente se sabe que el trabajador vive a 20 km del sitio de
trabajo, y el costo de transporte es de 80 VEF mensuales. El trabajador
no tiene hijos. ;Cual es costo total de este trabajador? El valor de la
unidad tributaria es de 65 VEF.

Suponiendo un salario minimo de 1.223,89 VEF, el trabajador tendria
derecho a todos los subsidios. Puesto que vive a menos de 30 km del sitio
de trabajo, no se le debe pagar el transporte. Adicionalmente, puesto que
no tiene hijos menores de 5 afios, se le debe descontar este valor. Debido
a que la jornada es 4 horas de dia, una de comida que no se paga, y 4
horas nocturnas, sélo se paga el recargo nocturno sobre esas 4 horas.
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Solucion
CMO = (1.223,89 x (1 + 0,3) x 4/8) x (1 + 0,4078) + (0,25 x 65 x 22) + (300/12)

Comparacion entre Colombia y Venezuela

El objetivo de este apartado es comparar entre los dos paises la segu-
ridad social, los aportes parafiscales y las prestaciones sociales, com-
ponentes que integran el salario y que aumentan el valor del salario
minimo legal mensual vigente.

La seguridad social en Colombia y Venezuela tiene diferencias
en los valores y elementos que la componen. En Colombia la seguri-
dad social estd compuesta por pension, salud y riesgos profesionales,
mientras que en Venezuela estd compuesta Unicamente por seguridad
social, y en este pago se incluye todo. Si por ejemplo una empresa
de riesgo medio entra en funcionamiento en Colombia, debe pagar
los siguientes porcentajes del salario del empleado: 12% para pension,
8,5% para salud y 2,436% para riesgos profesionales, para un total de
22,936%, mientras que en Venezuela es del 12%.

En Colombia otro de los rubros que debe pagar el empleador son
los aportes parafiscales, que son el Sena, el ICBF y las cajas de compen-
sacion. En Venezuela también se requieren estos aportes para el INCE
(Instituto Nacional de Capacitacién y Educacion) —similar al Sena-y a
la Ley del Régimen Prestacional de Vivienda y Habitat, que ayuda a las
personas en la consecucién de una vivienda. Para capacitaciones —si-
milares a las que brindan las cajas de compensacién colombianas— los
aportes se hacen por medio de la Ley del Régimen Prestacional del
Empleo, que se considera como una prestacion social.

Las prestaciones sociales en Colombia son primas de servicio, ce-
santias, auxilio a las cesantias y vacaciones. En Venezuela las prestacio-
nes estan compuestas por prima de utilidades, prima de vacaciones,
prima de antigliedad, alimentacion y servicio de guarderia.

Componentes del costo de la mano
de obra en Bolivia

El costo de la mano de obra en Bolivia se compone de la seguridad
social, las prestaciones sociales, las horas extras, los recargos, las comi-
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siones, bonificaciones y la alimentacion. A continuacion se presentan
cada uno de ellos.

Seguridad social (pension, salud, riesgos profesionales)

De acuerdo con los Articulos 97 y 98 de la Ley General de Trabajo Boli-
viano, existe un Seguro Social Obligatorio a cargo del empleador, el cual
cubre los casos de incapacidad incluso en aquellas situaciones en que
estas no sean derivadas del trabajo. En estos casos la responsabilidad
recaera tanto en el Estado y los patronos, como en los asegurados.

El sistema de seguridad social en Bolivia estd compuesto por el
Seguro Social Obligatorio (SSO), que es a corto y a largo plazo.

SSO a corto plazo

EI SSO es administrado por los entes gestores de la seguridad social -Caja
Nacional de Salud (CNS)-y cubre las prestaciones en servicios, especie y
dinero, y supervisa el cumplimiento de las asignaciones familiares.
Adicionalmente gestiona las contingencias inmediatas de salud,
viday del trabajo, como son enfermedad comun, maternidad (subsidios)
y riesgos profesionales (accidente de trabajo y enfermedad comun). El
empleador aporta el 10% del total ganado por cada empleado.

SSO a largo plazo

El seguro social de largo plazo es administrado por las AFP encargadas
de gestionar las eventualidades de invalidez, vejez, muerte y los segu-
ros de corto plazo como los riesgos profesionales, que se transforman
en seguros de largo plazo cuando persisten o son permanentes. Las
AFP son instituciones financieras privadas, encargadas por el Estado
de administrar el fondo de capitalizacién individual, compuesto por los
aportes de los propios de los trabajadores.

De acuerdo con Boletin Informativo de la Camara Nacional de
Comercio (2004), los recursos econdémicos del Sistema de Seguridad
Social tienen dos fuentes principales: la relacion laboral y el financia-
miento estatal. La relaciéon laboral estd compuesta por una cotizacién
y una prima. La cotizacién es un aporte del 10% del total ganado o
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ingreso cotizable con destino a la cuenta individual para financiar la
jubilacion y el seguro a corto plazo. A este aporte se le suma el 0,5%
para la comision de la AFP, que no financia ninguna prestacion. La pri-
ma es un aporte porcentual del total ganado, destinado al seguro de
riesgo comun o profesional para cubrir las prestaciones de invalidez,
muerte, enfermedad comun y enfermedad y accidente de trabajo. El
seguro de riesgo profesional es cubierto por el aporte patronal del
1,71%, y el riesgo comun es cubierto por el aporte del dependiente,
que es del 1,71%.

Parafiscales

En la legislacion boliviana no existen aportes parafiscales.

Prestaciones sociales

En Bolivia el periodo de vacaciones se encuentra estipulado en el Articu-
lo 44 de la Ley General de Trabajo, con las siguientes cifras:

de 1 a 5 afios de trabajo, 15 dias habiles; de 5 afios a 10 afios de trabajo, 20
dias habiles; de 10 afos de trabajo en adelante, 30 dias habiles. Durante el
tiempo que duren las vacaciones, los empleados y trabajadores devengan el
ciento por ciento de sus sueldos y salarios.

Segun los Articulos 48 y 49 del Reglamento de la Ley General de Traba-
jo, Decreto del 23 de agosto de 1943, los empleadores pagaran a sus
empleados primas dependiendo de las utilidades obtenidas anualmen-
te. Los articulos rezan:

las empresas que hubieran obtenido utilidades al finalizar el aflo otorgaran
a sus empleados y obreros una prima anual no inferior a un mes y a quince
dias de salario, respectivamente. Esta prima se entendera para los empleados
y obreros que hubieran trabajado ininterrumpidamente durante el afio; a los
que hubiere prestado sus servicios por mas de tres meses, se les gratificara
en la proporcién de tiempo que estos hubiesen trabajado durante el afo; los
servicios no inferiores de tres meses, no tendran gratificacion.

En ningln caso el monto total de estas primas podra sobrepasar el 25% de
las utilidades netas; el pago se hara dentro de los treinta dias siguientes a la
fecha de la aprobacion legal del respectivo balance.
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Vacaciones

De acuerdo con la Ley General de Trabajo de Bolivia, las vacaciones no
son tenidas en cuenta para el pago de las horas extras y se pagan de
acuerdo con el tiempo de antigliedad del personal como se observa
en la tabla 4.6.

Tabla 4.6. NUmero de dias de descanso remunerado de acuerdo con la
antigtiedad del trabajador.

Descansos anuales
(vacaciones)

Aios cumplidos de trabajo Dias habiles
Dela4 15
De5al9 20
De 10 en adelante 30

Recargos nocturnos, festivos y horas extras

La jornada laboral no debe exceder de 8 horas diarias, con un maxi-
mo de 48 horas a la semana para los hombres y de 40 horas para las
mujeres.

La jornada nocturna se encuentra comprendida entre las 8 pm y
las 6 am y no debe exceder de 7 horas al dia. El Articulo 46 de la Ley
General de Trabajo, Decreto Supremo del 24 de mayo de 1939, dice:

(...) se exceptlan a los empleados u obreros que ocupen puestos de direc-
cién, vigilancia o confianza, o que trabajen discontinuamente, o que realicen
labores que por su naturaleza no puedan someterse a jornadas de trabajo. En
estos casos tendran una hora de descanso dentro del dia, y no podran traba-
jar méas de 12 horas diarias.

En el Articulo 49 de la Ley General de Trabajo, Decreto supremo del 24
de mayo de 1939, se lee:

La jornada ordinaria de trabajo debera interrumpirse con uno o mas descan-
sos, cuya duracion no sea inferior a dos horas en total sin que pueda traba-
jarse mas de cinco horas continuas, en cada periodo y a peticion del patrono,
la inspeccion del trabajo podra conceder permiso sobre horas extraordinarias
hasta el maximo de dos por dia.
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Y en el Articulo 55 de la Ley General de Trabajo, Decreto supremo del
24 de mayo de 1939 se lee:

Las horas extras y los dias feriados se pagaran con el 100% de recargo; y el
trabajo nocturno realizado en las mismas condiciones que el diurno con el
25% al 50%, segun los casos.

El trabajo efectuado durante los domingos se paga triple.
Segun Claure (2004), el recargo en el trabajo nocturno depende del
oficio realizado, como se observa en la tabla 4.7.

Tabla 4.7. Tipos de trabajo nocturno.

q q Recargo
Trabajo nocturno realizado o 9

(%)

En establecimientos comerciales, oficinas, servicios, trabajo con horario disconti- 25

nuo y vigilancia.

En empresas industriales y fabriles. 30

Por mujeres mayores de 18 afios. 40

Entre las 12 pmy las 6 am en galerias subterraneas, hornos de calcinacién, molinos 50

y secado de minerales, y en general actividades nocivas y peligrosas.

Comisiones

En Bolivia las comisiones son dadas por las ventas de bienes o servicios,
en las que el empleado obtiene un porcentaje de ganancia por cada
venta, el cual es estipulado por cada empresa y forma parte de salario
para el calculo de los beneficios sociales e indemnizaciones.

Bonificaciones

« Por antigiiedad: segun Claure (2004), la legislacion boliviana otor-
ga una bonificacién de acuerdo con los afios de antigtiedad en el
trabajo, la cual se calcula con base en el salario minimo nacional,
de acuerdo con la tabla 4.8 (ver pagina siguiente).

« De frontera: la bonificacion de frontera se paga en aquellos casos
en los que el lugar de trabajo se encuentra dentro de 50 kilémetros
lineales de las fronteras internacionales. Su valor equivale a un 20%
del salario mensual del trabajador.
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Tabla 4.8. Bono de antigtiedad boliviano.
Ahos Bono Anos Bono
de antigiiedad de antigiiedad (%) de antigiiedad de antigiiedad (%)

2 a4 ahos 5 15a 19 afios 34

5 a7 anos 11 20 a 24 afios 42

8 a 10 afos 18 25 a 30 afios 50

11 a 14 afnos 26
Alimentacion

De acuerdo con las leyes bolivianas, no es obligacion de las empresas
suministrarle la alimentacion a sus trabajadores. Solamente se otorga
en aquellos casos en los que las compafias por su ubicacion geografica
tengan accesos limitados a lugares adecuados para que el empleado ob-
tenga su alimentacion, como en el caso de algunas compafiias mineras.

Cdlculo del factor prestacional

De acuerdo con la Ley General de Trabajo en Bolivia, y el Cédigo de
Seguridad Social en Bolivia, el calculo del factor prestacional se realiza
segun la tabla 4.9.

Tabla 4.9. Factor prestacional en Bolivia.

Descripcion

Costo para la empresa

(%)

Aportes patronales

Riesgo profesional 171
Caja Nacional de Salud 10,00
Pro Vivienda 2,00
Total 13,71

Calculo del costo de la mano de obra en Bolivia

Para calcular el costo de la mano de obra se puede utilizar la siguiente

formula:
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CMO = [(salario mensual + bono antigliedad + recargos nocturnos + recargos
festivos + horas extras + bono de cualquier naturaleza + comisiones) x (1 +FP )
+ (dotacién + viaticos) + ((dias de vacaciones/360) x salario mensual)]

A continuacién se ilustran algunos ejemplos con el calculo del costo de
la mano de obra en Bolivia.

Ejemplo 1
Un trabajador labora por un periodo de 30 dias, devenga un Salario Mini-
mo Legal Mensual (SMLM) y lleva 5 afios laborando en la misma empre-
sa industrial. Durante el Gltimo mes laboré 5 horas en jornada nocturna,
y su dotacion tiene un costo anual de 150 pesos bolivianos ($BOB).

El salario minimo boliviano es de $679,35 BOB; se toma el tiempo
de antigliedad para sumar la bonificacién, y las horas extras nocturnas
se aplican para un hombre que trabaja en una empresa manufacturera.

Solucion

CMO = [(679,35 + 213,51 + ((679,35/240) x 5 x 1,3) x (1 + 0,1371)) + (150/12)
+(20/12) x 679,35]

Ejemplo 2
Un trabajador de una empresa cementera devenga un SMLM, trabaja
como operador de molino en el turno de 2 pm a 10 pm durante 15
dias del mes, lleva laborando con esta empresa 3 afos, y el costo de su
dotacién anual es de $150BOB.

Se debe aplicar un recargo nocturno segun la actividad a 2 horas
durante los 15 dias que labor6 en ese turno.

Solucién

CMO = [($679,35 + $97,05 + (($679,35/240) x 2 x 15 X 1,5) x (1 + 0,1371))
+ (150/12) + (15/12) x $679,35]

Ejemplo 3

Una persona que labora en una empresa de servicios labor6 durante
el ultimo mes 20 horas extras, actualmente devenga un SMLM, lleva 10
afos realizando la misma labor en la empresa, y el costo de dotacion
anual es de $150 BOB.
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Las horas extras en Bolivia son pagadas con un recargo del 100%.

Solucién

CMO = [($679,35 + $349,38 + (($679,35/240) x 20 x 2) x (1 + 0,1371)) + (150/12)
+ (30/12) x 679,35]

Comparacién entre Colombia y Bolivia

La seguridad social en Bolivia tiene componentes similares a Colombia
(pension, salud y riesgos profesionales), pero valores completamente
diferentes; por ejemplo, una empresa con riesgo medio en Colombia
tendra que pagar por salud 8,5%, por pension 12%, y por riesgos pro-
fesionales 2,436%, para un total de 22,936% del salario del empleado.
En Bolivia, entretanto, la parte del empleador se compone de riesgos
profesionales, 1,71% y salud, 10% del salario del empleador, para un
total de 11,71%. Cada trabajador asume aportes para la pension del
10%, y de invalidez y muerte del 1,71% del total de su salario.

Bolivia no posee parafiscales, como si los tiene Colombia. Com-
parado con las cesantias, las primas y las vacaciones que se tienen en
Colombia, en Bolivia solamente figuran las vacaciones antes descritas.

Los empleadores deben pagar al trabajador un bono de antigle-
dad mensual el cual es constitutivo de salario.

Componentes del costo de la mano
de obra en Chile

La seguridad social, los riesgos profesionales, las prestaciones sociales,
las vacaciones, las horas extras, los recargos, las participaciones, grati-
ficaciones y comisiones son los componentes del costo de la mano de
obra en Chile. A continuacién se presenta una descripcion de cada uno
de ellos.

Seguridad social (salud, pension
y riesgos profesionales)

La seguridad social chilena tiene programas para el desempleo, las en-
fermedades, los accidentes de trabajo y las incapacidades laborales.
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Su sistema de salud esta compuesto por dos subsistemas creados en
1981. En el sistema publico (Fonasa) deben estar afiliados todos los
trabajadores. El sistema privado (Isapres) es financiado por medio del
dinero recaudado por la cotizacidn obligatoria del 7% de los afiliados,
el cual es pagado en su totalidad por el empleador. Su propdsito es
mejorar los montos de la cobertura para el trabajador.

Régimen “Nuevo Sistema de Pensiones”: D.L. 3.500 de 1980
y sus modificaciones

Antes del nuevo sistema de pensiones de 1980, la cotizacion era paga-
da tanto por el trabajador como por la empresa, con un valor medio
del 22% del salario. En la actualidad, los empleados dependientes e in-
dependientes tienen la obligacién de estar en el sistema con un aporte
del 10% de su salario. Este monto es asumido en su totalidad por parte
del trabajador. Con él tiene acceso a pension por vejez, vejez anticipa-
da, invalidez y sobrevivencia.

Riesgos profesionales

El seguro social contra riesgos profesionales es obligatorio para todos
los trabajadores. Se cotiza un valor entre 0,95% vy 3,4% del salario para
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. Su monto depen-
de de la actividad econdémica y del riesgo incurrido por la empresa
de acuerdo con el tipo de trabajo desempefado. El 100% del valor es
asumido por el empleador.

Aportes parafiscales

En Chile no existen aportes parafiscales. Es posible pactar por mutuo
acuerdo sin caracter de obligatoriedad algunos pagos extras que ge-
neren beneficio para el trabajador. Es importante precisar que del 7%
del valor aportado al sistema de salud publico (Fonasa), el 6,4% es para
salud y el 0,6% para las cajas de compensacion.
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Prestaciones sociales: cesantias, vacaciones,
auxilios de cesantias y prima

Prima o aguinaldo

En Chile existe el aguinaldo, que es voluntario en el sector privado. Se
le paga al trabajador medio salario en marzo, medio en septiembre y
un salario completo en diciembre. Su célculo se realiza sobre su salario
neto mensual.

Vacaciones

Los empleados tienen derecho a 15 dias remunerados de vacaciones al
afo. Se paga un dia adicional de vacaciones en aquellos casos en que
el trabajador posea 10 afos de antigliedad en la empresa.

Cesantias

El aporte de cesantia es de un 3% cuando el trabajador tiene contrato a
término indefinido, de los cuales el 2,4% le corresponde al empleador,
y el 0,6% al trabajador. Cuando el contrato es a término fijo o por reali-
zacion de la obra, el 100% del aporte le corresponde al empleador.

Auxilios o intereses de cesantias

En Chile no existen auxilios para cesantias, el empleador realiza el pago
de las cesantias una vez al afio, pero mientras él las tiene en su poder
no generan ningun interés para el trabajador.

Remuneraciones constitutivas de salario

Se entiende por remuneracion aquellas contraprestaciones en dinero
y las adicionales en especie evaluables en dinero que debe percibir el
trabajador del empleador como causa del contrato de trabajo. A las
cifras constitutivas de salario se les aplican los montos del factor pres-
tacional chileno.

No constituyen remuneracion las asignaciones de movilizaciéon o
transporte, y de alimentacion, los viaticos, y las prestaciones familiares
otorgadas de acuerdo con lo estipulado por la ley.
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Sueldo

El sueldo —también denominado sueldo base— es la cantidad de dine-
ro obligatoria y fija pagada por periodos iguales, el cual se encuentra
pactado en el contrato de trabajo, recibida por el trabajador como con-
secuencia de la prestacion de sus servicios en una jornada ordinaria de
trabajo.

Horas extras

Se entiende por costo de horas extras la remuneracién de las horas
extraordinarias de trabajo, es decir, aquellas que exceden la jornada
ordinaria de 45 horas semanales, o de la jornada inferior que se haya
pactado en el contrato de trabajo.

Las horas extras —tanto diurnas como nocturnas, ordinarias o festi-
vas—tienen un recargo del 50% sobre el valor de la hora ordinaria. Para
su calculo se divide el sueldo base entre 30 dias; dicho resultado se
multiplica por 7 dias, y se divide por 45 (horas semanales legales con-
tadas de lunes a domingo) con lo cual se obtiene el resultado del valor
de la hora normal. Ese valor neto se multiplica por el 1,5, obteniendo el
valor de la hora con el recargo respectivo.

Las horas extras no deben exceder un maximo de 2 horas diarias
por jornada.

Recargos

En Chile no existen recargos nocturnos, dominicales o festivos.

Participaciones y gratificaciones

Las participaciones y gratificaciones son parte de las utilidades de un
negocio o empresa. Ambas son constitutivas de salario.

Comision
La comisidn es una remuneracion variable, la cual es calculada comun-

mente como un porcentaje del precio de venta de los productos o
servicios.
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Remuneraciones no constitutivas de salario
Viaticos
El pago de los gastos de traslado, alojamiento y alimentacion en que

se incurran como consecuencia del desempefio de las labores fuera del
lugar de residencia del trabajador, son denominados viaticos.

Subsidios

El subsidio de transporte en Chile se denomina asignacion de movili-
zacién, y no es constitutiva de salario. Se liquida y paga mensualmente
con la remuneracion. El valor a pagar se determina de acuerdo con los
dias que el trabajador concurra efectivamente a su trabajo. Este valor
se le paga al trabajador solamente cuando viva a mas de 3 kildmetros
de su lugar de trabajo.

Bonificaciones y aguinaldos

Son remuneraciones esporadicas que el empleador da al trabajador.

Calculo del factor prestacional

La tabla 4.10 establece la construccion del factor prestacional por el
cual se afectan todas las variables que sean constitutivas de salario.

Tabla 4.10. Factor prestacional en Chile.

Costo para la empresa

DAL sobre el salario base (%)

Seguridad social

Pension 0,00
Seguro de invalidez y sobrevivencia 1,87
Salud 7,00
Riesgos o accidentes de trabajo 0,95

Prestaciones sociales

Cesantias 3,00

Continua
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Vacaciones 4,16
Prima 0,00
Parafiscales 0,00
Total 16,98

La formula para calcular la mano de obra en Chile es:

CMO = (salario normal mensual + horas extras + comisiones + participaciones
+ gratificaciones) x (1 + FP) + alimentacion + viaticos
+ asignacion de movilizacién + bonificaciones + aguinaldos

A continuacion se ilustran algunos ejemplos con el calculo del cos-
to de la mano de obra en Chile.

Ejemplo 1

Un operario de una planta labora toda la semana (45 horas) en el turno
de 6 am a 2 pm. Este operario devenga el SMLMV, que es de $172.000
chilenos; tiene una comision del 1% sobre las compras del mes de ma-
teria prima en las cuales en trabajador colabord, las cuales fueron de
$5.000.000. Vive a mas de 10 kilbmetros de la empresa.

Solucion
CMO = $172.000 + ($5.000.000 x 0,01) x (1 + 0,1698) + $512

Ejemplo 2

Un operario de una planta labora toda la semana (45 horas de jornada
normal) en el turno de 8 am a 4 pm. El operario devenga el SMLMV
de $165.000 chilenos, tiene una gratificacién de un 5% sobre las utili-
dades del afo anterior, que fueron de $10.000.000. El empleado vive
a mas de 10 kildbmetros de la empresa, y tiene 5 horas extras diurnas
durante el mes.

Solucién

CMO = [($172.000) + (((($172.000/30) x 7)/45) x 1,50) x 5] x 1,1698
+ (($10.000.000 x 0,05)/12) + $512
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Ejemplo 3

Un operario de una planta labora toda la semana (45 horas de jornada
normal) en el turno de 10 pm a 6 am. El operario devenga el SMLMV
es decir $165.000 chilenos, tiene una bonificacion de $40.000 por ren-
dimiento productivo. El empleado vive a mas de 10 kilémetros de la
empresa, y tiene 3 horas extras nocturnas durante el mes.

Solucién

CMO = [($172.000) + (((($172.000/30) x 7)/45) x 1,50) x 3)] x 1,1698
+ $40.000 + $512

En este ejemplo se puede observar que ni la jornada nocturna, ni
las horas extras nocturnas tienen un recargo especial o diferente a lo
diurno.

Comparacion entre Colombia y Chile

Al igual que en Colombia, la pensién en Chile es un seguro que cubre
al trabajador por invalidez, vejez y sobrevivencia, pero existen diferen-
cias fundamentales que son muy significativas para un empleador en el
momento de calcular el costo de esta pension. Por ejemplo, en Colom-
bia este aporte lo asumen las dos partes en diferentes proporciones,
mientras que en Chile lo asume Unica y exclusivamente el trabajador, y
se aplica sobre un 10% de su salario mensual. Ademas de este aporte,
el empleador debe pagar un seguro de invalidez y sobrevivencia co-
rrespondiente al 1,87% del salario mensual del trabajador.

En cuanto a la salud, en Colombia el empleador asume el 8,5% vy el
trabajador el 4%, mientras que en Chile este aporte es asumido total-
mente por el empleador, y corresponde al 7% del total del salario men-
sual del trabajador. Por ultimo, en cuanto a los riesgos profesionales, en
ambos paises se tiene un intervalo para clasificar los riesgos a los que
esta expuesto un trabajador en la empresa. En Colombia el intervalo
esta entre el 0,348% y el 8,7%, y en Chile esta entre el 0,95% vy el 3,4%,
y en ambos paises lo asume totalmente el empleador.

En cuanto a los aportes parafiscales, en Colombia estos ascienden
al 9% de la remuneracion mensual del empleado. En Chile este concep-
to no existe como tal, pues no es obligacién que los trabajadores per-
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tenezcan a una caja de compensacion familiar; sin embargo, cuando se
pertenece a un sistema de salud, del 7% aportado se distribuye el 6,4%
para la salud y el 0,6% para la caja de compensacion.

Los trabajadores chilenos no poseen prima, aunque existe una fi-
gura similar, el denominado aguinaldo, que esta a cargo del empleador,
y se paga en determinados meses del afio, a libre determinacion por
parte de la empresa.

En lo referente a las vacaciones, en ambos paises estas son de 15
dias de salario, pero la diferencia radica en que en Chile no son acumu-
lables e inevitables, lo cual implica que todos los empleados tienen que
tomar sus vacaciones en el momento en que cumplan las condiciones
para tenerlas. En cuanto a las cesantias, en Chile se pagan de acuerdo
con el tipo de contrato, y el monto maximo es de un 3% sobre el salario
mensual del trabajador.

En comparacion con Colombia, en Chile no existe diferencia entre
la jornada diurna y nocturna.

En cuanto a las horas extras, se puede apreciar que en Chile las ho-
ras extras nocturnas o festivas no tienen privilegios frente a las diurnas
o en jornada ordinaria; todas las horas extras se pagan con un recargo
del 50% del valor de la hora.

En cuanto a los otros elementos que son constitutivos de salario,
en Chile existen las participaciones, gratificaciones y comisiones, y es
similar que en Colombia, porque son constitutivas de salario.

Sobre las remuneraciones no constitutivas de salario se puede decir
que Colombia y Chile coinciden en la alimentacién y las bonificaciones,
aunque en Chile la asignacion para la movilizacion no es constitutiva de
salario, mientras que en Colombia el auxilio de trasporte si lo es para al-
gunos rubros como la prima, la cesantia y los intereses a las cesantias.

Componentes del costo de la mano
de obra en Ecuador

Los costos de la mano de obra en Ecuador se componen de la seguri-
dad social, los parafiscales, las prestaciones sociales y las horas extras.
En seguida se explican brevemente cada uno de ellos.

Segun el Articulo 95 del Codigo del Trabajo, y el Articulo 328 de la
Constitucién Politica,
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se entiende como remuneracion todo lo que el trabajador reciba en dinero,
en servicios o en especies, inclusive lo que percibiere por trabajos extraordi-
narios y suplementarios, a destajo, comisiones, participacion en beneficios, el
aporte individual al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social cuando lo asu-
me el empleador, o cualquier otra retribucion que tenga caracter normal en la
industria o servicio. Se exceptuan el porcentaje legal de utilidades, los viaticos
o subsidios ocasionales, la decimotercera, decimocuarta remuneraciones, y el
beneficio que representan los servicios de orden social.

Seguridad social (pension, salud y riesgos profesionales)

El empleador tiene la obligacion de afiliar a sus trabajadores ante el
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS). La empresa aporta el
11,5% y el empleado el 9,35% de su salario o sueldo mensual.

De acuerdo con el IESS, con este aporte, los trabajadores tienen el
derecho a servicios por enfermedad, maternidad, jubilacion por invali-
dez o por vejez, accidentes de trabajo, enfermedad profesional, cesan-
tia y muerte (tabla 4.11).

Tabla 4.11. Aportes a cargo del empleado y empleador.

Trabajadores del sector privado bajo relacion de dependencia,
asi como de los miembros del clero secular

Concepto Empleado Empleador Total

(%) (%) (%)
S.invalidez, vejez y muerte 6,64 3,10 9,74
S. salud 0,00 571 5,71
S. riesgos del trabajo 0,00 0,55 0,55
S. cesantia 2,00 1,00 3,00
S. social campesino 0,35 0,35 0,70
Gastos administracion 0,36 0,44 0,80
Total aportes 9,35 11,15 20,50

Aportes parafiscales

En Ecuador se deben hacer dos aportes patronales por este concepto.
El primero tiene como destino el Instituto Ecuatoriano de Crédito Edu-
cativo y Becas (IECE), y fue implementado desde los afios setenta con el
fin de aumentar la inversién en el talento humano ecuatoriano.
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El segundo aporte va dirigido al Consejo Nacional de Capacitacion
y Formacion Profesional (CNCF), el cual tiene como objetivo cofinanciar
proyectos de capacitacion a empleadores que tengan afiliados a sus
trabajadores al IESS.

Los aportes patronales son del 0,5% del salario mensual de cada
trabajador para cada una de estas dos entidades que apoyan la forma-
cion y capacitacion de los ecuatorianos, es decir 0,5% de aporte al IECE
y 0,5% al CNFC.

Prestaciones sociales, primas,
utilidades, vacaciones, cesantias y auxilios

Primas

Los trabajadores ecuatorianos tienen derecho basicamente a dos pri-
mas: la primera llamada decimotercera remuneracién —antes conocida
como bono de Navidad- consiste en el pago de la doceava parte de
lo percibido por el trabajador durante el afio, incluyendo horas extra,
horas suplementarias, comisiones, y otras remuneraciones considera-
das como permanentes. La segunda prima, denominada decimocuarta
remuneracion, —antes conocida como bono escolar- es equivalente a
un salario basico o minimo unificado de la categoria a la que pertenece
el empleado.

Participacion en utilidades

Segun el Articulo 97 del Codigo del Trabajo,

el empleador o empresa reconocera en beneficio de sus trabajadores el
quince por ciento (15%) de las utilidades liquidas. Este porcentaje se dis-
tribuira asi: el diez por ciento (10%) se dividira para los trabajadores de la
empresa, sin consideracién a las remuneraciones recibidas por cada uno
de ellos durante el aio correspondiente al reparto y serd entregado direc-
tamente al trabajador, y el cinco por ciento (5%) restante serd entregado
directamente a los trabajadores de la empresa, en proporcidén a sus cargas
familiares, entendiéndose por estas al cdnyuge o conviviente en union de
hecho, los hijos menores de dieciocho afos y los hijos minusvalidos de cual-
quier edad.
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Vacaciones

Segun el Articulo 69 del Codigo del Trabajo,

todo trabajador tendré derecho a gozar anualmente de un periodo ininte-
rrumpido de quince dias de descanso, incluidos los dias no laborables. Los
trabajadores que hubieren prestado servicios por mas de cinco afios en la
misma empresa o al mismo empleador, tendran derecho a gozar adicional-
mente de un dia de vacaciones por cada uno de los afios excedentes o recibi-
ran en dinero la remuneracién correspondiente a los dias excedentes.

El monto pagado al empleado por este concepto corresponde a la vein-
ticuatroava parte de todo lo percibido durante el afio laboral (incluye
horas extras, horas suplementarias, comisiones, y otras remuneracio-
nes consideradas como permanentes).

Cesantias

Aunque el término existe como tal, en Ecuador el Fondo de Cesantias
no tiene del todo el mismo caracter o figura que tiene el de Colom-
bia. Alli el aporte por cesantias —correspondiente a un 3% del pago
mensual (2% empleado y 1% patrono)—- es un ahorro que el trabajador
solo puede reclamar 90 dias después de haber sido despedido, y for-
ma parte del aporte a la seguridad social. Igualmente debe cumplir el
requisito de tener como minimo 60 aportes mensuales a dicho fondo,
es decir, cinco afios.

En Ecuador existe una figura que se asemeja mas al concepto de
cesantias que se maneja en Colombia, y es el Fondo de Reserva, que
equivale a la doceava parte del sueldo o salario, y se paga después del
primer aflo de trabajo. Para su calculo se deben incluir horas extras,
comisiones, bonos y demas ingresos, tal como esta dispuesto en el
Articulo 95 del Codigo Laboral.

El Fondo de Reserva es un ahorro obligatorio financiado por el
empleador, que se acumula a lo largo de la vida laboral del trabaja-
dor. Su finalidad es que el trabajador cuente con un monto que pue-
da utilizar cuando se le presenten gastos inesperados. Los fondos de
reserva se pueden retirar cada cierto tiempo, por ejemplo cuando el
empleador ha efectuado aportes durante tres afios consecutivos por
este concepto.
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Horas extras y recargos

Segun el Articulo 47 del Cédigo del Trabajo “la jornada maxima de tra-
bajo es de ocho horas diarias, de manera que no exceda de cuarenta
horas semanales, salvo disposicion de la ley en contrario”.

Sin embargo, las comisiones sectoriales y de trabajo determinan
las jornadas especiales definiendo en qué tipo de industrias no es per-
mitida la jornada completa, y por tanto fijan su duracion.

Como lo plantea el Codigo del Trabajo, “la jornada nocturna se
entiende como la comprendida entre las 7:00 pm y 6:00 am del dia
siguiente, tiene la misma duracién de la jornada diurna, y se paga con
un recargo del 25%.

Por otro lado, segun los Articulos 47 y 49 del Cédigo Laboral Ecua-
toriano,

para la remuneracion por horas suplementarias y extraordinarias, se estable-
ce que se puede exceder el limite fijado pero no pueden exceder de cuatro
en un dia, ni doce en la semana; si tuvieren lugar durante el dia o hasta las
24 horas, el empleador pagara la remuneracién correspondiente a cada una
de las horas suplementarias con un cincuenta por ciento de recargo. Si di-
chas horas estuvieren comprendidas entre las doce de la noche y las seis de
la mafana, el trabajador tendra derecho a un ciento por ciento de recargo.
Para calcularlo se tomara como base la remuneracion que corresponda a la
hora de trabajo diurno. Por otra parte, en el trabajo a destajo se tomaran
en cuenta para el recargo de la remuneracion las unidades de obra ejecu-
tadas durante las horas excedentes de las ocho obligatorias; en tal caso, se
aumentara la remuneracién correspondiente a cada unidad en un cincuenta
por ciento o en un ciento por ciento, respectivamente, de acuerdo con la
regla anterior. Para calcular este recargo, se tomara como base el valor de la
unidad de la obra realizada durante el trabajo diurno, y finalmente el trabajo
que se ejecute el sabado o el domingo debe ser pagado con el ciento por
ciento de recargo.

Calculo del factor prestacional

Los elementos expuestos en la tabla 4.12 constituyen los factores que
inciden en el costo de la mano de obra para un empleador en el
Ecuador.
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Tabla 4.12. Factor prestacional en Ecuador.

Prestaciones

Modalidad Descripcion Aporte empleador Ecuador (%)
Seguridad social Aporte al IESS 11,5
Parafiscales Aporte IECE 0,5
Aporte CNCF 0,5
Vacaciones 4,16
Decimotercera 833

remuneracion

Decimocuarta
remuneracion

1 salario basico minimo /12

Fondos de reserva
después del primer
afno de servicio

8,33

Total factor prestacional (sin incluir utilidades)

33,32 + (1 salario basico minimo) /12

Como puede observarse, la decimocuarta remuneracién sélo podria
ponerse en términos del salario mensual cuando el trabajador ten-
ga como base salarial el minimo; en caso contrario no puede tratarse
como un porcentaje del salario percibido.

Igualmente es importante recordar lo que expresa el Articulo 95
del Codigo Laboral Ecuatoriano, el cual define asi lo que constituye el

salario:

Sueldo o salario y retribucion accesoria. Para el pago de indemnizaciones a
que tiene derecho el trabajador, se entiende como remuneracion todo lo que
el trabajador reciba en dinero, en servicios o en especies, inclusive lo que per-
cibiere por trabajos extraordinarios y suplementarios, a destajo, comisiones,
participacién en beneficios, el aporte individual al Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social cuando lo asume el empleador, o cualquier otra retribucion
que tenga caracter normal en la industria o servicio. Se exceptian el porcen-
taje legal de utilidades, los viaticos o subsidios ocasionales, la decimotercera
y decimocuarta remuneraciones, decimoquinto y decimosexto sueldos, com-
ponentes salariales en proceso de incorporacién a las remuneraciones, y el
beneficio que representan los servicios de orden social.

Ademas de lo anterior, y a manera de resumen, se tiene:

« Recargo horas suplementarias diurnas o hasta las 12:00 horas: 50%.
« Recargo horas suplementarias entre las 12:00 y las 6:00 am: 100%.
« Recargo horas extraordinarias diurnas o hasta las 12:00 horas: 50%.
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» Recargo horas extraordinarias entre las 12:00 y las 6:00 am: 100%.

« Recargo horas suplementarias sabatinas, dominicales o festivas:
100%.

« Recargo horas extraordinarias sabatinas, dominicales o festivas:
100%.

Con la informacion anterior, se obtiene la siguiente formula que deter-
mina el costo de un empleado en el Ecuador:
CMO = [(salario mensual + horas suplementarias + horas extraordinarias

+ comisiones + participacion en beneficios) x (1 + FP)] + [(un salario basico
minimo vigente + utilidades)/12 + viaticos + subsidios + ocasionales

Para el 2010, por ejemplo, el salario minimo es de USD 240,00 para los
“trabajadores generales”, pero existen las llamadas comisiones sectoria-
les que clasifican a los trabajadores segun el tipo de empresa y el tipo
de trabajo que realizan dentro de ella. Segun esta clasificacion, cambia
el salario que deben percibir mensualmente los trabajadores. Por ejem-
plo, un contador nivel 5 en una empresa naviera devenga como minimo
sectorial $350, mientras que el mismo cargo en un banco es de $500.
Por tal motivo, si se va a hacer un presupuesto, se debe considerar el
tipo de empresa y los tipos de trabajo a realizar por parte del personal.

El fondo de reserva se comienza a ganar después del primer afio de
trabajar con el mismo empleador; sin embargo, segun el régimen laboral
general, existen algunos contratos de acuerdo con los cuales el emplea-
dor debe pagar el fondo de reserva a partir del primer dia de labores; es
el caso de los zafreros y maestros de construccion, por ejemplo.

Los subsidios de transporte y alimentacion son opcionales siempre y
cuando los sitios de trabajo queden dentro de una ciudad; si no es asi, se
tienen que reconocer estos beneficios dentro del rol de pagos, por lo que
aumentan las bases para decimotercer sueldo, fondo de reserva y vaca-
ciones, pero existen mecanismos de acuerdo con los cuales se pueden
dar estos beneficios contratando dicho servicio dentro de la empresa.

La legislacién también contempla la dotacion de uniformes, pro-
vision de comisariato (bonos en supermercados) y otros beneficios de
costos inferiores.

A continuacion se ilustran algunos ejemplos con el calculo del cos-
to de la mano de obra en Ecuador.
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Ejemplo 1

Un trabajador labora en jornada normal de 8:00 am a 5:00 pm, deven-
gando un SMLV (USD 240). El costo de su dotacion anual es de USD 120;
el costo de la dotacion mensual es de USD 10, y el costo de la hora labo-
ral es de USD 1.38. Se le solicita que por una semana extienda su jornada
durante 2 horas diarias.

Solucion

CMO = [(USD 240 + (USD 1,38 x 1,5 x 10)) x (1 + 0,3332)]
+ [(USD 240 /12) + USD 10]

Ejemplo 2

Un operario trabaja en una ensambladora de carros y gana un salario
de USD 300. Por motivo de los altos indices de exportacién, ademas
de su jornada normal le solicitan que trabaje la jornada los 4 sabados y
los 4 domingos del mes. El costo de la dotacion anual es de USD 200.
El costo de la dotacién mensual es USD 16,66, y el costo hora laboral
es USD 1,73.

Solucion

CMO = [(USD 300 + (USD 1,73 x 2 x 64)) x (1 + 0,3332)]
+ [(USD 240/12) + USD 16,66]

Ejemplo 3
Un operario trabaja en un fabrica de velas y, debido a la llegada de la
época de Navidad, le piden que el martes 4 de diciembre trabaje 6 ho-
ras adicionales después de su jornada laboral. El costo de su dotacién
anual es de USD 100.

Adicionalmente se tiene la siguiente informacion: costo de la do-
tacion mensual, USD 8,33; costo de la hora laboral, USD 1,38; 4 horas
suplementarias, 2 horas extraordinarias.

Solucién

CMO = [(USD 240 + (USD 1,38 x 1,5 x4) + (USD 1,38 x 2 x 2)) x (1+0,3332)]
+ [(USD 240/12) + USD 8,33]
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Ejemplo 4

Calcular cuanto fue el costo de un operario en un mes en el que trabajo
8 horas suplementarias y 4 extraordinarias. Las utilidades de la compa-
fila ese afio fueron de USD 150.000. En la compafia hay 53 funcionarios
que tienen derecho a reparticion de utilidades y hay un total de 27 hi-
jos dependientes de sus padres. El operario tiene 2 hijos. El costo anual
de la dotacion es de USD 110.

Adicionalmente se tiene la siguiente informacién: el costo dotacion
mensual es de USD 9,16; el costo de la hora laboral es de USD 1,38; las
horas suplementarias son 8 y las extraordinarias son 4; el 15% de las
utilidades es de USD 22.500; y el derecho a utilidad es de 10% para los
empleados (USD 15.000) y 5% para los hijos (USD 7.500).

Solucion

CMO = [(USD 240 + (USD 1,38 x 1,5 x 8) + (USD 1,38 x 2 X 4)) x (1 + 0,3332)]
[(USD 240/12) + USD 9,16 + ((USD 15.000/53 + (USD 7.500/27) x 2)/12]

Comparacién entre Colombia y Ecuador

Como se expuso anteriormente, factores como el salario minimo, los
aportes a la seguridad social, las prestaciones y los parafiscales, consti-
tuyen los elementos mas importantes del costo para el empleador. En
la tabla 4.13 (pag. 109) se presenta un comparativo de los costos de la
mano de obra entre ambos paises.

Como puede observarse, el costo de la mano de obra mes a mes
—en cuanto al monto del salario minimo— es menor en Ecuador que en
Colombia aproximadamente en un 13%; sin embargo, se debe tener en
cuenta que en Ecuador el nimero de horas que se trabaja a la semana
es de 40, mientras que en Colombia es de 48; por tanto, si se hace el
calculo del costo hora-hombre en cada uno de los paises, se obtiene lo
siguiente:

« Costo hora-hombre Ecuador

= (COP 679.940 x 12)/(52 x 40) = COP 3.922,7
+ Costo hora-hombre Colombia

= (COP 781.985 x 12)/(52 x 48) = COP 3.759,5

Del céalculo se puede observar que aunque inicialmente el costo men-
sual de un trabajador es menor en Ecuador, realmente en Colombia es
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mas econdmico. Adicionalmente no se puede olvidar que en Ecuador
se debe tener en cuenta un factor muy importante, que es la reparti-
cion del 15% de las utilidades que no se puede reflejar en la tabla, pues
el monto depende directamente de cada negocio, pero que igualmen-
te significa un egreso para el patrono.

Componentes del costo de la mano
de obra en Peru

El costo de la mano de obra en Per( esta compuesto de seguridad so-
cial, parafiscales, prestaciones sociales y comisiones. A continuacién se
presenta cada una de ellas.

Seguridad social (pension, salud y riesgos profesionales)

En la tabla 4.15 se aprecian los aportes que hacen los empleadores y
los empleados al sistema de seguridad social en Peru.

Tabla 4.15. Aportes a la seguridad social en Peru*.

Aporte Emp(!;:dor Em|(::/°e;|do
Seguro social de salud 9 0,00
Pension (aporte obligatorio) 0 8,00
Comisién 0 1,87
Prima de invalidez, sobrevivencia y sepelio 0 0,90
Total 9 10,77

* Segun la Superintendencia de Banca y Seguros, durante el 2007 el promedio de las comisiones
variables de las cuatro AFP —Horizonte, Integra, Profuturo y Union Vida— fue de 1,87% (sélo
aplica para empresas manufactureras).

Se puede apreciar que al aporte correspondiente a riesgos profesio-
nales se le denomina prima de invalidez, sobrevivencia y sepelio. Este
aporte lo efectia Unicamente el empleador.

Aportes parafiscales

Por concepto de aportes parafiscales los empleadores aportan 0,75%
del salario de cada trabajador al sistema nacional de aprendizaje —que
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en este caso es el Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo In-
dustrial (Senati)-y el 0,2% del total de sus ingresos al Servicio Nacional
para la Industria de la Construccién (Sencico). Este Ultimo aporte aplica
solamente para el sector de la construccion.

Prestaciones sociales

Las prestaciones sociales en Perl estan compuestas por las gratifica-
ciones, utilidades, vacaciones y asignaciones familiares, entre otras. A
continuacion se hace una breve descripcién de cada una de ellas.

Gratificaciones

Cada trabajador recibe dos gratificaciones o primas al afo: la primera
con motivo de las fiestas patrias, y la segunda en época de Navidad. Su
pago se efectta el 15 de julio y el 15 de diciembre, y cada una equivale
a un salario regular.

Utilidades

De acuerdo con el Articulo 2, Decreto Legislativo 892, las empresas
hacen un reparto de sus utilidades a los trabajadores en porcentajes
que dependen del sector en el que se encuentre la compaiia. En la
tabla 4.16 se presenta la participacidon porcentual de las utilidades de
algunos sectores peruanos.

Tabla 4.16. Participacion porcentual de las utilidades.

Sector Participacion (%)
Empresas pesqueras 10
Empresas de telecomunicaciones 10
Empresas industriales 10
Empresas mineras 8
Empresas de comercio al por mayor, al por menor y restaurantes 8
Empresas que realizan otras actividades 5

Es importante precisar que el 50% del monto total a repartir se distri-
buye proporcionalmente a los dias laborados por cada trabajador con
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respecto a la sumatoria del nUmero de dias laborados por todos los
trabajadores, mientras que el otro 50% se distribuye proporcionalmen-
te a las remuneraciones de cada trabajador con respecto a la sumatoria
de las remuneraciones de todos los trabajadores. No obstante, el mon-
to que puede recibir cada trabajador no puede exceder el equivalente
a 18 remuneraciones mensuales que se encuentren vigentes al cierre
del gjercicio.

Vacaciones

Aquellos trabajadores que tengan una jornada ordinaria minima de 4
horas tienen derecho a las vacaciones. Corresponde a 30 dias al si-
guiente afio de haber cumplido el primer afio de servicios, con un valor
equivalente a la remuneracion mensual ordinaria.

Cuando los trabajadores laboran durante sus dias de descanso, se
les paga una cifra adicional equivalente al 100% del salario normal.

Compensaciones por tiempo de servicio

De acuerdo con el Articulo 1 del Decreto Supremo 001-97-TR, “la com-
pensacion por tiempo de servicios tiene la calidad de beneficio social
de prevision de las contingencias que origina el cese en el trabajo y de
promocion del trabajador y su familia”.

La compensacion por tiempo de servicios se devenga desde el
primer mes de iniciado el vinculo laboral; cumplido este requisito toda
fracciéon se computa por treintavos. Esta compensacion por tiempo
de servicios se deposita semestralmente en la institucion elegida por
el trabajador; es similar al concepto de cesantias presente en otros
paises.

Asignacion familiar

De acuerdo con la Ley 25129, Ley de Asignaciones Familiares, “todo
trabajador que tenga a cargo uno o mas hijos menores de edad o que
se encuentren estudiando hasta maximo 6 afios después de cumplir la
mayoria de edad, tienen derecho a recibir el equivalente al 10% de una
RMV (Remuneracion Minima Vital)".
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Prestaciones alimentarias

De acuerdo con la Ley 28051 del 2003, el empleador esta obligado a
suministrar los alimentos, con el objetivo de mejorar los ingresos. Este
beneficio no es constitutivo de salario y por tanto no se tiene en cuenta
para los aportes ni para las contribuciones de seguridad social.

Horas extras y recargos

La jornada ordinaria de trabajo se compone de 48 horas a la semana
como maximo, equivalentes a 8 horas diarias.

Sin embargo, se puede pactar por medio de un convenio o deci-
sion unilateral del empleador una jornada menor a la maxima permiti-
da estipulada por la ley.

Los recargos nocturnos se consideran para el trabajo efectuado en
el intervalo de tiempo entre las 10 de la noche y las 6 de la mafana,
por el cual se paga un recargo del 35% sobre el valor de la jornada
ordinaria.

Cuando el trabajador excede el nimero de horas estipulado en la
jornada laboral ordinaria, incurre en horas extras. Las dos primeras se
pagan con un recargo del 25%, y las siguientes con un 35%.

En aquellos casos en que se trabaje en los dias de descanso remu-
nerado sin sustituirlo por otro dia, se pagaran estos dias con un recargo
del 100%.

Comisiones

En Peru las comisiones o bonificaciones son constitutivas de salario.
Solamente las bonificaciones no lo seran en aquellos casos en los cua-
les hayan sido pactadas mediante convencion colectiva.

En los siguientes apartados se ilustra el calculo del factor pres-
tacional peruano. En estos se puede apreciar, por una parte, que la
compensacion por tiempo de servicios, el impuesto extraordinario de
solidaridad, las gratificaciones, las salud y las vacaciones conforman
los denominados costos laborales no salariales del empleador, mien-
tra que por otra parte, el aporte obligatorio, la comisién, la prima por
invalidez, supervivencia y sepelio conforman los denominados costos
laborales no salariales del asalariado.
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Calculo del factor prestacional

De acuerdo con una adaptacién de Baanante (2004), en la tabla 4.17 se
presentan los factores a tener en cuenta para calcular el factor presta-
cional en Peru.

Tabla 4.17. Factor prestacional en Perd.

Gl Aporte
Concepto Descripcion salario (%)
Compensacion por tiempo 8,33% del salario 8,33
de servicios
Impugsto _extraordmano 1,7% del salario 170
de solidaridad
Costos 16 67%
laborales Gratificaciones d | I° . 16,67
no salariales €l salario
empleador Salud 9% del salario 9,00
Vacaciones 8,33% del salario 8,33
Total costos laborales no salariales | Factor
. 44,03
empleador prestacional FP
Aporte obligatorio (AFP) 8% del sueldo 8,00
., Promedio
Costos Comision (AFP) comisiones AFP 2,30
laborales
no salariales Prima por invalidez, supervivencia 0.90
asalariado y sepelio '
Total Fostos laborales no salariales 22,04
asalariado
Total costos
laborales Total costos laborales no salariales 66.43
no salariales (CLNS) '
(CLNS)

La formula para el célculo del costo de la mano de obra peruano es:

CMO = (salario normal mensual + recargos nocturnos + recargos festivos
+ horas extras + comisiones + bonificaciones) x (1 + FP¥) + Alimentacion®
+ Asignacién Familiar®*

Es importante precisar que para el calculo se deben tener en cuenta los

siguientes conceptos:

« FP™: Para el caso de empresas manufactureras se debe sumar

0,75% por aportes al Senati, 6 0,2% por aportes al Sencico.
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« Alimentaciéon?: su monto maximo es del 20% del salario.
« Asignacioén familiar®*: solamente aplica para empleados con uno
o mas hijos en edad escolar.

A continuacién se ilustran algunos ejemplos con el calculo del costo de
la mano de obra en Peru.

Ejemplo 1

Un trabajador de una industria manufacturera devenga S/.550 mensua-
les. La Ultima semana trabajo un dia feriado por un periodo de doce
horas. El trabajador tiene dos hijos de 13 y 14 afos.

Solucién

Valor dia ordinario = S5/550,00/30 = 18,33

Trabajo feriado = 18,33 x 2 = 36,67

Valor hora feriado = 36,67/8 = 4,58

Primeras dos horas extras feriadas = 4,58 x 1,25 x 2 = 11,45
Tercera y cuarta horas extras =458 x1,35x2 =12,37

Total dia feriado = 36,67,+,11,45,+ 12,37 = 60,49
Salario mensual =550 + 60,49 = 610,49

Se recalcula el FP =454% + 0,75% (Senati) = 46,15%
CMO = 610,49 x (1,566) + (550 x 10%)
Ejemplo 2

Un vendedor devenga un salario promedio de S/1.200 mensuales, de los
cuales S/.180 corresponden a la pensién alimentaria, por su hijo de 4 afios.
Se supone la RMV S/550; el salario neto es igual a 1.200 — 180 = 1,020.

De acuerdo con el Articulo 12 del D.S. 001-97-TR (01.03.97) y el
Articulo 5 de su reglamento, el D.S. 004-97-TR (15.04.97), para calcular
el factor prestacional se debe tener en cuenta que la alimentacién prin-
cipal si se considera como remuneracion computable para el calculo de
las compensaciones por tiempo de servicio (CTS).

Solucion
De acuerdo con la aclaracion anterior, para calcular el factor prestacio-
nal se siguen dos pasos, asi:

FP = 38,07% aplica para el salario de 1.020 y FP = 1,0833
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La CTS se calcula sobre el salario de S/1.200. Entonces:
CMO = 1,020 x (1,3807) + (1.200 x 1,0833) + (550 x 10%)

Comparacioén entre Peru y Colombia

Al comparar los dos paises se puede apreciar que la compensacion por
tiempo de servicios peruano es similar a las cesantias de Colombia.
En Peru existen gratificaciones, impuesto extraordinario de solidaridad,
utilidades, asignaciones familiares, y primas por invalidez, superviven-
cia y sepelio que no existen en Colombia. Sin embargo, las vacaciones,
la salud, los aportes a pensién, las horas extras y los recargos y las co-
misiones y bonificaciones si son aspectos que guardan cierta similitud
entre ambos paises.

En la tabla 4.18 se presenta un comparativo entre Venezuela, Chile,
Ecuador, Colombia y Perd para los salarios expresados en dolares y la
jornada de trabajo en horas por semana y horas por mes.

Tabla 4.18. Comparativo del CMO por hora en Ecuador y otros paises (afio 2010).

Pais Salario US$ po:ls:rr:sana pl;lf:::s
Venezuela 372 40 160
Chile 335 45 180
Ecuador 240 40 160
Colombia 262 48 192
Perd 211 48 192

Banco

Un banco colombiano efectia mensualmente el procesamiento de dos
tipos diferentes de transacciones: 10.000 depésitos y 3.000 retiros. El
banco requiere determinar si subcontrata esta actividad, o si continda
haciéndola con recursos propios.

Actualmente el banco procesa las transacciones en un centro de
trabajo que requiere la asistencia tiempo completo de un operador a
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quien le paga un salario de $500.000 mensuales, mas todas las presta-
ciones de ley. El tiempo de procesamiento de la transaccion depdsitos
es de un minuto por transaccién, y el de la transaccién retiros es de dos
minutos. Los depdsitos consumen $100 por transaccién, y los retiros
$200 por transaccion, adicionales a los costos del personal.

El gerente de la oficina esta analizando si procesa la informacion en
otro centro de trabajo que requeriria la asistencia tiempo completo de
un operador a quien se le pagaria un salario de $520.000 mensuales,
mas todas las prestaciones de ley. El tiempo de procesamiento de la
transaccion depdsitos seria entonces de 0,8 minutos por transaccion, y
de la transaccion retiros seria de 2,5 minutos. Los depdsitos consumi-
rian $50 por transaccién y los retiros $300 por transaccién, adicionales
a los costos del personal. Al procesar en este centro de trabajo Unica-
mente, el banco ahorraria $50.000 mensuales adicionales, pues podria
prestar otros servicios con el centro de trabajo actual.

Cuando los centros de trabajo no sean capaces de procesar toda la
informacion en el turno normal de los 24 dias del mes, seria necesario
incurrir en horas extras diurnas.

Determinar

1. Siel banco subcontrata el procesamiento con un tercero o lo hace
con el centro de trabajo actual, en el otro centro o en ambos, sa-
biendo que el tercero cobra cualquier transaccion a $200. Sustente
con los calculos respectivos.

2. Identifique los costos relevantes e irrelevantes entre alternativas.

3. ;Con cual alternativa (de recursos propios) se obtiene un mejor
nivel de servicio?

4. Determinar el costo de cada transaccion.

5. ;Qué pasaria si se contrata una persona medio tiempo?

Solucion

En este problema se identifican cuatro alternativas:

« Realizar los trabajos en el centro actual

« Realizar los trabajos en el otro centro

« Subcontratar totalmente los procesos (tercerizado)
« Realizar los trabajos entre los dos centros
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A continuacion se presentan los costos totales de cada alternativa:

Alternativa 1: centro actual

Tiempo requerido: 266,67 horas mes
Horas disponibles mes: 192,00 horas mes
Horas extras requeridas: 74,67 horas mes
Salario bésico: $500.000,00

1+ FP: 1,51842

Auxilio de transporte: $61.500,00

Dotacion: $30.000,00

CMO: $1.156.819,23

Otros costos: $1.600.000,00

Costo total: $2.756.819,23
Alternativa 2: otro centro

Tiempo requerido: 258,33 horas mes
Horas disponibles mes: 192,00 horas mes
Horas extras requeridas: 66,33 horas mes
Salario bésico: $520.000,00

1+ FP: 1,51842

Auxilio de transporte: $61.500,00

Dotacién: $30.000,00

CMO: $1.164.727,67

Otros costos: $1.400.000,00

Ahorro: $50.000,00

Costo total: $2.514.727,67
Alternativa 3: tercerizar

Costo total: $2.600.000,00

Alternativa 4: entre los dos centros

Tengo capacidad suficiente para prestar los servicios, por tanto no
requiero de horas extras. Con esta altenativa me quedara tiempo

ocioso.
Costo Total:

Otros costos:

Costo total:

$1.753.510,20

$1.100.000,00

$2.853.510,20

En el centro actual los
retiros y en el otro los

depdsitos
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De los calculos anteriores se puede apreciar que la mejor opcion es
realizar todo en el otro centro, incurriendo en horas extras.

Es importante precisar que todos los costos son relevantes para to-
mar la decisidon, pues todas las cifras estan presentes entre las diversas
alternativas, o bien por diferente concepto o por diferente magnitud.

A partir del desarrollo del ejercicio, se invita al lector a responder
las preguntas 3, 4 y 5 de este ejercicio.

Los calculos de los costos de la mano de obra han sido aplicados para
efectos ilustrativos de acuerdo con la normatividad colombiana vigente.

ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. Haga un andlisis comparativo de los componentes de mano de
obra entre los siguientes paises:
» Venezuelay Bolivia
* Venezuelay Chile
» Venezuelay Ecuador
« Venezuelay Peru
+ Boliviay Chile
» Bolivia 'y Ecuador
 Boliviay Perd
« Chile y Ecuador
« Chiley Peru
« Ecuadory Peru
2. Revisey actualice los costos de la mano de obra en cada uno de los
paises para el afo actual.

EJERCICIOS PROPUESTOS

Los ejercicios 4.1 al 4.4 estan planteados para mano de obra en Colom-
bia, y el 4.5 para todos los paises.

Ejercicio 4.1. Turno adicional

Una compafia requiere prestar 144 servicios mensuales a los clien-
tes. En la prestacion del servicio se utiliza una persona a la cual se le
paga el salario minimo, se le dan todas las prestaciones de ley, y una
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dotacién equivalente a $20.000 mensuales. En la prestacion de cada
servicio se utilizan 2 horas, y el niUmero de dias disponibles durante el
mes es de 24.

La empresa necesita determinar cdbmo prestar sus servicios, es de-
cir, si contratar otra persona para que labore en un turno adicional
diurno, o extender el horario de la persona actual incurriendo en horas
extras nocturnas, sabiendo que en este caso la persona —debido a la
fatiga y el cansancio— se demoraria un 50% mas del tiempo (durante el
tiempo extra).

Determinar

1. ;Cual alternativa es mejor para la compafiia y por qué?

2. ;A partir de cuantos servicios es mas conveniente implementar el
turno adicional?

3. ;Cual es la maxima pérdida de eficiencia aceptada por la persona
para que sea mejor trabajar con horas extras?

4. Graficar costos vs pérdida de eficiencia de la mano de obra como
consecuencia de la necesidad de incurrir en horas extras.

5. Responder las mismas preguntas si el turno adicional es nocturno.

Ejercicio 4.2. Mantenimiento preventivo de maquinaria
en una refinadora

Una refinadora tiene una maquina a la cual tradicionalmente se le efec-
tia mantenimiento preventivo cada 6 dias, el cual dura 8 horas. Para
efectuar este mantenimiento se utiliza una persona externa a la cual
se le pagan $850.000 por cada servicio, y otros rubros por valor de
$50.000 por mantenimiento efectuado. El tiempo de procesamiento en
esta maquina es de 1,8 horas por barril y emplea un operario a quien se
le paga un salario mensual de $500.000, mas el factor prestacional total
del 70% durante los 24 dias laborables del mes, en un solo turno entre
las 6 am y las 2 pm. Los materiales directos son de $15.000 por barril y
los costos indirectos de fabricacion variables son de $10.000 por barril.
Otros costos fijos mensuales del proceso suman $1.000.000.

Después del mantenimiento preventivo la maquina requiere un
tiempo de 4 horas para estabilizar su funcionamiento, tiempo durante
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el cual se generan unos barriles defectuosos que no pueden ser vendi-
dos como material de desecho, ni reprocesados.

El gerente de produccion esta estudiando la posibilidad de espa-
ciar el tiempo del mantenimiento preventivo para efectuarlo cada 8
dias, con lo cual se estima que el tiempo de procesamiento requerido
en esta maquina sera de 2 horas por barril, como consecuencia de la
pérdida de precision en ciertas variables de la maquina.

Adicionalmente una empresa de mantenimiento externa le esta
planteando a la empresa hacer un mantenimiento preventivo mas pro-
longado —de una sola vez al mes— con una duracién estimada de 60
horas y un tiempo para estabilizacién del proceso de 8 horas, con el
cual requeriria 1,5 horas por barril procesado.

Preguntas

1. Determine si la empresa debe efectuar el mantenimiento preventi-
vo cada 6 dias o cada 8 dias.

2. ¢Cual es el valor que deberia pagarse a la empresa externa por el
mantenimiento preventivo para que se justifique hacerlo cada mes?

3. Analice el impacto que tiene el tiempo de procesamiento en la
decision que se esta tomando.

4. Si la empresa requiere entregar durante el mes 100 barriles, sa-
biendo que los barriles que no pueda fabricar en el turno normal
los elabora incurriendo en horas extras diurnas, determine la fre-
cuencia adecuada en el mantenimiento de la maquina.

Ejercicio 4.3. Empresa de helados y frutas

Claudia Ramirez trabaja en Helados y Frutas y devenga $600.000 como
operaria de corte de frutas para la fabricacion de ensaladas, trabajando
en una jornada de 6 am a 2 pm. En su plantilla de trabajo aparecen
ademas 10 horas extras diurnas durante todo el mes, incluyendo 3 do-
mingos laborados de 8 am a 4 pm, con una prima de antigliedad adi-
cional equivalente a 15 dias del afio, no constitutiva de salario. Claudia
elaboré durante el mes un total de 702 ensaladas de frutas.

Por otra parte, Marina Lopez supervisa todo el corte de las frutas
y tiene un SMLMV en un horario de 6 am a 4 pm, con 2 horas extras
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diurnas diarias al mes. El nUmero de dias laborados es 25, mas 5 dias

de descanso remunerado.
Con la informacion anterior determine:

e El costo de la mano de obra directa.

e El costo de la mano de obra indirecta.

« El factor prestacional de toda la compaiiia.

s ;A partir de qué numero de ensaladas es conveniente contratar
otra trabajadora tiempo completo?

Ejercicio 4.4. Empresa de servicios en el sector salud

Una IPS que presta los servicios de ecocardiografias y electrocardio-
gramas necesita la asesoria de un experto en costos. La IPS requiere
determinar el costo preciso de la prestacion de sus servicios para poder
negociarlos con las diferentes entidades demandantes, en un mercado
altamente competitivo.

Los materiales directos utilizados en cada servicio son los siguientes:

. Cantidad para cada Cantidad para cada
Material : . . Valor
ecocardiografia electrocardiograma
5 unidades con un 10 unidades con un
Electrodos desperdicio del 20% desperdicio del 20% $100/electrodo
10 gr con un 5grconun
e desperdicio del 10% desperdicio del 10% BT
5 unidades sin 3 unidades sin .
Toallas de papel desperdicio desperdicio $100/unid

En cuanto a la mano de obra requerida, se tiene un cardidlogo que
devenga un salario de $4.000.000 mensuales y trabaja realizando los
dos servicios. El doctor tiene una disponibilidad mensual de trabajo
de 26 dias laborables, puesto que los 4 dias restantes (para completar
los 30 dias pagados) son descansos remunerados correspondientes a
dominicales. Su turno de trabajo es de 8 am a 4 pm de lunes a sabado,
y adicionalmente se tiene una enfermera con un SMLMV que trabaja
en las mismas condiciones del cardiélogo, y adicionalmente tiene 5
horas extras diurnas de trabajo semanales en la interpretacion de los
electrocardiogramas. El tiempo empleado en la semana en cada servi-
cio es el siguiente:
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Horas trabajadas

Servicio
en la semana
Electrocardiograma 30
Ecocardiografia 18

La empresa tiene para sus trabajadores todas las prestaciones y obli-

gaciones legales.
Informacién adicional:

. . Presupuestados
Servicio Reales semanales
semanales
Electrocardiograma 450 300
Ecocardiografia 250 220

Otros datos importantes

La IPS posee equipos para realizar los servicios, que esta depreciando
a 5 afos de acuerdo con el método linea recta. El costo de los equipos

es de $5.000.000.

El arrendamiento mensual del edificio donde funciona la IPS es
$1.500.000, y se paga mensualmente una péliza de responsabilidad ci-
vil que protege al personal médico por $300.000. Los equipos requeri-
dos para la prestacion de los servicios consumen 30 kilovatios-hora por

servicio, con un valor del kilovatio-hora de $5.

Preguntas

1. ;Cual es el costo de los materiales directos semanales y la mano de
obra directa semanal para cada uno de los servicios?
2. ;Cual es el costo unitario de cada uno de los servicios distribu-
yendo los costos indirectos con la base de asignacion que mejor
relacion causa efecto pueda generar?
3. Sise quisiera comprar otro electrodo de mejor calidad, ;cual seria
el maximo nivel de desperdicios que puede tener para cada servi-

cio, sabiendo que el valor del electrodo aumenta un 50%?

4. ;Cuadl seria el analisis de sensibilidad cambiando los valores del
costo del médico, asi como los materiales empleados en cada uno
de los servicios prestados?

5. ;Cuales son las variables criticas en la IPS?
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Ejercicio 4.5. Aplicacion para todos los paises

Responda todas las preguntas del Ejercicio propuesto No. 1 para
un trabajador que se gane el salario minimo en Venezuela, Bolivia,
Chile, Ecuadory Pera.

Compare y analice los resultados obtenidos.

¢Qué conclusiones se pueden obtener a partir de los resultados
obtenidos?

Calcule y compare los costos de la mano de obra de un trabajador
que devengue el salario minimo en Venezuela, Bolivia, Chile, Ecua-
dory Peru.

Calcule y compare los costos si labora en turno nocturno durante
todo el mes.

Compare el costo de 10 horas extras para un trabajador con salario
minimo en cada uno de los 6 paises mencionados en el capitulo.



Carruio 5 LOS sistemas de
acumulacion de costos
y la toma
de decisiones

COSTOS PARA LA
TOMA DE DECISIONES

Capitulo 5. Los sistemas de acumulacion
de costos y la toma de decisiones

‘/ Introduccién J

Sistema de acumulacion
de costos por drdenes

Sistema de acumulacion
de costos por procesos

‘ Ejercicio resuelto No. 5

‘ Ejercicios propuestos

J
‘/ Actividades de discusion J
J

7‘ Fabrica de bibliotecas

—l Laboratorio dental

7| Fabrica de mufiecos

7\ Centro de salud

7| Fabrica de ropa

7\ Fabrica de laminas

—{ Empresa del sector agricola

Empresa manufacturera

Ensambladora de vehiculos

J
|
|
|
|
|
J
J
J
J

—
—
—

Fabrica de alimento para mascotas




126 Costos para la toma de decisiones

Objetivos del capitulo

Este capitulo presenta al lector los sistemas de acumulacién de costos
por ordenes de trabajo y por procesos, los cuales permiten determinar
los costos en que se incurre para la elaboracién de productos, o para la
prestacion de servicios.

Al finalizar el capitulo el lector no solamente estara en capacidad
de seleccionar el sistema de acumulacién de costos que debe emplear,
sino que también podra calcular los costos reales y aplicados de un ob-
jeto de costos, calcular las variaciones entre las cifras reales y aplicadas,
calcular los costos agregados de los procesos y calcular los costos de
cualquier unidad en cualquier parte del proceso.

En los ejercicios propuestos el lector podra tomar decisiones con-
ducentes a determinar niveles de desperdicios maximos aceptables de
materias primas; automatizar procesos; identificar variables criticas a
partir de analisis de sensibilidad; fijar precios de venta; seleccionar ma-
terias primas; aceptar pedidos adicionales; subcontratar procesos; de-
finir niveles de eficiencia y retirar productos del mercado, entre otras.

Introduccion

Los sistemas de acumulacion de costos permiten determinar los cos-
tos en los que se incurre para la fabricacién de un producto, o para la
prestacién de un servicio. El tipo de sistema de acumulacién de costos
a emplear depende del tipo de sistema de produccién o de prestacion
de servicios de la compafia.

Los sistemas de acumulacion de costos se pueden clasificar en siste-
ma de acumulacion de costos por 6rdenes y sistema de acumulacion de
costos por procesos; estos se analizaran en los siguientes apartados.

Sistema de acumulacion de costos por 6rdenes

Estos sistemas son particulares de las empresas de produccion bajo
pedido y de empresas de servicios, en las cuales tanto la ruta como
la secuencia de las operaciones que tienen que ser llevadas a cabo
para su elaboracién dependen de cada uno de los requerimientos del
cliente. Estos sistemas de acumulacién son propios de los sistemas de
produccidén que manejan lotes de volimenes de unidades reducidos;
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un numero alto de rutas de produccion; flujos confusos altamente
flexibles (propio de los sistemas de produccién con configuracion job-
shop), o lotes de productos elaborados en cantidad limitada de rutas
de produccidn, con estaciones de trabajo individuales de una linea de
produccién, desconectadas entre si. Este tipo de sistemas de acumula-
cidn de costos es propio también de las empresas de servicios, puesto
que generalmente cada uno de los pedidos de los clientes determina
una ruta y secuencia "Unica”.

Para determinar el costo en que se incurre en la producciéon o en la
prestacion de un servicio en un sistema de acumulacion por érdenes,
es necesario analizar cada uno de los elementos del costo (materiales
directos, mano de obra directa, costos indirectos de fabricacién o pres-
tacion del servicio y maquilas o tercerizacion).

En este sistema de acumulacion de costos, a cada orden de trabajo
se le especifica el tipo de producto a fabricar o servicio a prestar, y se le
asignan los materiales directos, la mano de obra directa y los procesos
tercerizados que se requieren.

En primer lugar, por cada orden de trabajo se elabora una solicitud
de requisicién de materiales directos, en la que se describe para cada
materia prima, insumo o suministro requerido, la cantidad y su costo
unitario, con el fin de calcular el costo de los materiales directos involu-
crados en la elaboracion del producto o en la prestacion del servicio.

En segundo lugar, los costos de la mano de obra directa se acumulan
en una tarjeta de control de tiempos, la cual contiene hora por hora las
actividades desarrolladas por cada uno de los empleados, asociadas con
cada una de las érdenes de trabajo especifico. Para su calculo se sugiere
aplicar los conocimientos adquiridos en el Capitulo 4 sobre los costos de
la mano de obra en Colombia, Venezuela, Perd, Chile y Ecuador.

En tercer lugar, los procesos o las actividades que son tercerizados
por la compaiiia, generalmente se encuentran asociados para cada uno
de los trabajos o pedidos especificos.

Los costos de los materiales directos, de la mano de obra directa,
de los procesos tercerizados y de los costos indirectos de fabricacién o
prestacién de servicios, conforman la “Hoja de costos” para cada pedi-
do en particular. Es importante resaltar que aquellos costos indirectos
—como los materiales indirectos, la mano de obra indirecta, las depre-
ciaciones y los arrendamientos, entre otros— son asignados a cada or-
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den en particular, lo cual requiere una tarea mas compleja, puesto que
es necesario establecer una asociacion entre este objeto de costo (or-
den de trabajo con sus productos o servicios) y el recurso consumido.
Para ello, se utilizan unas bases de asignacion, las cuales permiten pro-
rratear, distribuir o asignar cada uno de los recursos a los objetos de
costos de la orden de trabajo. Las bases de asignacién mas usadas en
el enfoque tradicional de la contabilidad de costos son el nUmero de
unidades; el nUmero de horas-maquina; el nimero de horas-hombre;
el costo de los materiales directos, y el costo de los materiales indirec-
tos. Sin embargo, esto no quiere decir que no se puedan utilizar otras
bases de asignacién, pues realmente lo que se busca es seleccionar una
que permita establecer de la mejor manera posible una relacion entre
el consumo del recurso y el objeto de costos motivo de analisis.

Cuando se dividen los costos indirectos presupuestados entre la
base de asignacién presupuestada seleccionada, se obtiene una cifra
denominada tasa de asignacion predeterminada, la cual es un costo es-
tandar, pues indica —en condiciones normales de eficiencia de los pro-
cesos— cual debe ser el costo unitario (en pesos por unidad, por hora,
etc.). Generalmente los costos indirectos reales no son utilizados para
hacer el prorrateo, puesto que son cifras cuya magnitud es conocida
solamente al finalizar el periodo.

Posteriormente se multiplica esta tasa de asignacion predetermina-
da por el nivel de operacion real de la orden de trabajo, y asi se obtienen
unos costos indirectos, denominados costos indirectos de fabricacion o
prestacion del servicio aplicados, los cuales son llevados a la hoja de cos-
tos para cada pedido en particular. Una vez conocidas las cifras reales al
finalizar el periodo, se procede a realizar los analisis de variaciones, cuyo
proposito es comparar la magnitud entre las cifras aplicadas y las rea-
les. La diferencia entre estas dos cifras se denomina variaciéon. Cuando
las cifras aplicadas son superiores a las reales, se denominan variacién
por sobreaplicacion de los costos indirectos de fabricacién o prestacion
de servicios. Cuando las cifras reales son superiores a las aplicadas, se
denominan variacién por subaplicacién. En esta parte se invita al lector
a reflexionar sobre cdmo deben tratarse estas variaciones cuando se
efectlan los ajustes correspondientes al finalizar el periodo.

Con el procedimiento anterior es posible calcular no sélo el costo
de cada orden de trabajo —con los materiales directos, la mano de obra
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directa, la tercerizaciéon y los indirectos— a cifras reales, sino también a
cifras normales, en donde el costeo normal utiliza los costos indirectos
de fabricacién o prestacion de los servicios aplicados.

Sistema de acumulaciéon
de costos por procesos

Este sistema es utilizado por las empresas que manejan produccién
en serie o en linea (o flow-shop), en las cuales se presentan altos vo-
limenes de unidades a fabricar y procesos altamente estandarizados
y repetitivos. Este tipo de fabricaciéon forma parte de los sistemas de
produccién enfocados al producto.

En la produccién en serie o en linea se manejan pocos productos
con altos volimenes —como es el caso de las empresas ensambladoras
de vehiculos—. También se presentan empresas con produccién en flujo
continuo la cual maneja altos volUmenes con altisima estandarizacion
de los procesos, como es el caso de las refinadoras de azucar.

El objetivo de los sistemas de acumulacién de costos por procesos
consiste en conocer el costo de cualquier unidad a lo largo de cada
uno de los procesos, es decir, calcular el costo de las unidades en
cualquier parte del proceso. Para lograrlo, se requieren los siguientes
datos de entrada:

« Costo de los materiales, de la mano de obra y de los indirectos en
cada uno de los procesos.

«  Flujo de las unidades a lo largo de los procesos.

« Grado de avance de terminacién del inventario final de las unida-
des en proceso.

« Grado de avance de terminacion de las unidades dafiadas o ave-
riadas.

El costo de los materiales, la mano de obra y los indirectos en cada uno
de los procesos es la suma de todos los recursos consumidos durante
el periodo de analisis (un periodo relevante de tiempo, generalmente
el periodo contable), acumulados en el proceso respectivo.

El flujo de las unidades a lo largo de los procesos muestra el flujo
de unidades que entran y salen de cada uno de los procesos objeto de
analisis durante el periodo.
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+ Flujo de unidades que entran: estd conformado por el nimero
de unidades en el inventario inicial, mas las unidades que fueron
recibidas del proceso anterior durante el periodo.

*  Flujo de unidades que salen: puede estar conformado por:

- las unidades transferidas a articulos terminados (unidades que
fueron completamente terminadas en el proceso durante el pe-
riodo y por tanto pueden ser comercializadas),

- el inventario final de unidades en proceso (unidades que no
fueron completamente terminadas y por tanto estan en un gra-
do de avance de terminacion),

- las unidades terminadas transferidas a proceso siguiente (unida-
des que fueron completamente terminadas durante el proceso y
transferidas para ser procesadas en procesos posteriores), y

- las unidades dafadas (en las cuales es importante determinar
en qué parte del proceso sufrieron el dafio).

El grado de avance de terminacion tanto del inventario final de las uni-
dades en proceso, como de las unidades dafiadas, indica en qué por-
centaje de terminacién se encontraban dichas unidades en el momento
del analisis. Normalmente este dato es suministrado por el personal del
area productiva respectiva.

Una vez recopilados todos los datos de entrada anteriores para
cada uno de los procesos productivos, se procede a calcular el costo
de cualquier unidad en cualquier parte de los procesos, asi como sus
costos agregados, es decir, si por ejemplo una unidad se daiié en el
proceso numero tres, no solamente es posible saber el costo de esa
unidad en el proceso tres, sino también cuanto fue el costo total de
esta unidad teniendo en cuenta los dos procesos anteriores.

Para realizar estos calculos es necesario determinar el calculo de
las unidades equivalentes, el costo unitario y los costos de cada una
de las unidades para cada uno de los procesos.

Las unidades equivalentes significan expresar el flujo de unida-
des de salida de cada proceso en términos de unidades comple-
tamente terminadas, con el fin de encontrar el costo unitario por
materiales, mano de obra e indirectos a partir de la division entre los
costos agregados totales por elemento del costo y sus respectivas
unidades equivalentes.
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Una vez determinados los costos unitarios por elemento del costo
en cada proceso, se procede a multiplicar esta cifra por las respectivas
unidades equivalentes para hacer su sumatoria y asi calcular los costos
de cualquier unidad en el proceso objeto de analisis.

Para calcular los costos agregados de cualquier unidad, se procede
a hacer la sumatoria de sus costos no solamente en el proceso objeto
de andlisis, sino también en los procesos anteriores en los que fue ne-
cesario hacer su procesamiento.

EJERCICIO RESUELTO No. 5

Acumulacion de costos por procesos

Con el fin de lograr una mejor comprension del proceso descrito an-
teriormente, en seguida se ilustran todos los pasos previos con un
ejemplo que contiene los procesos de fundido, estirado, compactado y
acabado de laminas de cinc.

Flujo de unidades a lo largo de los procesos

Unidades Flujo de unidades Fundido Estirado Compactado Acabado
Inventario inicial 7.000 - - -
Unidades
entrada Recnb.ldas proceso ) 3500 2,000 600
anterior
Unidades
transferidas a 2.000 = 1.000 500

articulos terminados

Inventario final

Unidades productos proceso
salida

1.000 1.200 300 60

Unidades terminadas
transferidas al 3.500 2.000 600 =
proceso siguiente

Unidades daiiadas 500 300 100 40
T on R Fundido Estirado Compactado Acabado
$) $) %) %)
Costo materiales directos 500.000,00 600.000,00 0 40.000,00
Costo mano de obra directa 700.000,00 30.000,00 600.000,00 900.000,00

Continua
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C. cif 200.000,00 12.000,00 450.000,00 800.000,00
Costos totales del proceso 1.400.000,00 642.000,00 | 1.050.000,00 | 1.740.000,00
Grado de avance de terminacion in- Fundido Estirado Compactado Acabado
ventario final unidades en proceso (%) (%) (%) (%)
Materiales directos 100 70 100 30
Mano de obra directa 50 40 21 19
Cif 50 40 21 19
Grado de avance de terminacion in- Fundido Estirado Compactado Acabado
ventario unidades dafiadas (%) (%) (%) (%)
Materiales directos 40 80 100 60
Mano de obra directa 30 30 20 35
Cif 30 30 20 35
Desarrollo
1. Calcular los costos en el proceso de fundido
a) Calcular las unidades equivalentes
Inventario de unidades Materiales Mano de obra Cif
Unldgdes transferidas a articulos 2000 2000 2000
terminados
Inventario final productos proceso 1.000 500 500
Unidades te.rmllnadas transferidas 3500 3500 3500
al proceso siguiente
Unidades dafiadas 200 150 150
Unidades equivalentes 6.700 6.150 6.150
b) Calcular los costos unitarios
Costo Materiales Mano obra Cif Ctu
%) %) $) %)
Costo unitario 74,63 113,82 32,52 220,97
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c) Calcular el costo de cualquier unidad en el proceso de fundido

Inventario de unidades $)
Unidades transferidas a articulos terminados 441.936,66
Inventario final productos proceso 147.797,60
Unidades terminadas transferidas al proceso siguiente 773.389,15
Unidades dafiadas 36.876,59
Costo agregados del proceso 1.400.000,00

De acuerdo con las tablas anteriores, el lector puede apreciar que el
numero de unidades en el inventario final de productos en proceso
es igual al nUmero de unidades en dicho inventario multiplicado por
sus respectivos grados de avance de terminacion, al igual que con las
unidades dafadas. Las unidades equivalentes son la sumatoria de las
unidades transferidas a articulos terminados, mas las del inventario fi-
nal de productos en proceso, mas las unidades terminadas transferidas
al proceso siguiente y las unidades dafadas.

Los costos unitarios resultan de la division entre los costos por ele-
mento del costo en el proceso de fundido y las respectivas unidades
equivalentes de cada elemento del costo.

Vale la pena resaltar que tanto el costo de las unidades termina-
das transferidas a articulos terminados, como de las unidades termi-
nadas transferidas al proceso siguiente, son el producto entre su flujo
de unidades y el costo unitario del proceso, mientras que tanto para
el costo del inventario final de productos en proceso, como para las
unidades dafadas, es necesario hacer la sumatoria producto entre el
costo unitario por elemento del costo y el nimero de unidades equi-
valente para cada flujo.

Del ejemplo también se puede apreciar que los costos agregados
del proceso son iguales a la sumatoria de los costos de todo el flujo de
unidades de salida del proceso de fundido.

Una vez se realiza el procedimiento anterior en el proceso de fun-
dicion, se procede a efectuarlo en el proceso de estirado, calculando
nuevamente las unidades equivalentes y los costos unitarios por ele-
mento del costo para asi poder determinar el costo de cualquier uni-
dad en el proceso de estirado.



134 Costos para la toma de decisiones

A continuacion se presentan los costos del proceso de estirado.
2. Calcular los costos en el proceso de estirado
a) Calcular las unidades equivalentes

Inventario de unidades Materiales Mano de obra Cif

Unidades transferidas a articulos

terminados
Inventario final productos proceso 840 430 430
Unidades te.rml'nadas transferidas 2000 2000 2000
al proceso siguiente
Unidades dafiadas 240 90 90
Unidades equivalentes 3.080 2.570 2.570
b) Calcular los costos unitarios
Costo Materiales Mano obra Cif Ctu
%) %) $) %)

Costo unitario 194,81 11,67 4,67 211,15

c) Calcular el costo agregado hasta el proceso de estirado

Inventario de unidades %)

Unidades transferidas a articulos terminados -

Inventario final productos proceso 171.480,72
Unidades terminadas transferidas al proceso siguiente 422.295,21
Unidades dafiadas 48.224,06
Costos agregados del proceso 642.000,00

d) Calcular el costo agregado hasta el proceso de estirado

Inventario de unidades (6]

Unidades transferidas a articulos terminados -

Inventario final productos proceso 436.642,72
Unidades terminadas transferidas al proceso siguiente 864.231,87
Unidades dafiadas 114.514,56
Comprobacién 2.042.000,00

Suma de los dos procesos 2.042.000,00
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En los costos agregados hasta el proceso de estirado se puede apreciar
que la sumatoria de los costos de las unidades transferidas a articulos
terminados en estirado y fundido, mas el costo del inventario final de
productos en proceso en estirado y fundido, mas el costo de las unida-
des dafadas en estirado y fundido, mas el costo de las unidades termi-
nadas transferidas al proceso de compactado, es igual a la sumatoria
del valor de los elementos del costo agregados en fundido y estirado,
lo cual permite comprobar el correcto calculo de las cifras agregadas
de las unidades hasta el proceso de estirado.

Todo el procedimiento anterior se repite para los procesos de
compactado y acabado y asi se puede calcular el costo de cualquier
unidad en cualquier parte del proceso. Se invita al lector a aplicar los
conocimientos recién adquiridos para los procesos de compactado y
acabado.

En el procedimiento explicado hasta aqui, el flujo de inventario ini-
cial de unidades en cada uno de los procesos es igual a cero. Se invita
al lector a reflexionar acerca de los cambios que seria necesario aplicar
y qué informacion adicional se requeriria para determinar el costo de
cualquier unidad en cualquier parte de los procesos.

ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. Explique las diferencias fundamentales entre un sistema de acumu-
lacién de costos por 6rdenes y uno por procesos.

2. Identifique en qué tipo de empresas es necesario utilizar un hi-
brido entre un sistema de acumulacion de costos por érdenes de
trabajo y uno por procesos.

3. Ilustre con ejemplos tipos de empresas de su sector que utilicen
sistemas de acumulacion hibridos.

4. Explique por qué y en qué tipo de situaciones se debe utilizar un
sistema de acumulacién de costos por érdenes y uno por procesos.

5. ;Cual de los dos sistemas de produccién —flow-shop o job-shop— es
mas dificil de costear?

6. Explique en qué situaciones no es conveniente utilizar la base de
asignacion numero de unidades.

7. Explique en qué situaciones es conveniente utilizar las bases de
asignacion numero de horas-maquina y niumero de horas-hombre.
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8. ;Por qué razén no es recomendable utilizar la base de asignacion
precio de venta de los productos durante el prorrateo o distribu-
cion de las cifras indirectas?

9. ;Qué tratamiento debe darse a la subaplicacion y sobreaplicacion
cuando se efectian los ajustes correspondientes al finalizar el perio-
do en un sistema de acumulacion de costos por 6rdenes de trabajo?

10. En un sistema de acumulacion de costos por procesos, identifi-
que qué datos adicionales se requieren cuando existen inventa-
rios iniciales de unidades en cada uno de los procesos diferentes
a cero.

11. En un sistema de acumulacién de costos por procesos, ;por qué
es necesario utilizar los métodos de valoracion de inventarios en el
caso de inventarios iniciales de unidades en cada uno de los pro-
cesos diferentes a cero?

12. Describa el procedimiento a utilizar cuando se desea emplear el
método primeras en entrar y primeras en salir.

13. Describa el procedimiento a utilizar cuando se desea emplear el
método de promedio ponderado.

14. ;Cuales son las diferencias fundamentales en los procedimientos
utilizados por el método primeras en entrar-primeras en salir y el
método de promedio ponderado?

15. De acuerdo con la naturaleza de sus procesos, indique en cuales
de los ejercicios propuestos que se encuentran a continuacion se
utiliza un sistema de acumulacion por procesos y uno por érdenes
de trabajo.

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 5.1. Fabrica de bibliotecas

Una fabrica de bibliotecas (conformadas por seis puertas y una vitrina)
procesa la siguiente informacion, y necesita determinar el precio de
venta utilizando un sistema de valoracion de inventarios LIFO, sabien-
do que el precio de venta es de un 40% mas con respecto al costo de
fabricacién del producto.

La fabrica necesita cumplir con un pedido de 200 bibliotecas que
le ha solicitado un cliente, y posee los siguientes lotes de materiales en
su bodega:
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diponible | Lote | Cantidades | BRSO sade
Madera 001 4.000 Kg 500 Puertas
Madera silvestre 001 4.200 Kg 800 Vitrina
Clavos 001 5.000 Unid 40 Puertas y vitrina
Madera 002 5.000 Kg 600 Puertas
Madera silvestre 002 3.000 Kg 700 Vitrina
Clavos 002 20.000 Unid 50 Puertas y vitrina

Nota: si requiere mas materia prima, la fabrica debe comprarla a un proveedor, quien tiene un
precio de venta un 30% superior al del lote 002.

Ademas, se tiene la siguiente informacion:

Para la fabricacion de 1 puerta se requieren 5 kilos de madera, mas
un desperdicio del 20%, y 40 clavos, mas un desperdicio del 35%.
Para la fabricacion de 1 vitrina se requieren 12 kilos de madera sil-
vestre, mas un desperdicio del 5%, y 60 clavos, méas un desperdicio
del 10%.

El costo de los materiales indirectos equivale a un 8% del costo
primo.

Teniendo en cuenta el periodo (abril 1 al 30 del 2010), que no se
trabajan los dominicales ni los festivos, y que el tiempo restante
en cada turno lo dedica a trabajar otras referencias, la informacion
del personal involucrado en la elaboracion de las bibliotecas es la

siguiente:

Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado

Corte

Hora inicio 6:00 6:00 6:00 6:00 6:00 6:00
Hora fin 16:00 16:00 16:00 16:00 16:00 16:00
Pulido

Hora inicio 6:00 6:00 6:00 6:00 6:00 6:00
Hora fin 16:00 16:00 16:00 14:00 14:00 14:00
Ensamble

Hora inicio 6:00 6:00 6:00 6:00 6:00 6:00
Hora fin 12:00 12:00 12:00 12:00 12:00 12:00




138

Costos para la toma de decisiones

El salario base mensual por persona del area de pulido (4 perso-
nas) es el minimo legal vigente; de ensamble (2 personas) es de
$800.000, y de corte (2 personas) de $900.000.

En el proceso de pintura se necesitan 8 personas trabajando simul-
taneamente en el turno de 2 pm a 10 pm (sin horas extras y dedican-
do todo el tiempo a las bibliotecas), con un sueldo base de $750.000
mas prestaciones extralegales de antigliedad de 40 dias al afio.

Otros datos

Para la realizacién de sus operaciones, ademas de un equipo, la com-
pafia posee maquinas que se estan depreciando a 6 afos de acuer-
do con el método de suma de afios de los digitos. En el momento
del ejercicio estan a finales del primer mes del tercer afio de depre-
ciacion. El costo de los equipos y las maquinas es de $20.000.000.

El arrendamiento mensual de la bodega es de $2.000.000; los se-
guros pagados son de un 3% sobre el costo de las bibliotecas ter-
minadas, y el kilovatio-hora se paga a $50 con un consumo del
equipo y las maquinas de 30 kilovatios-hora por biblioteca.

Preguntas

1

w

Si todo lo que se produce se vende, jcual es el costo de la mercan-
cia vendida?

(Cuanto le valen a la compafiia los desperdicios de materiales y el
tiempo extra del personal?

;Cual es el precio de venta de las bibliotecas?

Teniendo en cuenta que el proveedor le entrega el kilo de la can-
tidad que falte de madera silvestre a $800, ;cual seria el nivel de
desperdicios aceptado de este material si se quisieran fabricar to-
das las bibliotecas con esta materia prima?

Si quisiéramos automatizar el proceso de pintura, sabiendo que
s6lo necesitamos una persona para dicho proceso, y que el con-
sumo de esta seccion aumentaria el de energia en un 60%, y que
ademas se requeriria un local adicional para instalar una cabina
especial con un valor de arriendo mensual de $300.000, ;usted re-
comendaria automatizar o no el proceso?
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6.

(En qué area debe pensar la compafiia disminuir los costos: en los
materiales, en la mano de obra, o en los cif?

Ejercicio 5.2. Laboratorio dental

Un laboratorio dental que fabrica retenedores para ortodoncia reporté
la siguiente informacién para febrero del 2010:

Consumo de materias primas por retenedor:

Materia prima Cantidad Valor compra Desperdicio
Alambre 1,0 metros $800 metro 6%
Acrilico 6 unidades $40 unidad 9%

Ademas, se tiene la siguiente informacion:

La mano de obra estd conformada por 6 técnicos en laboratorio
dental que trabajan un solo turno (nocturno) de 8 horas. A ellos se
les paga el salario minimo.

En los dias laborados, cada técnico trabaja 3 horas extras diurnas
por dia.

Por riesgos profesionales se aporta un 2%. El resto de las prestacio-
nes son las de ley.

La dotacion por empleado vale $400.000 al afio.

Los cif fijos reales del mes son de $1.200.000.

Los cif variables reales del mes son de $300.000.

La produccion de febrero fue de 3.500 retenedores.

El administrador de la empresa tiene un sueldo de $2.500.000 y
comisiones de venta del 3% sobre lo vendido.

Se registraron facturas por valor de $350.000 por concepto de
transporte del producto terminado enviado a los clientes.

El precio de venta de los retenedores es un 30% mas que el costo
de produccion.

Con la informacion anterior determine:

1.
2.

El costo unitario de cada retenedor.
El impacto de cada elemento del costo en el costo de cada rete-
nedor.
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El costo de la mercancia vendida, en caso de que se venda todo
lo que se produce.

El estado de resultados a costos reales que permita calcular la uti-
lidad de la operacion.

El impacto que tiene en los costos de cada retenedor y en el estado
de resultados, una disminucion en el nivel de los desperdicios del
alambre y del acrilico, y un aumento de las horas extras requeridas
para el volumen de actividad mencionado. ;Valdria la pena desti-
nar recursos para disminuir los niveles de desperdicio y las horas
extras requeridas?

El analisis de sensibilidad cambiando las siguientes variables si-
multaneamente: politica de precio de ventas, nivel de desperdi-
cios de los materiales, nimero de horas extras, comisiones de
ventas, y costo unitario de las materias primas. Ver el efecto del
cambio de estas variables en el costo unitario de los retenedores
y en las utilidades de operacion de la compaiiia. ;Qué concluiria
de estos analisis, en dénde se deben enfocar los esfuerzos?
Identificar cuales costos y gastos incurridos en la compafia po-
drian ser considerados como costos y gastos discrecionales.

Qué pasa con el costo unitario y la utilidad de operacion si la pro-
duccién cae a 3.000 unidades. Recuerde que se vende todo lo que
produce la compafiia.

Ejercicio 5.3. Fabrica de muiiecos

La empresa Mafalda Limitada fabrica mufiecos de felpa con materiales
antialérgicos. Dos de sus principales productos son el Pato Donald y
Mickey Mouse. La empresa lo ha contratado a usted para que realice
un estudio sobre sus costos.

Los materiales directos utilizados para cada producto son los si-

guientes:
. Cantidad para cada Cantidad para cada
Bratesl unidad de Pato Donald unidad de Mickey el
Felpa 1,5 metros con un 1,7 metros con un

antialérgica

desperdicio del 10%

desperdicio del 12%

$8.000 metro

Algodén
antialérgico

500 gr con un
desperdicio del 7%

600 gr con un
desperdicio del 10%

$30 gr
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Ojos 2 unidades 2 unidades $1.000 unidad
Nariz 1 unidad 1 unidad $2.000 unidad
Boca 1 unidad 1 unidad $3.500 unidad

Ademas, se tiene la siguiente informacion:

El hilo es un material del que no se tiene preciso cuanto se gas-
ta en cada mufieco. Sin embargo, se ha determinado la suma de
$1.500.000 mensuales de consumo por cada 500 unidades entre
los dos mufiecos.

Se utilizan tres operarios: uno en el corte, otro en la confeccién y
otro en la pegada de los accesorios (0jos, nariz, boca), a quienes
se les paga un salario minimo legal vigente a cada uno. El opera-
rio de corte tiene un turno mensual diurno de trabajo de 26 dias
laborados y 4 dias remunerados correspondientes a dominicales y
festivos. Su tiempo de trabajo en la produccién es: en el corte del
Pato Donald se demora seis horas diarias, y el otro tiempo se lo
dedica a Mickey.

El operario de la confeccion tiene un turno mensual nocturno de
10 pm a 6 am de trabajo con 26 dias laborados y 4 dias remune-
rados correspondientes a dominicales y festivos. El invierte 16 dias
en el Pato Donald y 10 dias en Mickey.

Al operario que pega los accesorios se le paga un salario a des-
tajo, es decir por unidad producida de cualquier referencia, por
valor de $2.000. Este valor incluye todas las prestaciones sociales
legales.

La empresa tiene para sus trabajadores todas las prestaciones y
obligaciones legales.

La empresa utiliza para distribuir sus cif la base de asignacién nu-
mero de unidades.

Durante el mes se fabrican 300 unidades del Pato Donald y 200
unidades de Mickey.

Otros datos de egresos

La depreciacion de las maquinas es de $2.500.000.
La comision de ventas es del 2% del precio de venta.
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El salario del administrador, que incluye prestaciones sociales, es
de $2.000.000.

Los fletes para entrega de los mufiecos a los clientes son del 1% del
costo variable de produccion de cada mufieco.

Las ventas de la empresa son del 90% de cada uno de los mufecos
fabricados en el periodo.

La politica de precios de la empresa es de un 80% mas de los cos-
tos de produccion unitarios.

Con la informacién anterior:

Elabore el estado del costo del producto manufacturado y vendido.
Elabore el estado de resultados por costeo absorbente de la com-
pafia.

Determine cual deberia ser el precio de venta Unico, si la compafiia
quisiera manejar un solo precio.

Determine el maximo nivel de desperdicio entre los dos mufiecos
de manera que sea conveniente comprar la felpa antialérgica que
ofrece un proveedor por $12.000 el metro, y que ademas asegura
que habra un menor nivel de desperdicio en la fabricacion de los
mufecos.

Ejercicio 5.4. Centro de salud

Un centro de salud presta servicio de consulta externa en escanografia
y ortopedia a la comunidad. Por cada escanografia cobra $60.000, y
por cada radiografia $36.000.

Ademas, se tiene la siguiente informacion:

En cada escanografia se emplea un material de $300 —sin incluir
el desperdicio normal estimado en un 25%— y unos insumos de
$200.

Para cada radiografia utiliza un reactivo (fijador) de $400 —sin in-
cluir el desperdicio normal estimado en un 40%- y una placa de
acrilico con bafo de plata de $100.

Actualmente el centro de salud tiene dos enfermeras destinadas
a realizar ambos procedimientos, a quienes les paga el salario mi-
nimo y les da una dotacion cuyo costo mensual es de $20.000. La
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entidad de riesgos profesionales ha determinado un 2% mensual
segun el mapa de riesgos identificado por el experto.

Las dos enfermeras tienen una disponibilidad mensual de traba-
jo de 26 dias laborables puesto que los 4 dias restantes son des-
cansos remunerados correspondientes a dominicales y festivos. Su
turno normal de trabajo va de 6 am a 2 pm.

El arriendo del local destinado a estos dos procedimientos cuesta
mensualmente $400.000 y los equipos utilizados tienen una depre-
ciacion mensual de $200.000, cifra determinada segun el método
de linea recta.

El tiempo empleado por el personal para la tomay el proceso de
una escanografia y de una radiografia hasta su entrega al pacien-
te es de 2 y 3 horas, respectivamente. Mientras una enfermera
realiza una escanografia, la otra puede tomar una placa radiogra-
fica y procesarla. Ambas enfermeras estan capacitadas para las
dos labores.

Durante el mes los usuarios han solicitado 115 escanografias y 70
radiografias.

Preguntas

1

El gerente del centro de salud sabe que las radiografias y las esca-
nografias que no se puedan realizar en el turno normal de trabajo
se pueden hacer en horas extras con el personal actual, en cuyo
caso los fijos se incrementarian en $1.000.000 mensuales.
Determine si al gerente del centro de salud le conviene mas rea-
lizar todas las escanografias y todas las radiografias solicitadas
por los usuarios, o si solamente debe prestar los servicios que
esté en capacidad de atender en el turno normal de trabajo. De
igual manera analice si le conviene contratar otra enfermera de las
mismas caracteristicas que las actuales. Justifique con los calculos
respectivos.
Calcule los costos de cada escanografia y cada radiografia de la
alternativa seleccionada en el numeral 2, asi:
« Determine el precio al que deben ser vendidas las radiografias
en cada alternativa con el fin de que la utilidad de operacién sea
$10.500.000.
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« Analice el impacto que tienen los tiempos invertidos en las
escanografia y en las radiografias sobre las utilidades de cada
alternativa.

Ejercicio 5.5. Fabrica de ropa

En la elaboracién de chaquetas linea clasica (sistema de produccién por
procesos) se utilizan dos procesos: corte y ensamble. Con la siguiente
informacién responda las preguntas que aparecen mas adelante.

En el proceso de corte, durante el mes de agosto, se tiene la si-
guiente informacion:

«  Se utilizaron 200 m de tela 'y 220 cremalleras.

« Para el corte de las chaquetas se empled a un operario durante
4 horas de su turno, y las demas horas las dedicé a fabricar otras
referencias.

« El salario del operario es el minimo, él labora 24 dias y tiene 6 dias
de descanso remunerado; su turno de trabajo es nocturno.

« Las horas extras trabajadas durante el mes son 3 diurnas, emplea-
das en el corte de las chaquetas.

« La dotacién del operario cuesta $20.000 cada mes.

« El factor prestacional de la compafia es del 70%.

« La prima extra de antigliedad es de 2 dias por cada mes.

Para el proceso de ensamble de agosto se tiene la siguiente infor-

macion:

«  Se utilizaron 250 etiquetas y 5 kilos de hilo.

« La dotacién del operario cuesta $20.000 cada mes.

« El factor prestacional de la compaiiia es del 70%.

« El nUmero de operarios en ensamble es de 4.

« Cada operario trabaja 8 horas diarias.

« Cada uno de los 4 operarios devenga un salario minimo.

« Enelensamble de las chaquetas se emplean 22 dias; en otras refe-
rencias se emplean 2 dias y los operarios tienen 6 dias de descanso
remunerado.

« El turno de trabajo es nocturno.

El movimiento de unidades durante el mes es el siguiente:
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Descripcion Corte Ensamble
Inventario inicial 6.000 0
Unidades recibidas de proceso anterior 0 ?
Unidades transferidas al siguiente proceso ? ?
Inventario final de unidades en proceso 1.000 100
Unidades transferidas a articulos terminados 200 ?
Unidades dafiadas 300 0

Nota: las unidades en mal estado se dafaron al final de cada proceso.

Porcentaje de terminacion para el inventario final de unidades en pro-

ceso.
Proceso Corte Ensamble
(%) (%)
Materiales directos 80 50
MOD 80 50
Cif 20 40
Preguntas

1. ;Cual es el costo de los materiales directos, la mano de obra direc-
ta y el cif de cada proceso (corte y ensamble)? Ilustre los calculos

respectivos.

2. ;Cudl es el costo de las chaquetas dafadas y de las chaquetas com-

pletamente terminadas? Ilustre los calculos respectivos.

Ejercicio 5.6. Fabrica de laminas

Una compaiiia fabrica ldminas de latén y utiliza los procesos de fun-
dicion y laminacion para su produccion. Con la informacion de marzo
que aparece a continuacion, responda las preguntas que aparecen mas

adelante.

« El precio de venta es de $90.000 por unidad.

« Sevende todo lo que la empresa esta en capacidad de producir en

el turno actual.



146

Costos para la toma de decisiones

El turno va de 10 pm a 6 am.

El servicio al cliente esta estimado en $100.000 mensuales.

La investigacion de mercados es de $200.000 mensuales.

El salario del gerente de ventas —incluido el factor prestacional- es

de $1.000.000 mensuales.

El salario de los vendedores —incluido el factor prestacional- es de

$700.000 mensuales.

En marzo se utilizaron en el proceso de fundicién los siguientes

elementos:

Mano de obra:

- 2 operarios

- Salario minimo

- Prestaciones sociales de ley

- Dias laborables 22 y 8 dias de descanso remunerado

- Tiempo empleado por unidad: 2 horas

- Operarios requeridos por unidad fundida: 2

- Dotacion: $25.000 mensuales

Del proceso:

- Mantenimiento por unidad fabricada: $5.000

- La capacidad normal esta dada por la mano de obra

- Costo de energia por unidad: $3.000

- Depreciacion total de los equipos: $200.000 mensuales

De la materia prima:

- Latdn consumido por unidad: 30 kg

- Precio de compra del latén por unidad: $500 kilo

En marzo se utilizaron en el proceso de laminacion los siguientes

elementos:

- Costo del proceso de laminacion de la produccion actual:
$400.000

- MOD $200.000 (incluido el factor prestacional)

- Cif: $100.000

- Materiales directos: $100.000

En marzo se utilizaron en el proceso de despacho los siguientes

elementos:

- Costo por unidad enviada al cliente $1.000/unidad

Preguntas

1.

;Cual es el costo de produccién unitario?
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2. ¢Cual es el estado de resultados de la compaiiia para marzo?

3. Si la fabrica quisiera subcontratar el proceso de fundicion de las
laminas de latén con la empresa Laminacion S. A, jcual es el maxi-
mo valor a negociar con dicha compafiia, sabiendo que en caso
de hacerlo la empresa le podria prestar servicios a un cliente de
conversion de sus materias primas por valor de $4.000.000, incu-
rriendo en unos cif de maquila por valor de$1.500.000?

4. ;Cudles son las variables criticas a partir de un analisis de sensi-
bilidad?

Ejercicio 5.7. Empresa del sector agricola

Una empresa se dedica a la produccion de guanabana de excelente ca-
lidad para clientes nacionales y extranjeros. De acuerdo con la siguien-
te informacion, conteste las preguntas que aparecen mas adelante.

« Unode los costos mas significativos en el proceso de cultivo son las
bolsas plasticas azules utilizadas para controlar una plaga llamada
“pasador del fruto”. En la actualidad se utilizan bolsas pequefas
que protegen el fruto en su fase inicial —en la que es mas suscepti-
ble de ser atacado por la plaga— cuyo precio es de $27 cada una, y
al afio instalan cerca de 20.000 bolsas semanalmente.

« Un operario en promedio instala 120 bolsas diarias, recibe el sala-
rio minimo legal vigente por 48 horas a la semana, y en promedio
trabaja 24 dias al mes. La dotacion mensual promedio por operario
es de $30.000.

« Cuando el fruto completa un mes embolsado, se hace necesaria
una labor adicional, que consiste en retirar la bolsa azul para per-
mitir el crecimiento del fruto y asi evitar el ataque de otra plaga
atraida por la humedad que se conserva con la bolsa.

« Esta labor adicional implica tener 5 operarios adicionales de tiem-
po completo —que se dedican a quitar las bolsas puestas un mes
atras— a quienes también se les paga el salario minimo.

« Actualmente la empresa produce un 75% de fruta de primera cali-
dad y la vende a un precio de $5.000 por unidad.

« Con el uso de una bolsa mas grande se tiene una mejora en un 5%
adicional en la fruta calificada de primera calidad, ya que la baja
humedad en el fruto le permite un mejor desarrollo. El precio de la
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fruta de segunda calidad es un 15% menos que el de la primera, y
se producen 1.000.000 de frutos al afio.
« En promedio se trabajan 50 semanas al afio.

Preguntas

1. Una empresa extranjera le ofrece al cultivo una bolsa del doble del
tamafo de la que utiliza actualmente, la cual se puede dejar hasta
el dia de la cosecha, esta fabricada con un material que le permite
disminuir la humedad y por tanto se ahorra la contratacion de mas
personal para retirarlas. Las bolsas nuevas tienen un costo de $61
y el operario instala en promedio 100 bolsas diarias ;le conviene al
administrador de la empresa cambiar de bolsa?

2. ;Qué tan sensible es la decisiéon tomada a las variables “descuento
por fruta de segunda calidad”, “precio por bolsa” y “nimero de
personas adicionales”?

3. ;Cual es el nUmero minimo de bolsas grandes que debe instalar un
operario para que sea mejor utilizarla?

4. ;Cual deberia ser el precio de venta maximo de la bolsa pequefia,
con el fin de que sea conveniente utilizarla?

Ejercicio 5.8. Empresa manufacturera

Productora Uribe, empresa dedicada a la fabricacion de productos de
alto valor agregado, posee dos plantas de produccion. En la planta A
se elaboran Unicamente productos de la referencia X, mientras que la
planta B esta destinada exclusivamente a producir articulos de la refe-
rencia Y. Los siguientes son los datos correspondientes a los inventarios
de ambas plantas durante el periodo analizado:

Planta A Planta B

Inventario inicial Materiales directos 147.900 163.000
(%) Producto en proceso 166.200 134.700
Producto terminado 45.000 39.000

Inventario final Materiales directos 60.000 78.000
$) Producto en proceso 61.200 69.600
Producto terminado 23.000 31.000
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Durante el mes, las compras de materiales directos ascendieron a
$400.000 en la planta Ay a $375.000 en la planta B. Para la produccion
de la referencia X el costo de la mano de obra directa lo constituyen
3 operarios que trabajan de lunes a viernes de 7:30 am a 5:30 pm (48
horas semanales) y que trabajan horas extras los sabados de 8:00 am a
1:00 pm durante 3 de los 4 fines de semana que tiene el mes.

En la planta B laboran 2 operarios cuya jornada comienza a las
2:00 pmy finaliza a las 10:00 pm, y gracias a su excelente dominio del
proceso no se requiere la programacion de horas extras. La dotacién
para cada uno de los operarios es de $240.000 al afio. Tanto los opera-
rios de la planta A como los de la planta B devengan un salario minimo
legal vigente mensual.

Adicionalmente existen los siguientes rubros:

Rubros ($) Planta A Planta B
Gastos de administracion 55.000 73.500
Depreciacion (70% aplicable a la planta) 80.000 65.000
Materiales indirectos 91.000 15.000
Comisiones en ventas 46.000 120.000
Salario supervisores 700.000 650.000
Impuesto predial en la planta 33.000 45.000
Servicios publicos (85% aplicable a la planta) 19.300 24.500

Preguntas

1. ;Cual es el costo total de los materiales directos empleados en la
produccién?

2. Cuales son los costos de conversion para ambas referencias?

;Cual es el estado del costo? Elabérelo.

4. ;Cudl es el estado de resultados para cada una de las plantas tenien-
do en cuenta que se registraron ingresos por valor de $5.324.000
para la referencia X, y de $6.700.000 para la referencia Y? Elaborelos.

5. Sila empresa tuviese un momento dificil y se viera obligada a de-
cidir entre una u otra referencia, ;cual de los dos productos elimi-
naria del mercado?

6. ;Qué elementos tendria en cuenta para retirar el producto del
mercado?

w
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Ejercicio 5.9. Ensambladora de vehiculos

Una ensambladora de vehiculos presenta la informacién que aparece a
continuacion. De acuerdo con ella, determine los costos agregados de
cualquier unidad en cualquier parte del proceso.

Costos de cada proceso
Integracién Ensamble | Alistamiento
% %) $)
Cmatd 2.500.000 300.000 50.000
Cmod 400.000 200.000 1.000.000
Cif 800.000 30.000 2.000.000

Flujo de unidades a lo largo de los procesos

Integracion Ensamble | Alistamiento

(%) (%) ($)
Inventario inicial 500 0 0
Unidades recibidas del proceso anterior 0 300 100
Unidades transferidas al siguiente proceso 300 100 0
Inventario final de unidades en proceso 40 40 60
Unidades dafadas 10 70 0
Unidades vendidas 100 80 0
Unidades terminadas 50 10 40

Grado de avance de las unidades dainadas

Integracion Ensamble | Alistamiento

($) (%) (%)
Matd 100 100 100
Mod 50 80 40
Cif 50 80 40

Grado de avance de las unidades en proceso

Integracion Ensamble | Alistamiento
%) $ ($)
Matd 100 80 30
Mod 40 80 30
Cif 40 80 30

Nota: las unidades vendidas en cada proceso estan completamente terminadas
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Ejercicio 5.10. Fabrica de alimento
para mascotas

Tanto para determinar el costo de los materiales, de la mano de obra
y del cif utilizados en el periodo, como para preparar el estado del
costo del producto manufacturado y vendido y el estado de resultados
requeridos por el gerente para su presentacion ante la junta directiva,
una empresa productora de concentrado para animales domésticos
presenta la siguiente informacion:

Rubro Inv. inicial Inv. final
6] %)
Inventario de materia prima 2.000.000
Inventario de producto en proceso 3.000.000 7.000.000
Inventario de producto terminado 900.000 500.000
Costos primos 10.500.000
Costos de produccion del periodo 13.000.000

Informacion adicional:

Durante el periodo se reportaron compras de materia prima por
valor de $8.000.000.

La empresa cuenta con 3 operarios que tienen en un turno de 10
pm a 6 am, y ademas trabajan 15 horas extras cada uno.

El salario devengado por los operarios es el minimo.

La dotacion anual es de $360.000 para cada funcionario.

Los dias laborados son 26 y los dias de descanso son 4.

Los gastos operacionales del periodo fueron de $1.450.000.

El precio de venta se fija sobre un 40% del costo.
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Objetivos del capitulo

El capitulo presenta al lector tanto los estados de resultados por cos-
teo absorbente, variable, y directo como los conceptos necesarios para
desarrollar el analisis costo-volumen-utilidad, como son el margen de
contribucion unitario, el coeficiente de contribucion unitario, el punto
de equilibrio tanto de uno como de varios productos y servicios, el
margen de seguridad y el grado de apalancamiento operativo.

Al finalizar el capitulo el lector estara en capacidad no solo de
construir los estados de resultados por costeo absorbente, variable y
directo, sino que también podra establecer la relacion entre las tres
clases de estados, y sera capaz de realizar el analisis costo-volumen-
utilidad y tomar decisiones referentes a precios, introduccién de pro-
ductos, puntos de cierre, aceptacion de pedidos, identificacion de
mezclas Optimas y tercerizacion, entre otras. Asimismo encontrara la
aplicacion de este tipo de decisiones en los trece ejercicios propuestos
al final del capitulo.

Estado de resultados
por costeo absorbente o total

El estado de resultados por costeo absorbente se presentd con preci-
sion en el Capitulo 2. En la tabla 6.1 se ilustra nuevamente su estructura
en una empresa del sector manufacturero.

Tabla 6.1. Estado de resultados por costeo absorbente.

+ Ingresos

Costo de la mercancia vendida

= Utilidad bruta

Gastos de operacion

+ Gastos fijos operacién

+ Gastos variables operacion

Utilidad operacion

+ Otros ingresos no operacionales

— Otros egresos no operacionales

Continua
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Continuacion

= Utilidad antes de intereses e impues-

— Gastos financieros

= Utilidad antes de impuestos

— Impuestos

= Utilidad neta

Es importante resaltar que este estado de resultados no es el méas apro-
piado en los procesos de toma de decisiones gerenciales, ya que sus
costos fijos quedan “atrapados” en los inventarios finales de producto
terminado, los cuales no se veran reflejados en el estado de resultados
hasta que esas unidades no sean vendidas, generando lo que algunos
autores denominan como utilidades fantasmas. Adicionalmente, no
permite hacer un andlisis marginal en aquellos momentos en que es
necesario impulsar una nueva linea de negocio, o cuando se requie-
re penetrar un nuevo mercado, momento en el cual es indispensable
definir precios de introduccién minimos posibles. Por tal razén, en la
contabilidad gerencial es necesario presentar el estado de resultados
por costeo variable o por costeo directo, con el &nimo de visualizar el
efecto que tienen los costos y gastos variables, y los costos y gastos
directos en las utilidades del negocio.

Estado de resultados por costeo variable

A diferencia del costeo absorbente, en el estado de resultados cons-
truido de acuerdo con el sistema de costeo variable, el valor del costo
de la mercancia vendida es calculado teniendo en cuenta Unicamente
las cifras variables de produccion, es decir, el costo de los materiales
directos, el costo de la mano de obra directa variable y los cif variables.
Esto quiere decir que los costos variables de produccién son consi-
derados como rubros inventariables, mientras que los costos fijos de
produccién —como la mano de obra fija y los cif fijjos— son considerados
como unas cifras del periodo. Vale la pena resaltar que algunos autores
como Ramirez (2008) y Barfield, Raiford y Kinney (2005), utilizan el tér-
mino costeo directo como sinébnimo del costeo variable. Sin embargo,
otros autores como Horngren (2008), explican razones por las cuales el
costeo directo y el costeo variable no significan lo mismo. Para él,
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el costeo variable no incluye todos los costos directos como costos inventa-
riables; s6lo contiene los costos variables de fabricacién directos. Todos los
costos fijos de fabricacién directos y los costos directos no relacionados con
la fabricacion se excluyen de los costos inventariables. El costeo variable in-
cluye como costos inventariables no sélo los costos de fabricacién directos,
sino también los costos indirectos de fabricacion (pag. 298).

Por esta razon, el costeo variable y el costeo directo no son lo mismo,
pues en el directo el costo de la mercancia vendida solamente tendria
en cuenta los costos directos de fabricacién. Es importante esta aclara-
cion, pues en el sector empresarial se utilizan con bastante frecuencia
como sindnimos.

En la tabla 6.2 se muestra la estructura del estado de resultados por
costeo variable en una empresa manufacturera.

Tabla 6.2. Estructura del estado de resultados por costeo variable
en empresa de manufactura.

+ Ingresos

— Costo de la mercancia vendida

Margen de contribucién bruto o de la produccién

Gastos variables de operacién

Margen de contribucion total

Fijos

b

Costos fijos de produccion

+

Gastos fijos de operacién

Utilidad operacion

Se puede observar que los costos fijos de produccion son descargados
en el estado de resultados independientemente de que se vendan o no
las unidades disponibles para la venta, es decir son catalogados como
costos del periodo.

El margen de contribucion bruto, o de la produccion, representa
las utilidades que quedan para cubrir los gastos variables de operacién
y toda la estructura fija, y asi obtener una utilidad lo suficientemente
grande como para cubrir la parte no operacional, financiera e impositi-
va de este.
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Adicionalmente, el margen de contribucién total son las ganancias
que quedan para cubrir toda la estructura fija (costos y gastos fijos) y
asi generar una utilidad de operacion.

El sistema de costeo variable también puede ser utilizado en el
sector comercial y en el de servicios. En la tabla 6.3 se presenta el es-
quema del estado de resultados por costeo variable en las empresas
comercializadoras.

Tabla 6.3. Estructura del estado de resultados por costeo variable
en empresa comercializadora.

+ Ingresos

— Costo de la mercancia vendida

Margen de contribucién bruto

Gastos variables de operacién

= Margen de contribucion total

— Fijos

s

Gastos fijos de operacién

= Utilidad operacion

Se puede apreciar que en la empresa comercializadora no existen cos-
tos fijos de produccién, ni costos variables de produccion, por tanto,
el costo de la mercancia vendida estara dado por los costos variables
de los productos comprados y vendidos. Sin embargo, pueden existir
algunos costos fijos durante los procesos de compra o adquisicion de
los productos terminados, los cuales conformarian los rubros fijos des-
cargados del estado de resultados en el periodo en el cual se incurre
en ellos. El costeo variable en el sector de servicios es el que se aprecia
en la tabla 6.4.

Tabla 6.4. Costeo variable en el sector de servicios.

+ Ingresos

— Costo variable de prestacion servicios

= Margen de contribuciéon bruto

— Gastos variables de operacién
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Margen de contribucién total

Fijos

+

Costos fijos de prestacion servicios

+

Gastos fijos de operacion

= Utilidad operacién

De acuerdo con la tabla, el costeo variable no es exclusivo del sector

manufacturero, pues en las comercializadoras y en las de servicio tam-

bién permite calcular los margenes de contribucién bruto y total con su
respectiva importancia para la toma de decisiones gerenciales.

El estado de resultados por costeo variable tiene las siguientes
ventajas con respecto al construido por costeo absorbente o total:

«  Permite calcular los margenes de contribucion bruto o total, cifras
gue no son determinadas en el costeo total.

«  Entre la cifra de ingresos y el margen de contribucién total se pue-
de apreciar el efecto de la estructura de costos y gastos variables.

« Al restarle al margen de contribucion total todos los costos y gas-
tos fijos, se puede observar el efecto de toda la estructura fija en
sus utilidades.

« Las utilidades de operacion no se ven afectadas por el efecto de la
relacion entre el nivel de produccion y las ventas, pues los costos
fijos de produccién son descargados del estado de resultados, in-
dependientemente de que las unidades sean vendidas o no.

« A partir de este estado de resultados se podra hacer el analisis
costo-volumen-utilidad.

« Un analisis a partir de los costos marginales?* ayudara a tomar de-
cisiones respecto a qué lineas de negocio apoyar, si se aceptan
pedidos especiales o no, si fabricar o comprar las materias primas,
entre otras.

Por lo anterior, el estado de resultados por costeo variable es indispen-
sable cuando se requiere tomar decisiones gerenciales, tanto de corto

2 "Los costos marginales se elevan cuando una empresa intenta ampliar la produccion-ley de los
ingresos en disminucion”. Hill y Jones (2005).
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como de largo plazo. Algunas de las decisiones mas frecuentes son las

siguientes:

« Introduccion de un producto o un servicio del mercado.

« Definicién de puntos de cierre o abandono de productos o servi-
cios de mercado.

« Determinacion de precios de venta introductorios.

» Aceptacion o rechazo de pedidos adicionales.

« Analisis de eficiencia y eficacia de promociones o armados de
ofertas.

« Identificacién de mezclas dptimas de productos o servicios.

« Disefio de estrategias para impulsar nuevas lineas de productos
O servicios.

« Elaboracién de listas de precios.

« Segmentacién de clientes en diversos nichos de mercados.

« Definicién de comisiones o bonificaciones del personal de ventas.

« Tercerizacion o subcontratacion de servicios.

« Conversiéon de costos y gastos fijos en costos y gastos variables.

De otro lado, la principal desventaja del estado de resultados por costeo
variable radica en que este puede llegar a ser peligroso si no se maneja
con cuidado en procesos de toma de decisiones de largo plazo, espe-
cialmente cuando se determinan politicas de precios agresivas con base
en los costos y gastos variables Unicamente, como por ejemplo cuando
se quiere impulsar una linea nueva de negocio, o una ya existente.

Mas adelante se presenta el analisis costo-volumen-utilidad cons-
truido a partir de este estado de resultados, indispensable en los pro-
cesos de toma de decisiones gerenciales en las organizaciones.

Diferencias entre el costeo

absorbente y el costeo variable

En la tabla 6.5 se presentan las diferencias fundamentales entre el cos-
teo absorbente y el costeo variable en una empresa perteneciente al
sector manufacturero, las cuales se pueden deducir de los apartados
anteriores.
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Tabla 6.5. Diferencias entre costeo absorbente y variable.

Costeo absorbente o total

Costeo variable

El costo de la mercancia vendida se encuentra
valorado tanto a los costos fijos, como a los
costos variables.

El costo de la mercancia vendida solamente
tiene incluidos los costos variables.

Los costos fijos de produccion, como son el
costo de la mano de obra directa fija y los cos-
tos indirectos de fabricacion fijos, son consi-
derados como rubros inventariables.

Los costos fijos de produccién se descargan
en el periodo en que se incurrié en ellos.

La utilidad bruta son las ganancias que le que-
dan a la compafiia con el animo de cubrir to-
dos los gastos de operacién y asi generar unas
utilidades de operacion.

Los conceptos de margen de contribucion
bruto y neto aparecen dentro de la estructura.

Existe ajuste por variaciones de capacidad.

No existen los ajustes por variaciones
de capacidad.

Los usuarios internos y externos a la compafia
se benefician del estado de resultados.

Solamente es mostrado a usuarios internos
de la compaiiia.

Desde los ingresos hasta la utilidad bruta se
aprecia el efecto de los costos de produccion.

Desde los ingresos hasta el margen de contri-
bucion total o neto se aprecia el efecto tanto
de los costos variables de produccion como de
los gastos variables de operacion.

Desde la utilidad bruta hasta la utilidad de
operacion se aprecia el efecto de los gastos
fijos y variables de operacion.

Desde el margen de contribucién total o neto
hasta la utilidad de operacién se observa el
efecto de toda la estructura fija del negocio.

La magnitud de las utilidades operacionales se
ve afectada por la relacion entre produccion
y ventas.

En algunas ocasiones la utilidad de operacion
no es la misma que la calculada por costeo ab-
sorbente o total.®

Después de esta tabla comparativa, se invita al lector a realizar una
comparacién entre el costeo absorbente y el costeo variable para las
empresas pertenecientes al sector comercializador y de servicios.

Estado de resultados por costeo directo

A diferencia del costeo variable, el costeo directo incluye en el cal-
culo del costo de la mercancia vendida Unicamente los costos direc-
tos de produccion o de prestacion de servicios, como son el costo de
los materiales directos, el costo de la mano de obra directa —tanto fija
como variable-y otras cifras directas provenientes de la tercerizacion

% Se invita al lector a determinar en qué ocasiones la utilidad de operacion de una empresa
manufacturera calculada por costeo variable difiere de la utilidad de operacion calculada por

costeo absorbente o total.
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o subcontratacién. Es relevante destacar que los costos indirectos de
produccién o de la prestacion del servicio no forman parte del costo
del producto, y por ende del costo de la mercancia o del costo de la
prestacion del servicio. En primera instancia el estado de resultados
presentado por costeo directo permite visualizar el efecto de todas las
cifras directas, y en segunda instancia el efecto de las cifras indirectas.

En conclusién, el costeo absorbente contiene en una primera sec-
cion el efecto de los costos, y en una segunda el efecto de los gastos,
mientras que el costeo variable muestra primero el efecto de las cifras
variables, y posteriormente el efecto de las cifras fijas. Finalmente, el
costeo directo ilustra inicialmente el efecto de los costos directos y
posteriormente el efecto de las cifras indirectas.

Se invita al lector a reflexionar sobre la posibilidad de construir un
estado de resultados efectuando una combinacién entre la estructura
de un costeo variable y un costeo directo, y a reflexionar acerca de los
fines gerenciales que pueden resultar de esta mezcla.

El analisis costo-volumen-utilidad
y la toma de decisiones gerenciales

El analisis costo-volumen-utilidad sirve para apoyar los procesos de
toma de decisiones gerenciales. Durante la planeacion operativa, toda
empresa debe estar atenta al comportamiento de sus costos, de sus
gastos y de sus volumenes de venta, todas ellas variables que deter-
minan la magnitud de sus utilidades. A principios de la década de los
afos noventa en algunos paises latinoamericanos los precios de los
productos comenzaron a ser fijados por el mercado, lo que hizo que
estos se convirtieran en una variable generalmente no controlable por
las empresas. Esto condujo a que se hiciera necesario tener una es-
tructura de costos y gastos tan delgada (lo méas delgada posible) que
permita garantizar unos niveles de ventas sostenibles en el tiempo y asi
producir unos ingresos lo suficientemente grandes como para obtener
las utilidades deseadas.

El analisis costo-volumen-utilidad permite a la administracién ana-
lizar el efecto que tiene un aumento o una disminucién de la estructura
de costos y gastos, o un aumento o disminucion de los volumenes de
venta, sobre un aumento o disminucién de sus utilidades, es decir, se
podrian analizar diversos tipos de escenarios para poder apreciar el
impacto que tiene sobre las utilidades un cambio en algunas variables,
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como por ejemplo el precio de venta, los volimenes de venta, los tiem-
pos de produccion invertidos, y la magnitud de las comisiones, entre
otras. Como se planteo6 anteriormente, en el desarrollo de dicho anali-
sis se utiliza un estado de resultados elaborado por costeo variable.

En los siguientes apartados se presentan algunos conceptos fun-
damentales para realizar el andlisis costo-volumen-utilidad, como el
margen de contribucién unitario, el punto de equilibrio, el coeficiente
de contribucidn unitario, el margen de seguridad y grado de apalanca-
miento operativo, y el punto de equilibro de varios productos.

Margen de contribucién unitario (Mcu)

El margen de contribucion unitario (Mcu) es calculado a partir de restar
del precio de venta unitario, los costos y gastos variables unitarios del
producto o servicio. Esta cifra indica los pesos que quedan por unidad
vendida para cubrir los costos y gastos fijos del negocio. De lo anterior
se puede deducir que para que un producto o un servicio generen
una contribucién marginal, el precio de venta unitario debe ser mayor
que sus costos y gastos variables por unidad. Adicionalmente, para que
dicho producto o servicio genere utilidades operativas, su margen de
contribucion total —el cual es igual al margen de contribucién unita-
rio por el nimero de unidades vendidas— debe ser positivo, para que
aporte al cubrimiento de los costos y gastos fijos totales.

A continuacién se desglosa la terminologia utilizada en cada uno
de los conceptos definidos anteriormente:
«  Mcu: margen de contribucion unitario
« Pvu: precio de venta unitario
« Cvu: costos variables unitarios de produccion o prestacion

del servicio
« Gvu: gastos variables unitarios de operacion
« Cft: costos fijos totales de produccion
« Gft: gastos fijos totales de operacion
« Cvt: costos variables totales de produccion o prestacion
del servicio

« Gvt: gastos variables totales de operacion
« X numero de unidades vendidas en el periodo a analizar
e Mcu = Pvu — (Cvu+Gvu)
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Punto de equilibrio

El andlisis costo-volumen-utilidad permite calcular el punto de equi-
librio* de la empresa, periodo a periodo. Este significa el nimero de
unidades que deben ser vendidas para que los ingresos sean iguales a
sus egresos, es decir, que sus utilidades sean iguales a cero. Es impor-
tante precisar que se puede determinar tanto el punto de equilibrio
operativo, como el punto de equilibrio neto. El primero hace referencia
al numero de unidades que deben ser colocadas en el mercado para
que la utilidad operativa sea igual a cero, mientras que el segundo hace
referencia al volumen de ventas necesario para que la utilidad neta sea
igual a cero.

A continuacion se ilustra la formula para el calculo del punto de
equilibrio operacional:

Ingresos — Egresos = 0

Ingresos = Pvu ¢ X

Egresos = Cft + Cvt + Gft + Gvt

Egresos = (Cft + Gft) + (Cvu + Gvu) * X

Entonces, Pvu « X — [(Cft + Gft) + (Cvu+Gvu) « X] = 0

Despejando X = (Cft + Gft)/Mcu (1)

En la ecuacion (1) se puede apreciar que el punto de equilibrio opera-
cional depende de la estructura de costos y gastos fijos, los precios de
ventas, y los costos y gastos variables unitarios.

De acuerdo con lo anterior, el lector puede deducir que en cual-
quier empresa o proyecto es posible encontrar su punto de equilibrio
en efectivo. Para ello, en la ecuacién (1) se tienen en cuenta Unicamente
aquellas partidas que implican una salida de efectivo, es decir los cos-
tos y gastos fijos desembolsables.

Para encontrar el nimero de unidades a vender con el fin de que
la utilidad neta sea igual a cero, se plantean los siguientes términos
adicionales:

«  Uoper: utilidad de operacion total
» Gfros: gastos financieros totales

% "Se conoce como punto de equilibrio, al vértice en el que se juntan las ventas y los gastos
totales; representa el momento en el cual, no existen utilidades ni perdidas para una entidad;
es decir, que los ingresos son iguales a los gastos” (Del Rio Gonzalez, 2000).
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e tasa impositiva
« Uneta: utilidad neta

Entonces, de la estructura del estado de resultados por costeo variable
tenemos:

* (Uoper — Gfros) X (1 —t) = Uneta

« Uoper = [Uneta/(1 - t)] + Gastos financieros

De las expresiones anteriores se puede observar que la utilidad neta
es cero cuando la utilidad operacional y los gastos financieros son
iguales.

Por lo anterior, se puede concluir que el punto de equilibrio neto es
igual a:

Pequilibrio neto = (Cft + Gft + Gfros) / Mcu 2

En la ecuacion (2) se puede apreciar que el punto de equilibrio neto
depende de la estructura de costos y gastos fijos, los precios de ven-
tas, los costos y gastos variables unitarios, y los gastos financieros del
proyecto o empresa.

Por otra parte, si se quisiera encontrar el nUmero de unidades a
vender para obtener una utilidad neta deseada, la expresion seria:

Numero de unidades para utilidad neta deseada =
[(Cft + Gft + Gfros) + (Uneta deseada/(1 - t)]/ Mcu

A partir de lo planteado hasta este punto se invita al lector a reflexio-
nar sobre el niUmero de utilidades a vender para obtener un EVA?, un
EBITDAZ, un margen EBITDA, un flujo de caja deseados, u otros indi-
cadores de generacion de valor.

2 "El valor agregado que genera una empresa se mide a través del Economic Valued Added
(EVA), que es una marca registrada por Stern Stewart y se define como el valor adicional que
se genera sobre los activos de la empresa cuando la rentabilidad de los mismos es mayor que
el costo de capital o Wacc” (Barajas, 2008).

28 "E| EBITDA significa el valor de la utilidad operacional de la empresa en términos de efectivo
EBITDA= Utilidad de operaciones + Gasto por depreciacién +gasto por amortizaciones” (Or-
tiz, 2002).
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Coeficiente de contribucién unitario

Otro indicador importante que apoya el proceso de toma de decisiones
gerenciales es el coeficiente de contribucién unitario (coefunit), el cual
es un valor adimensional y puede contener valores entre cero y uno.
Permite calcular qué parte de cada peso vendido queda para entrar a
cubrir los costos y gastos fijos. Algunos autores lo denominan razén de
contribucién marginal, o indice de contribucion unitario.

Su célculo esta dado por:

Coefunit = 1 — (Costos y gastos variables unitarios / Precio de venta unitario)

Margen de seguridad
y grado de apalancamiento operativo

El margen de seguridad permite calcular cuanto es el maximo porcen-
taje que pueden caer las ventas para mantenerse minimo en el punto
de equilibrio operacional.
Su célculo es:
Margen de seguridad =
[ (Ventas — Ventas en el punto de equilibrio) / Ventas ] x 100

Este margen de seguridad puede ser utilizado como una medida de
nivel de riesgo del negocio o proyecto, pues en sectores econdémicos
bastante dinamicos —en los cuales se presentan altos incrementos y
caidas en los niveles de demanda— un margen de seguridad pequefio
puede ser un indicio de un alto nivel de riesgo, por lo cual seria desea-
ble un margen de seguridad mas amplio que permitiera un margen de
maniobra frente a estas fluctuaciones. Una de las maneras de mitigar
esta situacion es mediante un cambio en su estructura de costos, por
medio de la conversion de costos y gastos fijos en costos y gastos
variables, buscando asi disminuir sus niveles de riesgo. Este concepto
tiene una estrecha relacion con el apalancamiento operativo, el cual
describe el efecto que tiene un aumento o una disminucion en la utili-
dad operativa, a partir de un aumento o una disminucién de los volu-
menes de venta.

Es asi como un negocio o proyecto con un alto nivel de costos y
gastos fijos tendra un apalancamiento operativo alto. Cuando se tie-
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ne una estructura de costos y gastos fijos alta, pequefias pérdidas en
los volimenes de venta se convertiran en disminuciones relativamente
grandes en la utilidad operativa. El grado de apalancamiento operativo
(GAO)# indica el nUmero de veces que aumentara o disminuira la utili-
dad operativa ante un incremento o decremento de los volimenes de
venta, y se calcula dividiendo el margen de contribucion total sobre la
utilidad de operacién.

GAO = Margen de contribucién total / Utilidad de operacién

Es importante resaltar que el grado de apalancamiento operativo se
calcula para un volumen de ventas especifico. En general, a medida que
el volumen de ventas aumenta por encima del punto de equilibrio, el
grado de apalancamiento operativo disminuye.

El grado de apalancamiento operativo es el inverso del margen de
seguridad, y por tanto, sirve para medir parte del nivel de riesgo de una
empresa o proyecto, a partir de su estructura de costos y gastos fijos.

Punto de equilibrio de varios productos

Recordemos la expresion que permite calcular el punto de equilibrio
operacional:

x = (Cft + Gft) / Mcu ecuacion (1)

En la actualidad, practicamente ninguna compafiia posee un solo pro-
ducto, o un Unico servicio. Por tanto, es fundamental la determinacién
del punto de equilibrio operacional que tenga involucrados varios pro-
ductos o servicios.

Para ello es necesario calcular el margen de contribucién unitario
promedio ponderado, el cual depende de la mezcla de ventas del por-
tafolio de productos o servicios. Esta mezcla de ventas indica la parti-
cipacién porcentual de cada uno de los productos o servicios, dentro

2 "Un pequefio aumento en las cantidades producidas y vendidas genera un aumento mas que
proporcional en las utilidades de la empresa, esta opcién gerencial se conoce como palanca
operativa (Grado de apalancamiento operativo) y se define de la siguiente forma: GAO= (Ven-
tas- Costos variables totales)/ (ventas- costos variables totales- Costos fijos). El GAO es mas
alto cuanto mas cerca esté del punto de equilibrio; cuanto mas alejado esté, tanto menor sera
el efecto de la palanca, puesto que los costos fijos estdn mejor distribuidos” (Rosillo, 2008).
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del total de unidades comercializadas. Por consiguiente, su calculo esta
definido por la sumatoria de los margenes de contribucién de cada
producto o servicio multiplicado por su respectiva participacion en el
mercado, asi:

Mcu promedio >\ (i = 1) T n (Mcui* = mezcla del producto i)

Asi, el punto de equilibrio de la mezcla esta dado por:
Xmezcla = (Cft + Gft) / Mcu promedio

Entonces, el punto de equilibrio de cada producto se calcula a partir de
la multiplicacion entre el punto de equilibro de la mezcla y los porcen-
tajes de participacion de cada producto.

Cuando se calcula el punto de equilibrio operacional de una mezcla
de productos o servicios, es pertinente relacionarlo con la capacidad
alcanzable y normal de la compafiia, con el animo de determinar cual
seria el nivel de utilizacion de la capacidad, para estar en el equilibrio.
Este punto de referencia permite verificar la factibilidad del negocio o
la empresa, al comparar la demanda minima requerida, con la capaci-
dad maxima disponible.

EJERCICIO RESUELTO No. 6

Fabrica de helados
Una fabrica de helados tiene las siguientes cifras durante el periodo:

— Salarios personal administracién: $150.000
— Precio de venta: $550/unid
— Energia: $90/unid
— Inventario inicial: 4.000 unid
— Inventario final: 5.800 unid
— Mano de obra directa: $30/unid
— Capacidad normal: 6.000 unid
— Comision por venta: $3/unid

— Depreciacién mensual planta: $180.000
— Materiales directos: $40/unid

— Produccion: 5.000 unid
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Con la informacion anterior:

Construya los estados de resultados por costeo absorbente y por

Explique y compruebe la diferencia en las utilidades obtenidas me-
diante ambos estados de resultados.

1.
costeo variable.
2.
Solucién
1.

Para construir los estados de resultados es necesario clasificar las
cifras anteriores entre precios de venta, costos y gastos fijos y va-

riables, asi:
- Cft: $180.000
- Cvu: $160/unid
— Mat directos: $40/unid
- Mod: $30/unid
- Cif: $90/unid
- Gvu: $3/unid
- Gft: $150.000
- Pvu: $550/unid
— Inv.ini: 4.000 unid
— Pdccién: 5.000 unid
— Inv. final: 5.800 unid
— Cap. normal: 6.000 unid

El estado de resultados por costeo absorbente o total es:

Estado de resultados por costeo absorbente
Ingresos $1.760.000
cmv $638.000
C.inv. ini. $760.000
C. pdccién. $950.000
C.inv. final $1.102.000
CMV * $608.000

Continta
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Continuacion

Ajuste $30.000
Utilidad bruta $1.122.000
Gastos operacion $159.600
Fijos $150.000
Variables $9.600
Utilidad operacién $962.400

* Es un término intermedio antes de calcular el CMV definitivo, es decir CMV*
mas el ajuste da el CMV definitivo.

El ajuste es denominado ajuste por variaciones de capacidad. Este valor
indica cuanto le cuesta a la compafiia la no utilizacién de su capacidad
normal. La diferencia entre la capacidad normal y la produccién se mul-
tiplica por el costo fijo unitario calculado a la capacidad normal. En este
caso el ajuste por variaciones de capacidad por valor de $30.000, signi-
fica que —dado que la empresa dejé de fabricar 1.000 helados durante
el periodo- los 5.000 helados producidos absorbieron $30.000 de mas,
es decir, fueron mas costosos en dicha cantidad debido al desaprove-
chamiento de las economias de escala via costos fijos.
El estado de resultados por costeo variable es:

Estado de resultados por costeo variable

Ingresos $1.760.000
cMV $512.000

c.inv. ini. $640.000

c. pdccion. $800.000

c. inv. final $928.000
Margen de contribucion bruto $1.248.000
Gastos variables de operacion $9.600
Margen de contribucion total $1.238.400
Fijos $330.000

Produccion $180.000

Operacién $150.000
Utilidad operacion $908.400
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2. La diferencia en la utilidad de operacion obtenida entre los dos
estados de resultados es de $54.000. Ella se explica debido al in-
cremento en el tamafio de los inventarios (1.800 unidades) y sus
costos fijos unitarios absorbidos, calculados a la capacidad normal
de la empresa ($30 por unidad). En este caso, la utilidad de ope-
racion en el costeo absorbente es $54.000 mayor que en el costeo
variable, puesto que el inventario final crecio en 1.800 unidades, las
cuales absorbieron estos costos y no seran descargados del estado
de resultados hasta que no sean vendidas, mientras que en el cos-
teo variable los costos fijos de produccion fueron descargados del
estado de resultados en el momento en que se incurrié en ellos,
independientemente de si las unidades fueron vendidas o no.

El lector puede comprobar que en el caso en que los niveles de pro-
duccion sean iguales a los niveles de venta, no existe diferencia en la
utilidad de operacién entre los dos estados de resultados anteriores.

EJERCICIO RESUELTO No. 7

Utilidad esperada en una fabrica

Una compafia fabrica un producto. A continuacion se presentan los
datos de entrada para un periodo especifico:

- Cft $400.000
- Cvu $240/unid
— Mat. directos $60/unid
- Mod. $30/unid

- Cif $150/unid
- Gwu $10/unid
- Gft $150.000
- Pwu $500/unid
— Inv.ini. 4.000 unid
— Pdccion. 5.000 unid

— Inv. final 6.000 unid



170 Costos para la toma de decisiones

— Ventas: 3.000 unid
— Cap. normal: 5.000 unid
- Cfu: $80/unid
- Ctu: $320/unid:
— Gastos financieros: $25.000
— Tasa impositiva: 35%

— Utilidad deseada: $40.000

Preguntas

1. Construya el estado de resultados por costeo variable.

2. Calcule el punto de equilibrio, el margen de seguridad y el grado
de apalancamiento operativo.

3. Calcule los voliumenes de ventas para una utilidad neta deseada de
$40.000.

Solucion

1. El estado de resultados por costeo variable es:

Estado de resultados por costeo variable

Ingresos $1.500.000
CMV $720.000
Margen de contribucion bruto $780.000
Gastos variables de operacion $30.000
Margen de contribucion total $750.000
Fijos $550.000

Produccion $400.000

Operacion $150.000
Utilidad operacion $200.000

2. El punto de equilibrio, el margen de seguridad, el grado de apa-
lancamiento operativo y el nUmero de unidades a vender para una
utilidad deseada son los siguientes:
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— Calculos:

— No. unidades a vender utilidad deseada: 2.546,15
— Margen de seguridad: 26,67%
— Grado de apalancamiento operativo: 3,75

— Punto de equilibrio: 2.200,00

3. El estado de resultados para unas ventas en el punto de equilibrio
operacional es:

Estado de resultados por costeo variable

Ingresos $1.100.000
CMV $528.000
Margen de contribucion bruto $572.000
Gastos variables de operacion $22.000
Margen de contribucion total $550.000
Fijos $550.000

Produccion $400.000

Operacion $150.000
Utilidad operacién —

Adicionalmente, el estado de resultados para la utilidad deseada es:

Estado de resultados por costeo variable
Ingresos $1.273.076,92
CMV $611.076,92
Margen de contribucién bruto $662.000,00
Gastos variables de operacion $25.461,54
Margen de contribucion total $636.538,46
Fijos $550.000,00
Produccion $400.000,00
Operacion $150.000,00
Utilidad operacién $86.538,46

Continta
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Continuacion

Gastos financieros $25.000,00
UAI $61.538,46
Impuestos $21.538,46
Uneta $40.000,00

ACTIVIDADES DE DISCUSION

1.

10.

11.

12.

Establezca una comparacién entre el costeo variable y el costeo
absorbente para una empresa del sector servicios.

Defina la estructura de un estado de resultados por costeo directo
para una empresa del sector manufacturero.

Defina la estructura de un estado de resultados por costeo directo
para una empresa del sector comercializador.

Defina la estructura de un estado de resultados por costeo directo
para una empresa del sector servicios.

Establezca una comparacion entre el costeo directo y el costeo
variable para una empresa del sector servicios.

Establezca una comparacion entre el costeo directo y el costeo
variable para una empresa del sector manufacturero.

:Con qué fines gerenciales puede ser interesante construir un es-
tado de pérdidas a partir de una mezcla entre un costeo variable y
un costeo directo?

Para los procesos de evaluacion financiera de proyectos, jcuales
estados de resultados son importantes para su analisis?

;Cual seria la ecuacion que permite encontrar el nimero de unida-
des a vender para obtener un EVA o un EBITDA igual a cero?

Interprete la ecuacion obtenida en la pregunta anterior. Segun esta,
;qué significa dicha ecuacién en un proceso de toma de decisiones
gerenciales?

¢Cual seria la expresion que permite calcular el margen de seguri-
dad neto?

;Qué interpretacion puede darse del margen de seguridad neto?
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13. Todas las empresas se ven en la necesidad de analizar cuanto es
el minimo ndmero de unidades que deben ser comercializadas de
cada producto o servicio para que se justifique mantenerlo dentro
del portafolio de la compaiia. Darle respuesta a esta inquietud
obedece a determinar el punto de cierre o abandono de un pro-
ducto o un servicio del mercado. A partir de todo lo estudiado en
este texto ;como podria ser calculado este punto?

14. ;Como podria aplicarse el concepto de punto de cierre o abando-
no a una unidad estratégica de negocios?

15. ;Qué pasaria con este punto de cierre si es un producto o un ser-
vicio gancho?*

16. Cuando se quieren convertir costos y gastos fijos en costos y gas-
tos variables a través de la tercerizacion de ciertas actividades, es
indispensable definir cuanto es el valor a pagar al tercero, con el
fin de que se justifique hacerlo, desde el punto de vista de costos.
¢Como se podria determinar ese valor a pagar? ;Qué elementos se
deben considerar?

17. Determine en qué ocasiones la utilidad de operacidon de una em-
presa manufacturera calculada por costeo variable difiere de la uti-
lidad de operacion calculada por costeo absorbente o total.

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 6.1. Recursos propios o tercerizacion
en la distribucién de mercancias

La compafia Manufacturando posee dos vehiculos para el transporte
de su producto desde una planta ubicada en Medellin, y sus centros de
distribucion ubicados en Barranquilla y Bogota. El nuevo director de lo-
gistica de la empresa esta deseoso de conocer si realmente es rentable
para la empresa utilizar los vehiculos propios, o realizar la distribucién
del producto a través de terceros.
Para realizar este analisis, el director de logistica ha obtenido la

siguiente informacion:

30 Un producto o servicio gancho es indispensable para la venta de otro(s) producto(s).
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Datos por cada vehiculo

Valor unitario:

Depreciacion mensual:

Sueldo conductor:
Mantenimiento preventivo:

Consumo combustible:

Costo combustible:

Alimentacion:
Soat:
Seguro:

Costo de oportunidad:

Peajes:
Horas extra:
Hospedaje:

$50.000.000

3%
$1.000.000/mes
$250.000/mes
20,00 km/galén
$2.700/galén
$15.000/comida
$35.000/mes
$700.000/mes
2%
$10.000/peaje
$11.000/hora
$16.000/viaje

Adicionalmente se tiene la siguiente informacion:

« Ladistancia de Medellin a Barranquilla es de 700 km, con 5 peajes
en el camino, 4 horas extras por viaje, y 6 comidas por viaje.

« Ladistancia de Medellin a Bogota es de 420 km, con 8 peajes en el

camino, 2 horas extras por viaje y 4 comidas por viaje.

« Si el viaje a Barranquilla fuera realizado por terceros, tendria un

costo de $1.400.000.

« Sielviaje a Bogota fuera realizado por terceros, tendria un costo de

$800.000.
Duracion T T T T
e ooxt cargue desplazam. espera descargue
en horas viaje Bogota 12 24 12 12
idayregreso o ila, 12 48 12 12

Observacion: los camiones tienen carga suficiente para estar viajando
siempre (demanda infinita).
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Preguntas

1. ;Cual es el nUmero minimo de viajes necesario para que el costo de
distribucion efectuado en los vehiculos propios sea igual al efec-
tuado por terceros?

2. Es posible utilizar los vehiculos propios de manera rentable?

;Usted conservaria los vehiculos propios, o los venderia?

4. ;Qué aspectos tiene en cuenta para tomar la decisién anterior?

w

Ejercicio 6.2. Empresa de confecciones

Una compafia fabrica chaquetas y pantalones. Durante el periodo se
han fabricado 500 chaquetas y 600 pantalones. Sus inventarios iniciales
han sido de 10 unidades para las chaquetas, y de 20 para los pantalo-
nes. Al final del periodo quedaron sin vender 100 chaquetas y 30 pan-
talones. La empresa ha utilizado su capacidad normal.

En la fabricacion de una unidad se requieren tela, botones, energia
y procesos tercerizados de estampacion. La mano de obra se paga a
destajo. Los valores unitarios de cada uno de estos elementos con los
siguientes:

Materiales Pant(a;)ones Cha?;etas
Tela 60.000 50.000
Botones 20.000 30.000
Estampado 30.000 40.000
Energia 5.000 6.000
Mano de obra 10.000 10.000

La empresa incurre en $10.000.000 por concepto de arriendo y depre-
ciacion de sus maquinas, y $3.000.000 por la gerencia, la vigilancia y la
depreciacién de los equipos de computo de sus areas administrativas.
A los vendedores les paga una comision equivalente al 10% del precio
de venta de cada prenda. Para entregarle la mercancia a sus clientes, la
empresa utiliza un transportador que cobra $1.000 por cualquier tipo
de prenda entregado. Los precios de venta de las chaquetas y los pan-
talones son $180.000 y $160.000, respectivamente.
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Preguntas

1. Elabore el estado de resultados por costeo variable.

2. Calcule el punto de equilibrio, el margen de seguridad, el coefi-
ciente de contribucion unitario, la relacion existente entre costos y
gastos fijos, y costos y gastos variables.

3. Realice un andlisis de sensibilidad para identificar las variables mas
importantes.

4. Comparey analice la estructura de costos de cada prenda a partir
de los calculos realizados.

Ejercicio 6.3. Produccion en plantas refinadoras
(adaptado de Horngren, Charles)

Una division de una empresa refinadora produce los mismos tipos de
crudo en dos plantas: una recientemente renovada y automatizada, en
Santander, y una mas antigua y menos automatizada en la Orinoquia.
La divisién espera producir y vender 192.000 barriles de crudo durante
el proximo afio. Se tiene la siguiente informacion de las dos plantas:

Descripcion Santander Orinoquia
Precio de venta por barril $150 $150
Costo variable de produccién por barril $72 $88
Costo fijo de produccién por barril $30 $15
Comision sobre ventas (5% ingreso) $7,5 $7,5
Gastos de distribucién variable por barril $6,5 $6,5
Tasa de produccion por dia 400 barriles 320 barriles

Todos los costos fijos por barril se calculan con base en un afio normal
de 240 dias laborables. Cuando el nimero de dias laborables excede
esta cifra, los costos variables de fabricacion aumentan $3 por unidad
en Santander, y $8 por unidad en la Orinoquia. La capacidad de cada
planta es de 300 dias laborables al afio.

Para aprovechar la mas alta utilidad de operacién por unidad en
Santander, el gerente de produccion de la divisiéon decidio fabricar
96.000 barriles en cada planta. El contralor corporativo de la refinadora
no esta satisfecho con este plan, porque no cree que represente la uti-
lizacion dptima de las plantas.
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Preguntas

1. ;Cual estado de resultados se debe utilizar para hacer el analisis?
Justifique su respuesta.

2. ;Cuadl seria la utilidad de operacién que resultaria del plan del ge-
rente de produccién fabricando 96.000 barriles en cada planta?

3. ;Como se debe asignar la produccién de los 192.000 barriles entre
las 2 plantas con el fin de maximizar la utilidad de operacién de
toda la divisién? Sustente con los calculos respectivos y calcule la
utilidad de operacion.

4. ;Cual es la estructura de costos de cada planta?

;Cual es el punto de equilibrio, el margen de seguridad, y el coefi-

ciente de contribucién unitario de cada planta?

v

Ejercicio 6.4. Politicas de precios
en una empresa comercializadora

Una compafiia distribuidora de arroz compra el arroz a un proveedor a
$100.000 la tonelada. Para efectuar la entrega a sus 4 tipos diferentes
de clientes, utiliza vehiculos de 10 toneladas de capacidad, los cuales
se pueden utilizar Unica y exclusivamente en el horario comprendido
entre las 10 am y las 6 pm, y como politica no puede incurrir en horas
extras durante los 24 dias laborables del mes.

En el cuadro que aparece a continuacion se encuentra la infor-
macion referente al tiempo de entrega por cliente, la densidad o el
numero de clientes cada 5 kildmetros, los kilbmetros de cobertura re-
queridos diariamente, el tiempo de desplazamiento entre clientes y las
toneladas solicitadas por cada cliente.

Tiempo . Cobertura Tiempo de Carga
. Densidad X . .
Cliente de entrega (clientes/5 km) requerida desplazamiento requerida
(minutos) (km/dia) (minutos) (ton/cliente)
A 10 2 100 10 0,5
B 8 3 200 8 03
C 8 4 100 5 03
D 10 8 100 5 03

La estructura de costos fijos y variables de un

es la siguiente:

camioén de 10 toneladas
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Costos fijos mensuales Costos variables
Salarios* $600.000 | Combustible $3.900 /galdn
Seguros $150.000 | Llantas $700.000 llanta
Mantenimiento $150.000 | Consumo combustible 12 km/galon
Impuestos $40.000 | Vida util llantas 80.000 km
Otros $50.000
Dotacion $30.000

* Incluirle el factor prestacional.

Los precios de venta por tonelada son fijados por tipo de cliente, de
acuerdo con la densidad de clientes por kilémetro recorrido, asi:

Precio

($/Ton)

$360.000
$350.000
$340.000
$320.000

Cliente

O[O0 |®| >

La compafiia puede disponer del nimero de vehiculos que sean reque-
ridos para prestar las operaciones.

Preguntas

1.

iConsidera que la politica actual de fijacion de precios de venta
de acuerdo con la densidad es correcta? Sustente con los calculos
respectivos.

;Cuadles son los clientes menos rentables? ;Por qué? ;Qué hacer
para que estos sean rentables?

;Cual es el punto de equilibrio en toneladas y en pesos para las
ventas actuales?

Si se quisiera pagar a los conductores por tonelada entregada,
icudl seria el valor a pagar?

Sin tener en cuenta la pregunta 4, si las toneladas de los clientes
tipo C deben ser reemplazadas por toneladas de clientes tipo D,
scual deberia ser la nueva politica de precios para todos los clien-
tes tipo D?
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Ejercicio 6.5. Tercerizacion del proceso
de empaque para convertir los costos fijos
en costos variables en una fabrica

El proceso de empaque de bomboneria se efectia en la Zona F de la
compaiiia. El precio de venta de la referencia lider es de $10 por uni-
dad. En materiales directos y cif variables se incurre en $6 por unidad, y
entre cif fijos y mano de obra fija $2.000 al mes, que equivalen al 50%
de los costos fijos. La capacidad alcanzable es de 1.200 unidades al mes
y la capacidad normal es de 1.000 unidades al mes.

El gerente de produccion esta analizando la posibilidad de subcon-
tratar la mano de obra del proceso de empaque y necesita determinar
cual debe ser el maximo valor a negociar para pagar este recurso por
unidad terminada.

Preguntas
1. ;Cual es el valor a negociar de mano de obra por unidad empa-
cada?

2. Desde el punto de vista financiero, ;qué pasa con el nivel de riesgo
al subcontratar la mano de obra y pagarla por unidad empacada?

Ejercicio 6.6. Reparacion de maquinaria pesada
en una empresa de servicios

La compafia Rapiservicios repara maquinaria pesada y presenta la si-
guiente informacion:

Retroexcavadoras Mezcladoras
Ingresos por servicio prestado $150.000 $120.000
Repuestos utilizados por servicio prestado $50.000 $40.000
Mezcla de los servicios prestados 50% 50%

La compaiiia cuenta con tres operarios quienes tienen un costo mensual
de $1.000.000 cada uno, con el factor prestacional incluido por todos
sus conceptos. El arriendo del local cuesta mensualmente $500.000.
El horario del personal es de 6 am a 2 pm, con 24 dias disponibles al
mes. El tiempo empleado en la reparacion de una retroexcavadora o de
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una mezcladora es de 20 horas en total de un operario, y solamente se
requiere uno para prestar cada servicio.

Preguntas

1. ;Este negocio es viable para el duefio de la empresa? ;Qué ele-
mentos se deben tener en cuenta para ver si el negocio es viable?

2. Sise quisiera pagar a los operarios a destajo por servicio prestado,
y conservaramos la misma mezcla de ventas, jcuanto seria el valor
a pagar por servicio prestado con el fin de que sea atractivo para la
compafiia?

3. ¢A qué tipo de servicios se le debe dar prelacion?

Ejercicio 6.7. Hotel

El duefio de un hotel de Medellin ha determinado que de las 50 habi-
taciones disponibles, 25 son sencillas, 10 son Suite tipo A, 10 son Suite
tipo B, y las demas son tipo presidencial. Con la informacion que apa-
rece a continuacion, resuelva las preguntas que se plantean abajo:

Tipo de habitacion ':;;' c(;;' %
Sencilla 140.000 60.000 40
Suite A 200.000 80.000 30
Suite B 220.000 90.000 20
Presidencial 350.000 140.000 10
Cft $100.000.000,00
Preguntas

1. ;Cual es el minimo porcentaje de ocupacion que debe tener el ho-
tel en un mes?

2. iConsidera que el hotel ha sido bien disefiado sabiendo que el
promedio de ocupacion del sector hotelero en Medellin con esas
tarifas es del 70%?

3. ¢Cual es la utilidad de operacion del hotel si el porcentaje de ocu-
pacion es del 85% conservando la mezcla actual, pero ofreciendo
un descuento del 10% sobre el precio de las habitaciones tipo Suite
Ay Suite B?
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4.

iConsidera que es mejor una ocupacion del 85% con ese nivel de
precios o una ocupacion del 75% con el nivel de precios original
conservando la mezcla actual de tipo de habitaciones?

Ejercicio 6 8. Fabricante de chocolates

Una compaiiia de chocolates fabrica los siguientes productos:

Producto Fz;;‘ c(;;’ %
Chocolatina JJ 3.500 1.500 40
Chocolatina J1 2.000 500 10
Chocolatina Mini 4.500 1.700 15
Chocolatina JC 5.000 2.000 35
Cft $2.800.000

El gerente de mercadeo esta pensando hacer una promocion mensual
en la cual ofreceria un combo al mercado, conformado por la chocola-
tina que mas se vende, y la que menos se vende.

Las condiciones de la promocion son:

Las chocolatinas que conforman la promocion no se venderian por
separado, es decir, que no se venderian individualmente mientras
dure la promocion.

Se estiman unos costos variables adicionales para el armado del
combo de $200 por unidad durante la promocion.

Se espera una participacion del 50% del combo en el total del por-
tafolio de productos de la empresa.

El Departamento de Mercadeo estima que las ventas del combo
pueden ser un 20% superiores al nUmero de unidades en el punto
de equilibrio de la chocolatina JJ en la actualidad.

Preguntas

1.

2.

Determine el precio de venta ideal del combo para que se justifi-
que hacer la promocion.

Realice un analisis de sensibilidad sobre el crecimiento de ven-
tas requerido de todo el portafolio, a partir de un cambio en
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el precio de venta del combo y su porcentaje de participacion.
Para ello, asuma que si el porcentaje de participacion del combo
aumenta o disminuye, se aumenta o disminuye la venta de la
referencia JC.

3. Partiendo del escenario inicial, determine el punto de cierre o
abandono de la referencia J1, sabiendo que de los $2.800.000 de
costos y gastos fijos, $250.000 son costos fijos directos evitables
de este producto. Interprete este resultado.

Ejercicio 6.9. Fabrica de motores y bombas

Una compaiiia fabrica motores y bombas. Teniendo en cuenta que ac-
tualmente la empresa utiliza toda su capacidad normal, en seguida se
presentan los estados de resultados por costeo variable y absorbente,
y los datos importantes referentes a precios, costos y gastos, y volume-
nes de unidades durante el periodo:

ftem Motores Bombas Observe que el Cvu es
Inv. inicial 20 25 la suma de la mano de
obra, el cobre, los insu-
Inv. final 100 10 mos, terceros y los ser-
- vicios publicos emplea-
Pdccion. 250 180 dos en su fabricacion.
Cft $8.000.000
Gft $4.000.000
Mano de obra a destajo $20.000 $5.000
Cobre $10.000 $10.000 E> Las comisiones son un
Insumos $5.000 $15.000 2% del precio de venta
de cada producto.
Terceros $20.000 $20.000
Servicios $1.000 $1.000
Gvu $5.000 $6.500
Comisién 2% 2% Los Gvu son la suma
Transporte $4.000 $2.000 de las comisiones y el
transporte.
Pvu $160.0000 $180.000

Con la informacion anterior, y aplicando todos los conceptos estudia-
dos en el libro hasta este capitulo, analice la estructura de costos de
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esta compaiiia y determine qué acciones le sugeriria a la administracion
a partir de un analisis de sensibilidad aplicado a diversas variables.

Ejercicio 6.10. Fabrica de laminas

Para este ejercicio, el lector debe remitirse al ejercicio 5.6 del Capitulo

5 (pag. 145) y desarrollar las siguientes actividades:

1. Presentar el estado de resultados por costeo absorbente y por cos-
teo variable.

2. Analizar y comparar los resultados obtenidos mediante ambos
estados de resultados.

3. Calcular e interpretar el punto de equilibrio, el margen de se-
guridad, el grado de apalancamiento operativo y el margen de
contribucién unitario.

4. Construir el estado de resultados por costeo variable en el caso en
que subcontrate con la empresa Laminacién S. A.

Ejercicio 6.11. Centro de radiologia

Un centro de radiologia realiza radiografias de torax para una EPS, con
los siguientes valores:

«  Precio de venta: $8.000 por unidad.

«  Materiales e insumos utilizados: $2.000 por unidad.

« Pago de cada médico: $1.500/unidad, incluidas las prestaciones
sociales, pago a destajo.

«  Otros costos variables: $700 por unidad.

«  Costos fijos para la prestacion de las radiografias: $1.500 por uni-
dad, calculados a la capacidad normal.

«  Comision por radiografia: 2% del precio de venta.

« Capacidad normal: 30.000 radiografias.

« Ventas: 20.000 unidades (radiografias que realiza la EPS).

El centro radiolégico recibe una oferta de otra EPS, que consiste en
contratar 8.000 radiografias adicionales si estas Ultimas se las venden
a $6.000/unid teniendo en cuenta que para elaborarlas se requiere de
un costo variable adicional de $350 por radiografia, por concepto de
marcas especiales.
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Preguntas

1. ;Cual es el punto de equilibrio en numero de radiografias y en pe-
sos, sin tener en cuenta el pedido adicional de la otra EPS?

2. Cuanto cuesta no utilizar toda la capacidad normal?

3. ;Cual seria el estado de resultados por costeo variable y absorben-
te teniendo en cuenta el pedido adicional?

4. ;Considera usted que se debe aceptar el pedido adicional, o no?

5. Realice un analisis de sensibilidad utilizando los cuatro escenarios
siguientes, sin tener en cuenta el pedido adicional y luego conteste
las preguntas que estan debajo de estos.

ftem Escenario 1 | Escenario 2 | Escenario 3 | Escenario 4
(%) (%) (%) (%)
Incremento Pvu por radiografia 10 15 20 25
Disminucién nimero de radiografias 2 3 4 5
Incremento en salario a destajo 8 7 6 ?

a. ¢Cual es el impacto sobre el punto de equilibrio y la utilidad
operacional?

b. ;Cual es el maximo incremento en el salario a destajo posible de
manera que el escenario 4 sea el mejor de todos?

Ejercicio 6.12. Comercializadora de café

La empresa Café M esta analizando la posibilidad de incrementar las
ventas de su producto Café de Exportacidn abriendo nuevos mercados
en una isla muy importante de su pais. Su plan es aumentar un 15% en
el contenido de su producto por el mismo precio, y realizar el sorteo
de un vehiculo Ultimo modelo entre sus compradores. El vehiculo tiene
un costo de $20.000.000. El costo variable del producto se incrementa-
ra en un 18% por el mayor contenido, empaque mas grande y cupén
para el sorteo. El 20% de los cupones estan contramarcados para re-
clamar premios por un total de $4.000.000. Se espera incrementar las
ventas en 30.000 unidades mensuales. Actualmente las ventas del mes
son 50.000 unidades a un precio de $3.400 y unos costos variables de
$1.500 por unidad.
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Preguntas

1. ;Es conveniente realizar la promocion o no?

2. Cual debe ser el incremento de las ventas para que a la empresa
le sea indiferente realizar la promocion?

Ejercicio 6.13. Determinacion de la apertura
de un programa de extension

Una universidad necesita determinar si realiza la apertura de un pro-
grama de educacion continua. A continuacion se presentan las cifras
que la universidad esta analizando para tomar su decision:

Costos disefio programa $5.000.000,00 /programa

Pvu' $2.500.000,00 /estudiante

Cwu’ $1.300.000,00/estudiante

Cft operacién del programa $6.000.000,00 /programa

No. inscritos 7 estudiantes
Preguntas

1. ;Recomienda la apertura del programa de educacion continua?

2. Qué pasa si no se abre el programa?

3. ;Cual es el punto de equilibrio del programa?

4. Cual seria el efecto en las utilidades del programa si se cambian
las variables precios y nimero de estudiantes inscritos? Realice un
analisis de sensibilidad.

Sugiera una tabla de precios por estudiantes de acuerdo con el numero
de estudiantes inscritos en el programa.
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COSTOS PARA LA
TOMA DE DECISIONES

Capitulo 7. Anélisis costos
estandar y costos reales

Definicion y tipos de costos
estandar

{ Propositos de los costos estandar

Debida a materiales ‘

{ Las variaciones y sus causas J—'» Debida a mano de obra ‘
Debida a costos indirectos ‘

de fabricacion

{ Ejercicio resuelto No. 8 J

{ Actividades de discusion J Refinadora ‘

{ Ejercicios propuestos J ’%W

Productora de rollos de pasta
de levadura

Objetivos del capitulo

Este capitulo tiene como objetivos profundizar en la definicion de los
costos estandar, presentar los diversos tipos de costos estandar con
sus respectivos propositos, y explicar el procedimiento necesario para
analizar las causas de las variaciones entre unos costos estandar y unos
costos reales, con el animo de que la gerencia sea capaz de conocer en
qué lugar se deben concentrar los esfuerzos, para disminuir los sobre-
costos generados.

En la seccién de ejercicios propuestos se encuentran tres proble-
mas para que el lector no solamente analice las variaciones entre los
costos reales y los costos estandar -y vea su impacto en los estados
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de resultados tanto a cifras reales como estandar- sino que también
adquiera la capacidad de tomar decisiones referentes al lugar en el que
debe concentrar los esfuerzos con el fin de eliminar o mitigar las causas
de las variaciones.

Definicion y tipos de costos estandar

Como se vio en el Capitulo 1, un estandar es un punto de referencia o
una norma que sirve para medir el desempeno. Es asi como los costos
estandar —que forman parte de los costos predeterminados— son los
costos en los que “se debe” incurrir en una compafia o proyecto de
acuerdo con unas condiciones de eficiencia de los procesos, los cuales
han sido fijados por medio de estudios técnicos o cientificos. Sirven
entonces para medir el desempefio de los procesos de la empresa,
permitiendo identificar las causas por las cuales pueden existir sobre-
costos en un periodo de tiempo especifico.

Los estandares pueden clasificarse en:

«  Estandares fijos
« Estandares ideales
« Estandares alcanzables

Los estandares fijos hacen referencia a cifras que después de ser fi-
jadas permanecen inalterables y por tanto no pueden cambiarse. Un
buen ejemplo de esta clasificacion son las unidades de medida, las cua-
les sirven como patrones de comparacidén no solamente en el mundo
empresarial, sino también en la vida cotidiana. Al asociar esta definicion
con el concepto de costos estandar fijos, se podria afirmar que en la
practica estos costos no existen, pues en un horizonte de tiempo am-
plio es imposible que las cifras permanezcan inalterables.

Los estandares ideales hacen referencia a patrones de referencia
perfectos, los cuales —como es sabido— son imposibles de alcanzar. De
alli que los costos estandar ideales son los costos en los que se debe
incurrir dadas unas condiciones utopicas de eficiencia de los procesos.
Por tanto, esta situacion de perfeccion en el nivel de eficiencia, hace que
dichos estandar sean usados por la gerencia en muy pocas ocasiones,
como por ejemplo para analizar el margen de maniobra que se puede
llegar a tener con respecto a otros competidores en el mercado.
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Los estandares alcanzables se refieren a cifras que pueden lo-
grarse con unos niveles de eficiencia normales, por tanto, son los mas
usados en la toma de decisiones para comparar el nivel de eficiencia
y eficacia de los procesos. Asi, al relacionarlos con los costos estandar
alcanzables, estos son aquellos costos en los que “se debe” incurrir
dadas unas condiciones normales de eficiencia de los procesos. Por
tal motivo, de aqui en adelante todo lo definido en este capitulo hace
referencia a los costos estandar alcanzables. Sin embargo, esto no
imposibilita que el analisis pueda hacerse extensivo a los costos es-
tandar ideales.

Finalmente, vale la pena resaltar que existe una relacion bastante
importante entre los costos estandar y el denominado target cost, o
costeo objetivo, el cual normalmente es aplicado al disefio no sola-
mente de productos o servicios, sino también a sus procesos. En este
costeo objetivo lo que se busca es encontrar un costo meta para ob-
tener una utilidad deseada, pues se asume que el precio es fijado por
el mercado y por tanto lo que se pretende determinar es el costo en el
que “se debe” incurrir para obtener una utilidad que permita generar
los niveles de rentabilidad deseada. Para lograrlo, se practican técnicas
de mejoramiento continuo (Kaizen) que permitan de una manera gra-
dual y continua pequefias mejoras en las actividades o procesos, mas
gue una gran modificacion de los macroprocesos, los cuales requieren
de altas inversiones. Una vez que se implementan estas mejoras, ellas
deben conducir a alcanzar el costo objetivo, que se convierte en el cos-
to estandar para los periodos futuros, y es alli en donde se establece la
relacion entre ellos.

Propositos de los costos estandar

Los principales objetivos de los costos estandar son:

« Definir puntos o patrones de referencia para hacer comparaciones.

« Ayudar a definir los precios de venta para nuevos productos o ser-
vicios.

« Elaborar los presupuestos. En estos casos son indispensables.

« Proyectar cifras para los procesos de evaluacién financiera de
proyectos.

« Medir las ineficiencias de los procesos.



Andlisis de costos estandar y costos reales 189

« Medir los sobrecostos de los productos o servicios, en cuyo caso
también son imprescindibles.

« Realizar un analisis de variaciones, fundamental para identificar
aquellos lugares en los cuales se deben concentrar los esfuerzos
con el animo de minimizar los sobrecostos. En este caso los costos
estandar son absolutamente vitales.

« Servir de medio de control para toda la organizacion, en general.

A pesar de la importancia que tienen los costos estandar para la ge-
rencia, se invita al lector a reflexionar sobre las posibles limitaciones y
desventajas que estos puedan tener en un momento determinado.

Las variaciones y sus causas

Los costos y gastos hacen referencia a hechos econémicos que pueden
haber ocurrido en el pasado (costos reales), a los que estan ocurriendo
(costos normales), y a los que puedan llegar a ocurrir (costos presu-
puestados). Cuando se realiza un analisis de variaciones se pretende
establecer la diferencia en la magnitud entre dichos costos. Es asi como
se busca establecer comparaciones entre los costos reales, los norma-
les y los presupuestados, a partir de los costos estandar.

Es importante recordar que los costos presupuestados son cons-
truidos a partir de unos costos estandar aplicados a unos volumenes
de actividad presupuestados, los cuales permiten la elaboracion de los
estados de resultados proyectados, mientras que los costos reales ha-
cen referencia a cifras historicas, inmodificables, pero aplicadas a unos
volimenes de actividad real, los cuales generan los estados de resul-
tados a cifras reales. Esto sugiere pensar que, una vez ocurridos los
hechos econémicos, a la alta direccion le puede interesar tener una
explicacion sobre la magnitud de la desviacion entre estas cifras.

Asimismo es importante comparar la variacion o diferencia entre
la magnitud de los costos reales de un volumen de actividad real, y la
magnitud de los costos en que se debe incurrir en el mismo volumen
de actividad, es decir, calcular la diferencia entre lo que realmente costo
y lo que debid haber costado un volumen de actividad real. En el proce-
so de analisis de desviaciones o variaciones no solamente es importan-
te calcular el nivel de su magnitud, sino también identificar las causas
por las cuales se presentan, para asi tomar los correctivos necesarios.
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En los siguientes apartados se presenta el procedimiento para el
célculo y analisis de las variaciones entre los costos reales y los costos
estandar aplicados a los mismos volumenes de actividad real.

Variacion debida a materiales

El costo del material de un producto depende del precio de la materia
prima o insumo, y de la cantidad consumida por unidad.

Terminologia y desarrollo

Si P es el precio de compra unitario del material, y Q es el consumo
unitario de material, deducimos que el costo del material es igual al
precio multiplicado por la cantidad, asi:

Costo del material = P x Q

Andlogamente, la variacion en el costo del material es igual a la di-
ferencia entre el costo total real del material usado en un volumen
de actividad real (Cmatdr) y el costo total estandar del material en un
volumen de actividad real (Cmatds), ambos aplicados a un volumen de
actividad real, asi:

Cmatdr = Pr x Qr x volumen de actividad real
Cmatds = Ps x Qs x volumen de actividad real

donde:

—  Pr: precio real de compra unitario de la materia prima
— Qr: consumo real unitario de material

- Ps: precio estandar de compra unitario del material

— Qs: consumo estandar unitario de material

Por tanto, la variacion en el costo de material (Var Cmatdr) esta dada
por:
Var Cmatdr = (Pr x Qr — Ps x Qs) x Volumen de actividad real

Dado que nos interesa analizar las causas de la variacion, ésta se des-
compone en variaciéon debida a precios y variacion debida a cantida-
des, asi:

Variacién debida a precios (VP) = (Pr — Ps) x Qr x volumen de actividad real
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y variacion debida a cantidades (VQ), también denominada variacion
debida a la eficiencia en el aprovechamiento de los materiales, es:

VQ = (Qr - Qs) x Ps x volumen de actividad real

Se puede apreciar que la suma de la variacion debida a precios, y la
variacion debida a cantidades deben ser iguales a la variacion total de
materiales.

Se invita al lector a reflexionar sobre el significado que tiene la
variacion debida a precios y la variacion debida a cantidades, y las res-
pectivas posibles causas de sus variaciones.

Variacion debida a mano de obra

El costo de la mano de obra involucrada para la fabricacion de un pro-
ducto depende del valor hora de mano de obra involucrada y de la
cantidad de tiempo empleado en su elaboracion.

Terminologia y desarrollo

Si T es la tarifa hora de mano de obra del personal involucrado en la
conversion de los materiales, y H es el numero de horas de mano de
obra involucrada en la conversién de los materiales, deducimos que el
costo de la mano de obra directa es igual a la tarifa multiplicada por la
cantidad de horas requeridas de mano de obra, asi:

Costo de la mano de obra directa involucrada = T x H

Analogamente, la variacién en el costo de la mano de obra directa es
igual a la diferencia entre el costo total real de mano de obra directa
utilizada en un volumen de actividad real (CMOr) y el costo total estan-
dar de mano de obra directa utilizada en un volumen de actividad real
(CMOs), ambos aplicados a un volumen de actividad real, asi:

CMODr = Tr x Hr x volumen de actividad real

CMODs = Ts x Hs x volumen de actividad real

donde:

— Tr: tarifa real por hora pagada a la mano de obra involucrada
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— Hr: nUmero de horas reales de mano de obra involucrada por
unidad

- Ts: tarifa estandar por hora pagada a la mano de obra involucrada

— Hs: nimero de horas que se debieron haber utilizado de mano de
obra involucrada por unidad

Por tanto, la variacion en el costo de la mano de obra directa (Var
CMOD) esta dada por:

Var CMOD = (Tr x Hr — Ts x Hs) x Volumen de actividad real

Dado que nos interesa analizar las causas de la variacion, esta se des-
compone en variacién debida a tarifas, y variacion debida a horas, asi:

Variacion debida a tarifas (VT) = (Tr — Ts ) x Hr x volumen de actividad real

y variacion debida a horas (VH), también denominada variacion debida
a la eficiencia en el aprovechamiento de la mano de obra directa, es:

VH = (Hr — Hs) x Ts x volumen de actividad real

Se puede apreciar que la suma de la variacién debida a tarifas y la variacion
debida a horas debe ser igual a la variacion total de la mano de obra.

Se invita al lector a reflexionar sobre el significado que tiene la
variacion debida a tarifas y la variacion debida a horas y las respectivas
posibles causas de sus variaciones.

Variacion debida a costos indirectos de fabricacion

La variacion debida a los costos indirectos de fabricacion es la dife-
rencia entre los cif reales y los cif estandar aplicados a un volumen de
actividad real.

Esta variacion se divide en tres: variacién debida al precio, costo o
gasto; variacion debida a la eficiencia, y variacion debida al volumen o
a la capacidad. A continuacién se explica cada una de ellas.

Variacion debida a precios, costo o gasto

Esta variacion es la diferencia entre los cif reales (Cif(R)) y los cif presu-
puestados’, que se distinguen con el caracter (Cif(P)), asi:
— Vargasto: Componente fijo + Componente variable



Anilisis de costos estandar y costos reales 193

- Cif(R) Cif fijos reales + Cif variable reales
- Cif(P)’ Cif fijos (P) + ts(v) x Nivel de operacion real

donde:
ts(v) = Cif v(P)/Nivel de operacion presupuestado

Se puede apreciar que esa tasa variable es una tasa variable de asig-
nacion predeterminada, porque surge de la divisién de los cif variables
presupuestados, entre la base de asignacién presupuestada. Al multi-
plicar esta tasa variable por el nivel de operacion real, se obtiene lo que
se denomina un cif variable aplicado (cif var (A)).

Esta primera variacion muestra la diferencia entre lo real y lo presu-
puestado (). Se invita al lector a analizar el significado de esta diferencia.

Variacion debida a eficiencia (VE)
Esta variacion indica los sobrecostos incurridos por no haber sido efi-

ciente en el aprovechamiento de sus recursos, asi:

VE = (Nivel de operacién real — Nivel de operacion estandar) x ts (v)

Variacion debida a la capacidad o al volumen (VV)

Esta variacion significa cuanto le cuesta a la compafiia la no utilizacién
de toda su capacidad normal, es decir, cual es el sobrecosto generado
por no haber utilizado toda la capacidad normal de la misma, asi:

VV = (Nivel de operacion presupuestado — Nivel de operacién estandar) x ts (f)
donde:

ts(f) = cif fijos (P) / Nivel de operacion presupuestado

Es importante precisar que en toda la formulacion efectuada en las va-
riaciones de los cif, las cifras presupuestadas estan calculadas para un
nivel igual a la capacidad normal de la empresa.

EJERCICIO RESUELTO No. 8

Ejemplo de costos estandar y variaciones
en los estados de resultados por costeo variable

Una compafiia elabora tarjetas electronicas y para efectuar el ensamble
compra un kit de accesorios a una empresa estadounidense. La produc-
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cion real de la semana fue de una tarjeta electrénica. Los datos con la
informacion estandar y real de la semana en mencion aparecen a conti-
nuacion.

De los materiales directos

«  Precio real de compra del kit de accesorios = $300 por unidad

«  Precio estandar del kit de accesorios = $400 por unidad

«  Cantidades reales consumidas en la elaboracion de una tarjeta = 2 kit
« Cantidades estandar para la elaboracién de una tarjeta = 1 kit

De la mano de obra directa

« Tarifa real por hora = $200

 Tarifa estandar por hora = $300

« Horas reales invertidas en el ensamble de la tarjeta = 3 horas

« Horas que se debieron invertir en el ensamble de la tarjeta = 2 horas
» La capacidad normal de mano de obra a la semana es = 5 horas

Sobre los cif

Informacion real semanal Informacion presupuestada semanal
Arriendo = $1.000 Arriendo = $600
Mano de obra fija = $1.000 Mano de obra fija = $400
Energia consumida (variable) = $3.000 Energia (variable) = $2.500
Preguntas

1. Calcule las variaciones de los materiales directos, la mano de obra
directa, y los cif.

2. Construya el estado de resultados por costeo variable para unos
costos estandar y unos costos variables, teniendo en cuenta que el
precio de venta de una tarjeta es $6.000.

Solucién punto 1

Variacion de los materiales directos

—  Var precios = ($300 - $400) x 2 = -$200

—  Var eficiencia = (2 -1) x $400 = $400

— Var materiales directos = $200 desfavorable

Variacion de la mano de obra directa
—  Var tarifas = ($200 - $300) x 3 = -$300
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—  Var eficiencia = (3 - 2) x $300 = $300
— Var mano de obra directa = $0

Variacion de los cif

- Var gasto: Fijos Variables

- Cif(R) $2.000 $3.000

- Cif(P) $1.000 $500 x 3 = $1.500

- Var gasto $1.000 $1.500 = $2.500 desfavorable

Var eficiencia
VE = (3 - 2) x $500 = $500 desfavorable

Var volumen o capacidad
VV= (5 -2) x ($1.000/5) = $600 desfavorable

Variacion total de los cif
$2.500 + $500 + $600 = $3.600

Comprobacién

— Var total cif = cif(R) — cif(S)

- cif(R) = $5.000

- cif(S) = (ts(v) + ts(f)) x Hs = ($500+$200) x 2 = $1.400
—  Var total cif = $3.600

Solucion punto 2

Estado de resultados por costeo variable a cifras reales y estandar

Costos reales Costos estandar Variacion

Ingresos $6.000 x 1= $6.000 $6.000 x 1= $6.000

CMV

kRl = [ Q) $300 x 2 = $600 $400 x 1 = $400 $200

y Ps x Qs

Mod = tr x Hr

yts x Hs $200 x 3 = $600 $300 x 2 = $600 $0

. ts(v) x Hs = $500 $3.000 - 1.500
Cif var R x 2 = $1.000 + 500 = $2.000

Continua
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Continuacion

Margen .c,ontrlbuaon $1.800 $4.000
produccién

. L ts(f) x Hs = $200 $2.000 - $1.000
Fijos produccion $2.000 X2 = $400 + $600 = $1.600
Utilidad operacién -$200 $3.600 $3.800

Se puede apreciar que la utilidad de operacion tiene una diferencia de
$3.800, que se explican asi:

Var materiales directos + var de mano de obra directa + var cif = $3.800

Se invita al lector a calcular el costo de las ineficiencias y el costo estan-
dar de una tarjeta y compararlo con el costo real de una unidad.

ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. ;Cuales son las posibles limitaciones y desventajas que pueden
tener los costos estandar en los procesos de toma de decisiones
gerenciales en un momento determinado?

2. ¢Cuales son las tres situaciones de una empresa en las cuales es util
calcular los costos estandar ideales?

3. iCdmo se podrian calcular los costos de las ineficiencias en un ana-
lisis de variaciones?

4. Por qué razoén la variacién debida a precios (VP) no puede ser
calculada como (Pr — Ps ) x Qs x volumen de actividad real y la va-
riacion debida a cantidades (VQ) no puede ser calculada como (Qr
—Qs) x Pr x volumen de actividad real, dado que la suma de ambas
expresiones es igual a la variacion total?

5. ;Cual es el significado de una variacion debida a precios?

6. ;Cuales pueden ser las posibles causas de una variacién debida a
precios en una materia prima importada?

7. ¢Cual es el significado de una variacion debida a cantidades?

8. ;Cuales pueden ser las posibles causas de una variacion debida a
cantidades en una materia prima suministrada por un proveedor
nacional?

9. ;Cual es el significado de una variacion negativa bien sea debida a
precios o debida a cantidades?
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10. ;Cuales variables se deben tener en cuenta para fijar el precio es-
tandar de un material?

11. ;Qué areas o departamentos participan comiunmente en la deter-
minacién del precio estandar de una materia prima o un insumo
importado?

12. ;Quién y como se determinan las cantidades estandar de material
a utilizar para la elaboracién de un producto?

13. ;Cémo seria el comportamiento de las variables en las preguntas 4
a 12 utilizando las formulas y los conceptos de una variacion debi-
da a mano de obra directa?. Desarrolle el gjercicio.

14. ;Qué significa la variacion debida a precios, costo o gasto, y cuéles
pueden ser las posibles causas de esta variacion?

15. ;Por qué razon la variacion debida a la eficiencia de los cif se en-
cuentra multiplicada por la ts(v) y no la ts(f)?

16. ;Cuales pueden ser las causas de unas variaciones de los cif debi-
das a eficiencia y debidas a volumen?

17. ;De cuanto son los sobrecostos debidos a ineficiencias en el ejer-
cicio resuelto?

18. ;En qué lugar debe concentrar los esfuerzos la administracion en
el gjercicio resuelto?

19. ;Como podria aplicarse un analisis de variaciones en una empresa
de servicios?

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 7.1. Refinadora

Una refinadora tiene en el area de produccion los siguientes proce-
sos: extraccion, recoleccidn, tratamiento, almacenamiento, bombeo o
compresion.

La administracién ha presupuestado (para su capacidad normal) un
arriendo y una depreciacion mensual de $8.000.000, y adicionalmente
un consumo de energia que depende de los barriles procesados por
valor de $7.000.000.

Para la produccion de un barril se deben utilizar una unidad de ma-
teria prima A, a un precio normal de $150.000, y una de materia prima B,
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a un precio normal de $30.000. Cada barril requiere un operario, quien
procesa un barril cada 30 minutos. Este operario tiene un salario men-
sual de $500.000 con un factor prestacional (ya incluido todo) del 95%.
El tiempo normal disponible del operario es de 200 horas al mes.
Durante el mes la empresa ha procesado 300 barriles utilizando
320 unidades de materia prima A en total (de los cuales se han des-
perdiciado 20 unidades por problemas anormales del proceso) y 10
unidades de materia prima B, mas de la cantidad normal requerida
para su procesamiento. El operario ha invertido en total 0,8 horas por
barril con un valor por hora un 10% por encima del estandar. Los costos
indirectos de fabricacién fijos y variables fueron de un 30% por encima
del presupuesto. El costo de las materias primas A utilizadas fue de
$50.000.000 y de las materias primas B fue de $10.230.000

Calcular

1. Las variaciones de materiales, de mano de obra directa y de cif (la
base de asignacién de los cif es horas de mano de obra directa).

2. Cuanto le costaron a la compafiia sus ineficiencias?

3. Construya el estado de resultados por costos reales asumiendo
que todo lo que se produce se vende. El precio de venta es un 40%
mas que el costo estandar.

4. Construya el estado de resultados por costos estandar asumiendo
que todo lo que se produce se vende.

5. Calcule el punto de equilibrio y el margen de seguridad para unos
costos reales y para unos costos estandar.

6. Analice el impacto que tiene cada uno de los elementos del costo
sobre las utilidades del negocio a costos estandar y a costos rea-
les. Graficar: porcentaje de incremento costo materiales directos vs
utilidades operacionales; porcentaje de incremento costo mano de
obra directa vs utilidades operacionales, y porcentaje de incremen-
to costo cif vs utilidades operacionales.

7. ¢Ddnde le recomendaria a la compafia enfocar los esfuerzos de la
administracion?

8. Presente un estado de resultados por costeo variable para un nivel
de operacion presupuestado y comparelo con los dos estados de
resultados anteriores.
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Ejercicio 7.2. Panaderia

Una panaderia vende pasteles de hojaldre y utiliza un sistema de costos
estandar. Los datos de su operacién son los siguientes:

La capacidad normal de su proceso productivo es de 8.000 horas
de mano de obra directa al mes.

Al inicio del mes la empresa presupuestd fabricar 40.000 panes
con unos costos indirectos de fabricacion fijos presupuestados de
$1.000.000 y unos indirectos de fabricacion variables de $500.000.
Las cantidades estandar por pan son: 2 gramos de levadura (a $4 el
gramo); 4 gramos de harina (a $12 el gramo); 12 minutos de mano
de obra directa por pan, con una tarifa estandar para el salario mi-
nimo con un factor prestacional del 60%.

La empresa fabrico 38.000 panes durante el mes, se gastaron 82
kilos de levadura y 130 kilos de harina.

Nomina reportd que se consumieron 7.000 horas a una tarifa de
$6.000 la hora de mano de obra.

La levadura consumida costo al mes $350.000 y la harina $1.500.000.
Los costos indirectos de fabricacion fijos reportan $1.000.000 y los
variables $450.000.

La empresa distribuye los cif con base en las horas de mano de
obra directa presupuestadas.

Preguntas

1. ;Cuales son las variaciones de materiales, mano de obra y cif?

2. Siel precio de venta es un 50% mas que el costo estandar, ;como
quedaria el estado de resultados por costeo variable para unos
costos reales y unos costos estandar? Construyalo.

3. ;Cuantos son los puntos de equilibrio, margenes de seguridad, co-

eficientes de contribucién, GAO? Analice la estructura de costos
del negocio.

Ejercicio 7.3. Productora de rollos de pasta de levadura

Una compafia se dedica a la manufactura de rollos de pasta de leva-
dura en lotes de 12 docenas, usando un sistema de costos estandar. La
administracion ha presupuestado 200 lotes con unos costos indirectos
de fabricacion totales de $4.000 y unos indirectos fijos de $1.500. Las
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cifras estandar por lote son: de materiales, $6 por lote, con un consumo
de 2 libras por lote; de mano de obra directa 15 horas, para 300 lotes a
$20 hora. Las horas presupuestadas son 10 horas.

Si el gerente sabe que realmente se manejaron 250 lotes con las
siguientes cifras: de materiales, $2 por libra y un consumo de 1.5 libras
por lote, se gastaron 20 horas de mano de obra directa en todos los
lotes a $20 hora, con unos costos indirectos de fabricacion variables de
$2.000 y unos fijos que sumaron el 50% de los variables, efectuar:

1. Analisis de variaciones de materiales.

2. Analisis de variaciones de mano de obra directa.

3. Analisis de variaciones de costos indirectos de fabricacion utilizan-
do el método de tres variaciones.

4. Calcular el nUmero de lotes a vender para alcanzar el punto de
equilibrio sabiendo que un lote se vende a $30, utilizando costos
estandar y costos reales.
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COSTOS PARA LA
TOMA DE DECISIONES

Capitulo 8. Teoria de restricciones
y toma de decisiones

| Contabilidad del Traput |
y Teoria de Restricciones

Toma de decisiones a partir de
la Teoria de Restricciones

‘ Ejercicio resuelto No. 9 ‘

‘ Actividades de discusion ‘

o — Centro médico de masoterapia |
‘ Ejercicios propuestos }—{ ‘ P ‘
; g 7‘ Fabrica de pintura automotriz ‘

Objetivos del capitulo

El capitulo presenta al lector los conceptos basicos desarrollados por
la Teoria de Restricciones (TOC), como son su proceso de mejora con-
tinua, la restriccion del sistema, las medidas de desempeiio (Trdput,
Gastos Operacionales, Inversion), la utilidad neta y el retorno sobre la
inversiéon (ROI). Adicionalmente se presenta una comparacion entre los
conceptos de la contabilidad de costos tradicional descritos en los ca-
pitulos anteriores, y la Teoria de Restricciones.

Al finalizar el capitulo el lector estara en la capacidad de identifi-
car los productos o servicios mas rentables del sistema; determinar su
mezcla 6ptima; analizar el efecto que tendra la introduccion o el retiro
de un producto o servicio del portafolio de la compafia sobre las utili-
dades y la rentabilidad maxima del sistema, y definir la pertinencia de
un aumento en la capacidad del sistema, entre otras. La simulacion de
este tipo de decisiones se encuentra en los dos ejercicios propuestos al
final del capitulo, y en el gjercicio resuelto.
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Contabilidad del Traput y Teoria de Restricciones

La contabilidad del Truput tiene como base los principios desarrolla-
dos por Eliyahu Goldratt en la Teoria de Restricciones (TOC). Goldratt,
un fisico, cientifico y lider empresarial, utiliz6 conceptos y métodos de
solucion de problemas adquiridos en la fisica, y los aplicd a problemas
de produccion y operaciones.

Su teoria plantea que las empresas se deben analizar como siste-
mas, es decir que los elementos que la integran tienen una relacion in-
terdependiente. Dada esta interdependencia, un concepto vital de esta
teoria es lo que se denomina su restriccion. “La restriccion del sistema
es cualquier cosa que limita un sistema de alcanzar un mayor desem-
pefo en relacién con su meta [...]" (Goldratt, 1990, p. 4). Asi, todos los
sistemas deben tener como minimo una restriccién, pues en la realidad
es casi imposible encontrar sistemas con recursos infinitos; si fuese asi,
sus utilidades y ganancias serian infinitas.

Basado en el anterior razonamiento, Goldratt cre6 un proceso de
mejora continua que tiene cinco pasos: 1) identificar la restriccion del
sistema; 2) decidir como se explota la restriccion del sistema; 3) subor-
dinar el resto del sistema a la decision anterior; 4) elevar la restricciéon
del sistema, y 5) visualizar si al eliminar la restriccion se comienzan
nuevamente los cuatro primeros pasos (Corbett, 1998).

El primer paso —identificar la restriccion del sistema- consiste en
encontrar cual es el recurso que limita la velocidad del sistema. Lo an-
terior indica que el maximo flujo posible en el sistema es determinado
por el eslabon mas débil de este.

El segundo paso —decidir como se explota la restriccion del siste-
ma-—indica que cualquier tiempo perdido en la restriccion se convertira
en una pérdida en el flujo total del sistema, por lo cual se deben tener
amortiguadores (en un sistema productivo es el inventario) para evitar
que el recurso restrictivo pare como consecuencia de la falta de sumi-
nistro de los otros recursos que lo alimentan.

El tercer paso —subordinar el resto del sistema a la decision ante-
rior— indica que los otros recursos deben trabajar a la misma velocidad
de la restriccion, o de lo contrario se generaran excesos o escasez de
trabajos en proceso, lo cual se traducird en sobrecostos para la empre-
sa (sobreinventario).
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El cuarto paso —elevar la restriccion del sistema— sugiere que,
puesto que es deseable obtener el maximo desempefio del recurso
restrictivo, es importante analizar qué pasaria en todo el sistema si se
aumentara su capacidad, es decir, en este punto interesa responder
si valdria la pena o no invertir en mas recursos. Para encontrar la res-
puesta seria necesario analizar el impacto que tendria el aumento de la
capacidad de la restriccion en el desempeiio maximo posible a obtener
por todo el sistema.

El quinto y Ultimo paso consiste en visualizar si al aumentar la ca-
pacidad del recurso restrictivo, la restriccion del sistema cambia a otro
recurso o no. En caso de que cambie, se debe hacer el proceso desde
el primer paso hasta el quinto para el recurso restrictivo nuevo.

La contabilidad del Truput y la Teoria de Restricciones ayudan en-
tonces a responder preguntas tales como jcuanto dinero genera la
compafia?, jcuanto dinero es capturado por la compafia? y jcuanto
dinero es gastado para operar la compaiia? (Corbett, 1998).

Medidas de desempefio de la contabilidad del Traput
y su relacion con la contabilidad de costos tradicional

Para responder las preguntas que quedaron planteadas en el apartado
anterior, la contabilidad del Traput utiliza las siguientes medidas de
desempeio: Truput (T), Inversion (I), y Gastos de Operacion (GO).

El Traput (T) es la velocidad con la que el sistema genera dinero
por medio de las ventas. Esta determinado por la diferencia entre el pre-
cio de venta unitario y los costos totalmente variables, en los cuales las
palabras totalmente variables indican que son las cifras que realmente
cambian con el aumento de una unidad en el volumen de actividad.

El autor de este libro se pregunta ;qué diferencia hay entre el con-
cepto del Truput y el concepto de margen de contribucion unitario?
Como se explico en el Capitulo 6, el margen de contribucion unitario
(Mcu) es calculado a partir de la resta del precio de venta unitario y los
costos y gastos variables unitarios, del producto o servicio. Vale la pena
precisar que en el Capitulo 1 se definieron los costos y gastos variables
como aquellas cifras que si cambian ante un cambio en el volumen de
actividad, es decir, que generan un incremento en su magnitud total,
por lo cual se invita a reflexionar jpor qué razén es necesario incor-
porar dentro de la definicion del Trdput la palabra totalmente? Por lo
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anterior, jpor qué razon la Teoria de Restricciones ve la necesidad de
cambiarle el nombre al margen de contribucion unitario, concepto defi-
nido desde la contabilidad de costos tradicional? La posicién del autor
es que realmente no habria una diferencia entre ambos conceptos, si
se hace una adecuada identificacion tanto de los costos como de los
gastos “realmente” variables o totalmente variables, aplicando los con-
ceptos definidos desde el Capitulo 1 de este texto.

La Inversion (I) es todo el dinero que el sistema invierte en comprar
elementos que pretende vender. Este concepto de inversién también es
denominado inventario, que se divide en el inventario de materia prima
y el trabajo en proceso, los productos terminados y los demas activos.
“El inventario de producto en proceso y productos terminados se va-
lora al precio pagado por la materia prima y por las partes compradas
para elaborarlos” (Corbett, 1998).

Cuando se presentd el costeo variable se explicd que el costo de
la mercancia vendida en el sector manufacturero esta calculada a los
costos variables de produccion, por tal motivo los costos fijos no for-
man parte del valor de los inventarios y son descargados del estado de
resultados en el periodo en que se incurra en ellos, independientemen-
te de si las unidades son vendidas o no. Lo anterior para precisar que
—en términos de lo dicho y explicado en Capitulos 2 y 7 del presente
libro— la inversion planteada en la Teoria de Restricciones seria el equi-
valente al valor de los activos requeridos para su elaboracion, mas el
costo variable de los inventarios de productos en proceso y productos
terminados.

Los Gastos de Operacion (GO) se refieren a todo el dinero que el
sistema gasta en convertir la inversién en Trdput. Aqui se encuentran
contenidos todos aquellos costos que no son costos totalmente varia-
bles. Segun Corbett (1998),

la TOC no se preocupa por clasificar los gastos como fijos o semivariables;
lo que realmente importa es si son totalmente variables o no lo son [...] Los
incrementos o reducciones en los Gastos de Operacion son analizados sobre
una base de caso por caso, y se toma en cuenta su impacto sobre las utilida-
des (p. 32).

En esta teoria se plantea que “el error mas comun es pensar que la
TOC considera los Gastos de Operacion como fijos” (Corbett, 1998, p. 32).



Teoria de restricciones y toma de decisiones 205

La reflexion que hace el autor de este libro es que cuando se va a
tomar una decision en la cual existen dos o mas alternativas de decision,
la clasificacién de costos y gastos relevantes e irrelevantes —explicada
también en el Capitulo 1- es vital para llegar a una decision acertada.
“Costos y gastos irrelevantes son aquellas cifras que estan presentes
en dos alternativas por el mismo concepto y la misma magnitud”. Es
evidente desde esta clasificacion que no necesariamente los costos y
gastos fijos son cifras irrelevantes para tomar la decision, pues en alter-
nativas en las cuales sea necesario superar los volumenes de capacidad
alcanzable, estas cifras fijas serian costos o gastos escalonados, con
lo cual se convertirian en cifras relevantes para el analisis. Lo anterior
quiere decir que las clasificaciones de costos y gastos relevantes e irre-
levantes planteados en la contabilidad de costos tradicional sirven para
analizar caso por caso y, por tal motivo, ;por qué razdn seria necesario
denominarlos gastos de operacion?

La Teoria de Restricciones afirma que estos tres medidores de des-
empeio (T, GO, e I) son suficientes para ver el efecto sobre las Utilida-
des Netas (UN) y el Retorno sobre la Inversion (ROI), asi:

UN=T-GO ROI=UN/I

Por supuesto que las decisiones gerenciales que se toman buscan au-
mentar la utilidad neta y el ROI de esta, para lo cual lo ideal es que au-
mente el Truput y disminuyan los gastos operacionales con una menor
inversion.

Si hacemos un paralelo entre los tres medidores de desempefio uti-
lizados por la Teoria de Restricciones y los conceptos utilizados y obte-
nidos de un estado de resultados por costeo variable de la contabilidad
de costos tradicional, se puede apreciar que el Traput calculado a nivel
total es lo que se denomina como margen de contribucion total; la utili-
dad neta seria la utilidad de operacién si solamente se incluyen los egre-
sos de los recursos operacionales de la compaiiia, o la misma utilidad
neta, si se tienen en cuentan los recursos no operacionales, financieros
y la carga impositiva de ella, conceptos definidos en la contabilidad de
costos tradicional. Mas aun, el ROI de la Teoria de Restricciones es un
concepto similar a la rentabilidad de los activos, obviamente haciendo
una depuracion del valor de los activos, calculando la utilidad neta a
partir de un estado de resultados por costeo variable.
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Eso significa que —puesto en los términos de la contabilidad de
costos tradicional- lo planteado en la Teoria de Restricciones lo que
busca es aumentar el margen de contribucion total generado, dismi-
nuyendo la estructura fija requerida, con menos activos o recursos in-
volucrados. Vale la pena resaltar la importancia que tiene hacer una
adecuada identificacion de los costos y gastos que realmente si cam-
bian con el volumen de actividad (costos y gastos variables), y aquellos
cuya magnitud no cambia ante los cambios en el volumen de actividad
dentro de un rango relevante dado por la capacidad de la compafia
(costos y gastos fijos).

Por todo lo anterior, el autor invita a reflexionar sobre el propdsito
del autor Eliyahu Goldratt en la Teoria de Restricciones, cuando plantea
una serie de conceptos como el Trdput, la inversion, los gastos opera-
cionales, la utilidad neta y el RO], si tienen una estrecha relacion con los
conceptos margen de contribucion; activos o recursos requeridos; costos
y gastos fijos; costos y gastos fijos escalonados; utilidad de operacion;
utilidad antes de intereses e impuestos; utilidad antes de impuestos; uti-
lidad neta y rentabilidad de los activos de la contabilidad de costos tradi-
cional, en los cuales lo importante radica en haber hecho una adecuada
aplicacion de los conceptos de cifras variables y fijas, conceptos de re-
levancia e irrelevancia, capacidad, explicados por las clasificaciones tra-
dicionales de los costos. ;Sera que la necesidad planteada por Goldratt
en la Teoria de Restricciones de definir estos nuevos conceptos, se debe
a una inapropiada clasificacion de las cifras utilizadas por las compafiias,
como consecuencia de una inadecuada aplicacién de los conceptos teo-
ricos de la contabilidad de costos tradicional?

Toma de decisiones a partir

de la Teoria de Restricciones

Algunas de las decisiones mas importantes que son tomadas aplicando
los conceptos de la Teoria de Restricciones, o a partir de un estado de
resultados por costeo variable que incluya un analisis en la restriccion
del sistema, son:

« Identificacién de mezclas éptimas de portafolios de productos o ser-
vicios que busquen la maximizacion de las utilidades del sistema.
« Identificacién de productos o servicios mas rentables del sistema.
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« Impacto que tienen los cambios de precios de venta unitarios so-
bre las utilidades méaximas del sistema.

« Efecto de la introduccion o retiro de un producto o servicio del
portafolio de la compafiia, sobre las utilidades y rentabilidad maxi-
ma del sistema.

«  Pertinencia de un aumento en la capacidad del sistema.

De acuerdo con lo aportado por la Teoria de Restricciones, para estar
en capacidad de tomar estas decisiones, es necesario tener en cuenta
tanto el Truput o el margen de contribucion unitario de cada producto
0 servicio, como su tiempo en la restriccién del sistema. De la division
entre el Truput y el tiempo por unidad requerido en la restriccion, se
determina lo que se denomina como el octano en la Teoria de Restric-
ciones, o lo que seria el margen de contribucién unitario del recurso
escaso en la contabilidad de costos tradicional. Este concepto indica
los pesos que le quedan a la compafia por unidad de tiempo en el
recurso escaso, indicador que sirve para ordenar de mayor a menor la
rentabilidad de los productos o servicios.

El concepto anterior es importante pues al organizar los productos
o servicios de mayor a menor margen de contribucién en el recurso
escaso o segun su octano, se podra determinar la mezcla de productos
o servicios que conducen a la maxima utilidad posible del sistema, y asi
comparar la utilidad maxima con la utilidad que esta siendo obtenida
de acuerdo con la mezcla real de productos o servicios demandados en
el mercado. Por tanto, el proposito de calcular la brecha entre la maxi-
ma utilidad y la real alcanzada, sirve para disefar estrategias tanto en el
corto, como en el mediano y largo plazo, que busquen la consecucion
de la utilidad maxima.

Es aqui en donde el autor de este texto destaca la importancia del
aporte de la Teoria de Restricciones al incorporarle a la contabilidad de
costos tradicional el concepto de restriccion en el sistema, pues la iden-
tificacion de los productos o servicios mas rentables no requiere del cal-
culo de los costos unitarios de los productos o servicios, prorrateando,
distribuyendo o asignando los costos y gastos fijos por medio de bases
de asignacion (en el costeo tradicional) o inductores o generadores de
costos o cost drivers utilizados por el costeo basado en actividades.

Por esta razén, cuando en un momento especifico la empresa re-
quiere determinar a qué productos o servicios se les deberia dar prio-
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ridad, el calculo del costo unitario no es requerido para encontrar su
respuesta, es decir seria suficiente aplicar los principios de la Teoria de
Restricciones o el margen de contribucion teniendo en cuenta el tiem-
po en la restriccion.

EJERCICIO RESUELTO No. 9

Servicio médico

Una clinica realiza exdmenes de la cabeza y del torax. Para prestar estos
servicios cuenta con médicos y equipos cuya capacidad practica es de
35.000 y 20.000 horas respectivamente. La depreciacion mensual de los
equipos es de $1.500.000, y el arriendo mensual del local $2.000.000.
La clinica maneja los siguientes datos:

Datos de entrada Examenes de cabeza Examenes de térax
Pvu $1.000/examen $1.600/examen
Materiales directos variables $200/examen $500/examen
MOD $190/examen $200/examen
Otros variables $130/examen $200/examen
No. horas médico 2 h/examen 4 h/examen
No. horas equipos 1 h/examen 2 h/examen
Demanda méxima 5.000 exdmenes 7.000 examenes

Con la informacion anterior, determine cuantos examenes de la cabeza
y del torax se deben realizar con el animo de maximizar la utilidad de
operacion.

Solucion

En caso de que la clinica tuviera los recursos suficientes para realizar
todos los exdmenes de la cabeza y del térax que demanda el mercado,
la utilidad maxima a la que podria aspirar es:

ftem Cabeza Térax Total

CyG var unita $520 $900

No. examenes 5.000 7.000 38.000
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Estado resultados Cabeza ($) Térax ($) Total ($)
Ingresos 5.000.000 11.200.000 16.200.000
CyG variables 2.600.000 6.300.000 8.900.000
Mctotal 2.400.000 4.900.000 7.300.000
Costos y gastos fijos 3.500.000
Utilidad operacional 3.800.000

De la tabla anterior se puede observar que el tiempo demandado en
horas-médico es 38.000, por tanto, la clinica no tiene la capacidad su-
ficiente para realizar todos los exdmenes. Por eso es importante deter-
minar a qué examenes darle prioridad.

Los examenes de la cabeza tienen un margen de contribucién uni-
tario de $480 por examen, mientras que los del térax generan $700 por
examen. Parece entonces que los examenes del térax son mas renta-
bles que los de la cabeza. Si se le da prioridad a los del térax, se practi-
carian 7.000 examenes de torax, y 3.500 de la cabeza, con una utilidad
operativa de $3.080.000, como se puede apreciar a continuacion, por
supuesto menor que la utilidad sin restricciéon de recursos obtenida
anteriormente ($3.800.000):

ftem Cabeza Térax Total
CyG var unita $520 $900
No. examenes 3.500 7.000 $35.000
Estado de resultados Cabeza ($) Térax ($) Total ($)
Ingresos 3.500.000 11.200.000 14.700.000
CyG variables 1.820.000 6.300.000 8.120.000
Mctotal 1.680.000 4.900.000 6.580.000
Costos y gastos fijos 3.500.000
Utilidad operacional 3.080.000

Al aplicar el concepto de margen de contribucién en el recurso es-
caso u octano, los exdmenes de la cabeza generan $240 por hora en
el recurso escaso (médicos) y los del térax $175 por hora. Asi, se le
deberia dar prioridad a los examenes de la cabeza. Con esta conclu-
sion, la utilidad de operacion maxima a la que se podria aspirar es de
$3.275.000 con 5.000 exdamenes de la cabeza y 6.250 del térax, utilidad
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mayor que la obtenida en el analisis previo, como se puede apreciar a

continuacion:

ftem Cabeza Térax Total

CyG var unita 520 $900

No. exdmenes 5.000 6.250 35.000
Estado de resultados Cabeza ($) Toérax ($) Total ($)
Ingresos 5.000.000 10.000.000 15.000.000
CyG variables 2.600.000 5.625.000 8.225.000
Mctotal 2.400.000 4.375.000 6.775.000
Costos y gastos fijos 3.500.000
Utilidad operacional 3.275.000

Es importante resaltar que la depreciacidn de los equipos y el arriendo
del local son cifras irrelevantes para tomar la decisién sobre cuantos
examenes de la cabeza y del térax efectuar, puesto que estan presentes
en las alternativas por el mismo concepto y la misma magnitud si no se
tiene en cuenta un aumento en la capacidad del sistema.

ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. ;En qué momento los costos y gastos fijos se convierten en cifras
relevantes para determinar la mezcla 6ptima de productos con el
fin de obtener una utilidad maxima?

2. Qué desventajas tiene la contabilidad del Trdput con respecto a la
contabilidad de costos tradicional?

3. Realice una comparacion entre los conceptos desarrollados por la
contabilidad del Trdput y la contabilidad de costos tradicional.

4. A partir de la comparacién realizada en el punto anterior, deter-
mine si es posible afirmar que entre la contabilidad del Traput y el
costeo tradicional, una de ellas es mejor que la otra.

5. Identifique para qué tipo de decisiones es imprescindible aplicar
los conceptos de la Teoria de Restricciones

6. Identifique para qué tipo de decisiones la Teoria de Restricciones
no es suficiente, e indique cuales conceptos de la contabilidad de
costos tradicional serian necesarios para complementarla.
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EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 8.1. Centro médico de masoterapia

Recientemente el doctor Alejandro Chaparro abrié un centro de sa-
lud especializado en masajes terapéuticos (quiropractico, reflexolégico
y coreano). El éxito fue inmediato, pues Chaparro contraté un fisio-
terapeuta reconocido en ese tipo de masajes. Sin embargo existe un
problema, y es que el lugar siempre esta copado y no hay manera de
ampliar el negocio sin perder calidad, ya que seria necesario contratar
a otro fisioterapeuta, que l6gicamente no tendria la calidad del actual,
y se desea obtener su maximo provecho.

Chaparro ha notado que cuando los clientes no pueden obtener
uno de los masajes ofrecidos no se molestan y piden otro en su lugar,
lo que demuestra que concurren por el buen servicio de masoterapia,
y NO por un masaje en especial.

Los costos de los tres tipos de servicios son:

Servicio Precio de venta Costo variable
($) (%)
Masaje quiropractico 40 25
Masaje reflexolégico 30 10
Masaje coreano 80 50

Chaparro realizd un estudio de tiempos del fisioterapeuta para elabo-
rar cada servicio y lleg6 al siguiente resultado:

Masaje quiropractico: 10 minutos

Masaje reflexoldgico: 16 minutos

Masaje coreano: 25 minutos

El tiempo efectivo de trabajo del terapeuta es de 10 horas diarias.

Chaparro sabe que hasta cierto punto los diferentes servicios son
sustitutos reciprocos y realizé un estudio para determinar cual seria el
consumo maximo al dia por servicio, en caso de que no existieran los
otros, y lleg6 a los siguientes resultados:

Masaje quiropractico: 30 6rdenes

Masaje reflexolégico: 15 6rdenes

Masaje coreano: 20 6rdenes
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Preguntas

1. ;Qué masajes conviene vender al dia y cuantas o6rdenes de cada
uno, tomando en cuenta las restricciones existentes?

2. ;Cuadl es el salario maximo que se podria pagar a otro fisioterapeu-
ta con el fin de que se justifique contratarlo?

Ejercicio 8.2. Fabrica de pintura automotriz

Una fabrica de pintura automotriz ofrece siete colores diferentes a sus
clientes. A continuacion se presentan el precio de venta unitario (medi-
do en galones), los costos y gastos variables unitarios, los tiempos de
procesamiento y la demanda maxima de cada color:

Color de la Precio Cvu Tiempf) Demanda
pintura $/unid $/unid pror::lcie:a;::::into maxima en unid
Blanco 100 40 0 600
Rojo 170 85 10 450
Negro 350 220 15 100
Azul 180 80 9 240
Amarillo 150 60 8 230
Verde 250 100 14 250
Gris 300 160 15 40

La capacidad del sistema esta determinada por una persona que labo-
ra en jornadas de trabajo de 8 horas al dia. De los 30 dias del mes, 8
corresponden a dias de descanso. El nivel de eficiencia del personal es
del 90%. Los recursos invertidos por la compafia son de $3.000.000,
los costos de depreciacion de la maquinay arriendo de los equipos son
$100.000 mensuales.

Con la informacion anterior:

1. Determine el punto de equilibrio del negocio para una mezcla de
ventas igual a la demanda maxima.

2. Calcule la utilidad maxima de la compafiia sin tener en cuenta la
restriccion del sistema.

3. Defina cudl es la capacidad practica o alcanzable en el sistema.
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10.

11.

Responda ja qué productos se les deberia dar prioridad haciendo
una clasificacion por precios y margen de contribucion unitario?
;Cual seria la utilidad maxima para las mezclas encontradas? ;Cua-
les costos son irrelevantes para tomar esta decisién?

Responda ;cual es la mezcla dptima de pinturas que permite ob-
tener la utilidad maxima en el sistema teniendo en cuenta los con-
ceptos de la Teoria de Restricciones o el margen de contribucién
unitario en el recurso escaso? ;Cual seria el nuevo punto de equili-
brio para esta mezcla 6ptima de pinturas?

Si por restricciones en el mercado se tiene que fabricar y vender
minimo el 50% de la demanda maxima de la pintura negra, analice
el efecto sobre las utilidades maximas posibles a obtener por la
empresa.

Si se contratara otra persona con un salario fijo, ;quien tendria un
nivel de eficiencia del 60%? Determine el maximo salario a pagar
con el fin de que se justifique hacerlo.

El Departamento de Mercadeo y Ventas esta analizando la posibi-
lidad de disminuir el precio de venta de la pintura azul en un 30%,
con lo cual se estima que su demanda maxima aumente en un
10%. Analice el impacto que esto puede tener en el desempeiio de
la empresa.

iValdria la pena realizar una modificacién a los equipos para la
preparacion de la pintura por valor de $1.000.000, con lo cual se
aumentaria su depreciacion en $50.000 mensuales, sabiendo que
se disminuirian los tiempos de preparacién de la pintura gris y la
negra en 2 minutos por unidad cada uno?

A partir de la situacién inicial, es decir, sin contratar otra persona,
sin cambios en los precios de venta, sin modificacién de los equi-
pos y sin las restricciones del mercado, ;qué efecto tendria sobre
el desempeio de la empresa introducir una pintura blanco marfil,
con unas ventas estimadas maximas iguales a 60 unidades, con un
precio de venta unitario de $240, unos costos variables de $90 por
unidad, y un tiempo de preparacién de 9 minutos por unidad?
Responder la misma pregunta anterior, suponiendo que se ha con-
tratado otra persona, se han hecho las modificaciones de los equi-
pos y se han presentado las restricciones en el mercado para la
pintura azul.
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Objetivos del capitulo

Para ser utilizado en la ensefanza, el conocimiento no sélo debe ser
renovador sino virtuoso, directo, sencillo, elocuente, oportuno y veraz;
posiblemente estas y muchas otras caracteristicas son las que acercan
al lector a la comprension del contenido de este capitulo y a sentir la
necesidad de aprender y aplicar un determinado tema como es el cos-
teo basado en actividades (costos ABC).

Al final de la lectura de este capitulo, y como primer objetivo de
este, el lector se acercara a la identificacién de los elementos basicos
de la técnica de costeo ABC, como son los recursos, las actividades, los
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procesos, el objeto del costo y los direccionadores, permitiendo como
segundo objetivo, establecer las diferencias existentes entre los costos
tradicionales y los costos modernos, o ABC.

Su tercer objetivo es permitir la realizacion de ejercicios propios de
esta técnica contable y la asignacion precisa de los costos y gastos indi-
rectos a los productos o servicios.

Por ultimo, el lector tendra las herramientas suficientes para rea-
lizar la aplicacién de los costos ABC de manera estratégica, con el fin
de desarrollar ventajas competitivas y tomar decisiones que generen
beneficios econdmicos para la empresa.

Historia

Reconocer la historia y luego determinarla en relacién con los costos
ABC invita a evaluar cronolégicamente lo ocurrido en las primeras dé-
cadas del siglo XX con el estudio de los costos indirectos de Alexander
Hamilton, concentrandose en las causas generadoras de este tipo de
costos por recopilacion y almacenamiento de datos para luego anali-
zarlos en un proceso que resulta complejo e intensivo, caracteristicas
que le imprimen el caracter de impractico.

A principios de los afios sesenta, los contadores de gestion y aca-
démicos Gordon Shillinglaw, de la Universidad de Columbia, y George
Stabus, de Berkeley, ofrecieron sus conceptos con relacién al analisis
basado en las actividades; una década mas tarde este Ultimo autor pu-
blicé el libro Activity costing and input-output accounting, generando la
base tedrica de los costos ABC, debido a la gran aceptacion de com-
pafiias y consultores. Esta obra representa hasta la fecha el origen del
costeo ABC con un gran contenido y organizacion de los conceptos
basicos de esta técnica de costeo.

Para 1985, tedricos como Jeffrey G. Miller, Thomas E. Vollmann,
H. Thomas Johnson y Robert S. Kaplan, concretaron las apreciaciones
al publicar el estudio El costeo basado en las transacciones, cuyos ar-
gumentos alcanzaron mayor profundidad con la aparicion y posterior
divulgacion del libro Pérdidas relevantes: surgimiento y fallos de la ad-
ministracion contable, de Johnson & Kaplan, en 1987.

La aplicacion del costeo ABC en la empresa se llevo a cabo cuando
de manera compartida durante 1960 y 1970, las compafiias General
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Electric y General Motors respectivamente, hicieron que sus ejecutivos
en finanzas y en el control de gestién relacionaran una versién senci-
lla del costeo ABC con la mejor informacion sobre sus propios costos
indirectos. Desde ese momento, muchas compafiias y sus consultores
siguieron concentrando sus esfuerzos en la busqueda de un mejora-
miento continuo sobre la informacion, con el fin de estructurar un buen
sistema de costos que satisficiera las necesidades del momento.

Al revisar el contenido de las teorias de los diferentes expertos
en costos, todos coinciden en un interés comun de permanecer pre-
ocupados por optimizar el rendimiento del capital sobre la base de la
reducciéony el control de los costos, motivo por el cual se hace mayor la
necesidad de tener un sistema de costos que permita tener una visién
holistica de la empresa.

En 1980 se consolidan progresos conceptuales y estructurales con
la experiencia de Robin Cooper y Robert Kaplan, de la Universidad de
Harvard, tras la nominacion que le dieron al costeo sobre la base de
que el costo final de los productos queda representado no sélo por la
participacion de este en las materias primas, sino por el que se adjunta
sobre las actividades de fabricacion y venta. En tal sentido lograron
identificar los tres factores fundamentales que justifican la necesidad y
la puesta en practica del costeo ABC: el cambio generado sobre la es-
tructura de los costos, su nivel de competencia, y el impacto de cémo
cae el costo de la medicion al relacionarlo con la tecnologia.

Evidencias de cambios en los componentes de los costos al com-
parar los datos de principios y finales del siglo XX muestran la gran ne-
cesidad de la evolucion de los sistemas de costos con el fin de realizar
una mejor gestion de estos. Por ejemplo, los costos de mano de obra
directa pasan de un 50% en los principios del siglo XX, a un 10% para
el final del mismo siglo, experiencia que se repite en igual sentido para
el costo de los materiales, al pasar de un 35% a un 30%, avalando el in-
cremento de los gastos generales al verlos pasar de un 15% a un 60%.

El aumento del nivel de competencia ha impactado la economia
global obligando a las empresas a que reconozcan los costos reales de
los productos como herramienta que garantiza su permanencia en el
mercado, en tanto que la progresion tecnoldgica genera una disminu-
cién del costo de la medicion. Al respecto de esta Ultima afirmacion, la
teoria de los costos ABC determina que los sistemas de medicién de
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actividades son financieramente accesibles y, en particular, evaluables,
al reconocerlos como bases de datos registrados historicamente en las
organizaciones.

Para generar una estructura coherente del capitulo, y aprovechan-
do una secuencia ordenada, a continuacion se explican los conceptos
basicos del costeo basado en actividades, que son los recursos, las ac-
tividades, los procesos y la metodologia.

Recursos

Son los elementos necesarios consumidos por las actividades que es-
tan involucradas en la elaboracién de un producto o prestacién de un
servicio; estos medios o recursos pueden ser costos o gastos, entre los
que podemos destacar:

« Lanémina: grupo de recursos conformados por todos los salarios,
el tiempo extra, el tiempo con recargo, las prestaciones sociales y
los montos de dinero extralegales de los empleados.

+ Los equipos de oficina: son, entre otros, los bienes muebles que
sufren depreciacion, la energia consumida, el mantenimiento y los
seguros relacionados con estos.

« Los materiales: estan conformados por las materias primas que se
transforman por medio de la mano de obra o de los costos indi-
rectos de fabricacién aplicados a ella (cif) para obtener productos
terminados o prestacion de servicios, y los insumos, que si bien no
son transformados, forman parte del costo del producto que no
fue asociado de manera directa con el objeto de costos.

En el modelo ABC los recursos deben estar en grupos con caracteristi-
cas homogéneas para asi garantizar la asignacion de su valor correcto
de acuerdo con el consumo de estos por parte de las actividades.

Los recursos se clasifican en contables y no contables: los conta-
bles son extraidos de las cuentas que muestra la contabilidad finan-
ciera, mientras que los no contables son extraidos de cuentas que no
pertenecen a ella, porque no se acogen a los principios de contabilidad
generalmente aceptados, como por ejemplo los recursos tecnoldgicos.

Aun con las definiciones generadas hasta aqui con relacion a los
recursos contables y no contables, es necesario advertir que el primero
de estos lleva implicito el hecho de pertenecer a cualquiera de los cin-
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co estados financieros que genera la contabilidad financiera como por
ejemplo los inventarios, los muebles, los equipos de oficina y el efec-
tivo, entre otros, integrantes del balance general. De otro lado, son re-
cursos no contables los beneficios obtenidos por el uso de facilitadores
en la comunicacion o en la informatica, el uso de aportes tecnolégicos
como la web, los correos en red y el uso del Internet, etc.

Para saber cudl es el recurso a consumir, o para identificar sus ca-
racteristicas, todo producto o servicio debe llevar incluida la pregunta
icon qué lo hacemos? Una vez conocido el interrogante se generan
propuestas o guias para identificar sus componentes y, de una manera
practica e inicial, reconocer a qué tipo de recursos pertenecen, consi-
derando tipos o categorias. Los cuatro tipos o categorias de recursos
aceptados y dispuestos para ser consumidos son:

« Recursos propios: son de caracter fundamental, se clasifican
en generales y en especificos segun tengan condiciones que pue-
dan ser definidas como de exclusividad del individuo; en detalle
estan compuestos por:

— Los recursos propios generales o aquellos consumidos por to-
das las actividades que realiza la persona, siendo los salarios el
ejemplo clasico.

— Los recursos propios especificos o aquellos que sélo son con-
sumidos por algunas actividades que desarrollan las personas,
como por ejemplo la depreciacidon que se causa al accionar los
equipos de cdmputo sélo en algunas actividades, etc.

« Recursos compartidos: son utilizados por varias personas y solo
pueden emplearse en actividades especificas; a ellos pertenecen,
por ejemplo, los grados variables de depreciacion o el consumo de
energia que se generan con el uso de equipos en general.

« Recursos holisticos: forman parte de estos los recursos que llegan
a ser consumidos en cada una de las actividades realizadas. Para
ilustrar con un ejemplo, consideremos lo siguiente: el salario es
un recurso holistico dado que es consumido por todas la activi-
dades en las que participan las personas, y de acuerdo con estos
lineamientos se puede calcular empleando el TCE y el MOTP, res-
pectivamente, tiempo completo empleado y mano de obra total
ponderada, modelos que el lector podra revisar en la medida en
que recorra este capitulo.
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« Recursos especiales: son los recursos directos que no necesitan
distribuirse de acuerdo con una base de asignacion o direcciona-
dor de costo, ya que son faciles de cuantificar. Tienen como carac-
teristicas que no pasan por las actividades y estan direccionados
exclusivamente al objeto de costo. Para citar s6lo un ejemplo, un
recurso especial es la tela empleada en la confeccién de una cami-
seta, es decir, son las cifras directas al objeto de costos final.

Actividades

Una definicion inicial de las actividades es aquel conjunto de tareas
desarrolladas para lograr un objetivo comun (Cuervo, 2007).

Para empezar, y empleando conceptos generales, describamos las
propiedades elementales de las actividades de un evento cotidiano de
trabajo como prestar un servicio o elaborar un producto: para la
elaboracién de un producto o para la prestacién de un servicio, se debe
proponer no soélo un estado de clasificacién de las actividades involu-
cradas con estos en relacién con un grupo homogéneo, sino también
una adecuada identificacion de su direccionador de costos, de tal ma-
nera que la asignacién del costo de los recursos a las actividades sea
preciso y consecuente con su consumo.

Conocidas estas propiedades, concretemos dichos principios con
un ejemplo individual que ilustre un grupo de actividades con caracte-
risticas homogéneas, de tal manera que los recursos consumidos por
ellas puedan ser asignados por un mismo direccionador. A continua-
cion describimos el caso escogido y desarrollado.

Asumiendo que las actividades relacionadas con la confeccién de
una billetera de cuero para hombre son disefar, cortar, ensamblar, pulir
y empacar, podemos clasificarlas en dos grupos segun sus caracteristi-
cas homogéneas: las realizadas de manera manual, y las que implican
la utilizacion de maquinaria. Son manuales, o Grupo 1, disefar, pulir y
empacar, dejando el corte y el ensamble al Grupo 2, donde se emplean
las maquinas. Las actividades del Grupo 1 tienen como recurso comun
consumido el salario de la persona que realiza las actividades, ya que
se cumplen manualmente, por tanto el direccionador mas adecuado
en el calculo del costo de este recurso consumido es el tiempo total
empleado por cada una de las personas en cada actividad (FTE), mien-
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tras que para el Grupo 2 el direccionador mas adecuado podrian ser las
horas-maquina utilizadas en cada una de las actividades.

De esta manera, y complementando la definicion inicial, actividad
es toda accién que consuma un recurso, ya sea que la ejecuten una o
varias personas a la vez. Si por ejemplo en una universidad o corpora-
cién queremos hacer nombramientos de empleados, una actividad in-
herente al proceso de seleccion del personal es realizar entrevistas que
se pueden ejecutar por una o0 mas personas a un mismo individuo.

Por tanto, en la implementacién de los costos ABC toda empresa
debe asumir como nivel minimo el conocimiento y costeo de las activi-
dades, ya que estas son la base para realizar un mejoramiento continuo
de su labor. Para tal objetivo -y de acuerdo con Cuervo Tafur (2007)-
las actividades se clasifican en cinco grupos:

— segun la categoria a la que pertenezcan,

- segun sus funciones,

- segun su participacion en el costo de los productos,
— segun su periodicidad, y

— segun su aporte a la generacion de valor agregado.

Segun la categoria a la que pertenezcan

Se miden de acuerdo con cuatro parametros:

« Actividades unitarias: son las que dependen del volumen de pro-
duccién o nivel de actividad, porque se realizan cada vez que se
genera un producto o se presta un servicio. Cuando se trata de
un producto, algunos ejemplos de actividad a nivel unitario son
empacar, cortar, pulir y ensamblar. Y al considerar este mismo tipo
de actividades en una empresa prestadora de servicios como un
banco, un ejemplo seria verificar el comprobante para cada tran-
saccion que se realice.

« Actividades de lote: son de caracter especifico y se realizan para
una determinada orden de produccidon o prestacién de servicio,
como por ejemplo alistar una maquina para un lote diferente a
los que estan en el curso actual de produccion, o ante un nuevo
producto. En el caso de una empresa de servicios encargada de
instalar los recursos fisicos para acceder a un paquete de television
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por cable e Internet, una actividad a nivel de lote seria instalar la
caja principal para el ingreso o el acceso a la sefial, de donde van a
salir las diferentes distribuciones de esta.

Actividades de producto: son aquellas que tienen una relacion
directa con la elaboracién de un caracter especifico de un pro-
ducto o servicio, como preparar una maquina de confeccion para
que realice una puntada especial para una referencia individual.
Este mismo tipo de actividad —y retomando la empresa del ejemplo
anterior, encargada de los servicios de television por cable- seria
buscar la sefial de cada uno los servicios que pertenecen a este lote
o paquete en cada lugar donde se va a ofrecer el servicio.
Actividades de empresa: son el grupo de actividades de apoyo al
desarrollo del objeto social, como almacenar la materia prima en
una empresa de produccion, o administrar el recurso humano en
una empresa de prestacion de servicios de educacion.

Segun sus funciones

Hace referencia especifica al area en la cual se realizan las actividades;
en el caso del Departamento de Contabilidad, las actividades contables
serian conciliar bancos, recaudar cartera y facturar, entre otras.

Segun su participacién en el costo de los productos

Se consideran dos subdivisiones:

Las actividades primarias o relacionadas no sélo con el proceso de
transformacion del producto sino también con la prestacion del
servicio, citando como ejemplo el costo que se genera al cortar las
prendas en una empresa de confeccion, y el costo que se genera
con la actividad de buscar la sefial a distribuir al usuario un servicio
de televisién por cable e Internet.

Las actividades secundarias son relacionadas con la administracion
del negocio, que comprende labores que generalmente estan re-
lacionadas con actividades administrativas encaminadas a generar
no solo la planificacion y proyeccién de ejercicios de mercadeo,
sino también de propaganda y de logistica tanto interna como ex-
terna del producto o servicio segun su objeto social.
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Segun su periodicidad

De acuerdo con la cualidad de repeticion del ejercicio o actividad, exis-

ten dos posibilidades:

« Las actividades repetitivas, es decir que se realizan a diario, o con-
sideradas como muy comunes, dirigidas a promover y consolidar
el objetivo fundamental de la empresa. La mas elemental de las
actividades repetitivas puede ser la recepcion de la materia prima
y la preparacion de los insumos para la produccién, entre otras.

« Las actividades no repetitivas son las que se desarrollan s6lo una
vez y en un determinado momento, llegando incluso a pasar como
desapercibidas. Un ejemplo de estas es escalar los moldes para
una referencia cualquiera en una empresa de confecciones, y en
una empresa de prestacién de servicio de television por cable una
actividad de este tipo seria trazar el recorrido de la red de cables
para el transporte de la sefial.

Segun su aporte a la generacion de valor agregado

Se consideran dos variedades:

« Actividades generadoras de valor: son aquellas actividades que
agregan valor tanto desde el punto de vista interno como externo.
En el interno se tienen como actividades de valor agregado aque-
llas que son necesarias para que el producto o el servicio exista,
en tanto que desde el punto de vista externo, agregan valor si el
consumidor final aumenta el precio potencial que esta dispuesto
a pagar para satisfacer una necesidad. Son ejemplo de actividades
que agregan valor la preparacién de la produccion, el corte de la
materia prima y el pulido del producto terminado, entre otras.

« Actividades no generadoras de valor agregado: son las que no
generan valor agregado desde el punto de vista interno ni externo,
es decir, agregan un costo que no es necesario para la produccion
o prestacién de servicio, y por tanto el cliente no estd dispuesto
a pagar. Un ejemplo de este tipo son todos los reprocesos de la
produccién o de la prestacion del servicio.
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Procesos

Los procesos son el conjunto de actividades interrelacionadas que con-
sumen recursos con el fin de obtener un producto o un servicio para el
cliente tanto interno como externo. Se clasifican en cuatro categorias:
segun su objeto, segun su aporte a la generacién de valor, segun su
percepcion por parte de los clientes externos y segun su pertinencia a
teorias gerenciales (Cuervo, 2007).

Los procesos segun su objeto

En esta clasificacion los procesos deben ser considerados de forma es-
pecial dado que algunos de ellos merecen particular reconocimiento
por su cualidad de ser fundamentales; en tal sentido comprenden:

« Procesos primarios: son los que participan en la produccion o
prestacion del servicio. En otras palabras, son los que participan en
el desarrollo del objeto social de la empresa, como por ejemplo el
corte del cuero (materia prima) en una cadena de marroquineria.

« Procesos secundarios: si bien estan conformados por las activi-
dades que son de apoyo, van dirigidos a consolidar el desarrollo
del objeto social. En el caso particular de una marroquineria, son
procesos secundarios el proceso de administrar la gestion humana
y los procesos contables, entre otros.

Los procesos segun su aporte a la generacion de valor

Existen tres categorias:

* Los que agregan valor: conformados por actividades que de ma-
nera directa llegan a generar incremento en el valor del producto o
servicio, caracteristicas que van a ser percibidas por el consumidor
final. El empaque adecuado y la presentacion de un producto ilus-
tran un ejemplo de lo que es un valor agregado.

* Los procesos facilitadores o de apoyo: estan conformados por
actividades que soportan y respaldan uno o mas procesos de ca-
racter fundamental, dado que tras su realizacién confieren el ca-
racter de seguridad y respaldo. Se considera por ejemplo que el
almacenamiento adecuado de la materia prima genera apoyo al
proceso de produccion, y que el proceso contable es soporte ba-
sico del proceso de produccién al registrar todos sus resultados
orientados hacia un mejoramiento continuo.
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Los procesos administradores de activos: son acciones enca-
minadas a controlar la creacién y administracion de activos. Son
ejemplos de este campo la compra y venta de activos y la revalori-
zacion de activos, entre otros.

Segun la percepcion de los clientes externos

Estan compuestos de cuatro categorias:

Procesos operativos: estan conformados por las actividades pri-
marias que se explicaron en parrafos anteriores de acuerdo con
la clasificacién de actividades por participacion en el costo de los
productos. Sin embargo, y para citar un ejemplo de un proceso
operativo, basta revisar el proceso de confeccion que esta con-
formado por actividades primarias como recibir la materia prima,
preparar los insumos e integrar el producto.

Procesos relacionados con la atencién al cliente: conformados
por las actividades realizadas cuando el cliente tiene contacto con
la organizacién. Son ejemplos el proceso de recaudo de cartera y
el proceso de reconocimiento de garantia.

Procesos de desarrollo de negocios: estan representados por las
actividades que atraen a los clientes. Algunos ejemplos son el pro-
ceso de disefio de nuevos productos, el proceso de mercadeo y el
proceso de publicidad.

Procesos administrativos: compuestos por las actividades de
apoyo que son necesarias para el desarrollo de los procesos pro-
ductivos. Entre ellos se pueden destacar los procesos de planea-
cion financiera, de planeacién de costos y de recaudos de cartera.

Segun algunas teorias gerenciales

En esta categoria se encuentran dos clases:

Procesos gerenciales: son todos los relacionados con actividades
de gestion de algunos de los procesos de la empresa. Son ejem-
plos el proceso de capacitacion del recurso humano, el programa
de beneficios y compensaciones a los empleados, y por ultimo el
proceso de seleccion de personal.
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« Procesos organizacionales: estan relacionados con las activida-
des basicas de la organizacién y dependen de la clasificacion de la
empresa, si esta es de produccion o de servicios. En una empresa
de produccién son ejemplos la compra de la materia prima, el di-
sefio de los productos, la produccion y las ventas. En una empresa
de servicios un ejemplo es hacer la instalacion necesaria para im-
plementar una red de distribucién de gas.

Los mapas de procesos

Las anteriores clasificaciones de actividades y procesos son importan-
tes por su caracter practico y de aplicacion diaria en la empresa. Con
estas clasificaciones se busca dar a conocer los diferentes tipos y clases
de actividades y procesos que se presentan en una empresa real, de tal
manera que el lector adquiera la habilidad de identificarlos y clasificar-
los para una mejor implementacion de los costos ABC, garantizando
que la informacién generada por esta técnica de costeo sea oportuna
y veraz para una efectiva toma de decisiones.

Mapa de procesos en una empresa de confeccion

La figura 9.1 muestra la representacion de un mapa de procesos y sus
posibles niveles en una empresa de confeccion.

Figura 9.1. Mapa de procesos en una empresa de confeccién.

MACROPROCESO: PRODUCCION
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insumos prendas
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Los inductores

Para entender mejor de qué se trata este término, se puede hacer una
analogia con el sistema tradicional de costos: alli los inductores de cos-
tos son llamados bases de asignacion, mientras que en el sistema de
costos ABC se le llaman costs drivers o inductores, generadores, direc-
cionadores o conductores de costos.

El inductor es un criterio de asignacion, aplicacién o distribucion de
costos. Permite establecer una relacion entre el consumo del recurso
por parte del objeto de costos, y como es consumido el costo o recur-
so por la actividad. Un ejemplo claro es el siguiente: en una empresa
todos los departamentos consumen energia, y si se quiere calcular cual
es el valor de este recurso, el parametro mas apropiado es el consumo
de kilovatios de todos los equipos que pertenecen a cada uno de los
departamentos; por tanto, el direccionador escogido para cuantificar el
costo de la energia es el kilovatio por hora.

Los direccionadores de costos de una empresa dependen de los
niveles que contenga el mapa de procesos: mientras mas complejo sea
este, mayores seran los grados o niveles de los direccionadores. Asi, los
inductores pueden ser de primero, segundo o tercer nivel:

* Inductores de primer nivel: como se dijo anteriormente depende
del nivel del mapa de procesos; en algunos casos los direcciona-
dores de primer nivel establecen la relacion entre los recursos y las
actividades, o entre los recursos y los centros de costos. Por ejem-
plo, para asignar el recurso del area ocupada en la ejecucion de una
determinada actividad, el direccionador de costos mas apropiado
serian los metros cuadrados (m?); si vamos a asignar el salario de
una o varias personas que realizan ciertas actividades a costear, el
direccionador mas apropiado seria el tiempo total empleado (FTE)
por cada uno de ellos en cada actividad.

« Inductores de segundo nivel: establecen la relacion entre las ac-
tividades y los objetos de costo, o entre los centros de costos y las
actividades. Son los inductores que hacen la segunda asignacion
del costo; un ejemplo a detallar es la actividad de administrar no-
mina, en donde el inductor méas apropiado para calcular los recur-
sos consumidos por esta actividad es el nimero de personas que
participan en dicha actividad.
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« Inductores de tercer nivel: dependiendo del nivel del mapa de
procesos, esta podria ser la Ultima asignacion del costo, ya sea con
la relacion entre las actividades y los objetos de costo o entre los
objetos de costo y los clientes.

A continuacion se presenta la figura 9.2, en la que se ubican los di-
reccionadores en cada uno de los niveles de acuerdo con el mapa de
procesos anterior.

Figura 9.2. Niveles posibles de direccionadores segun estructura
del mapa de procesos.

Direccionador

Direccionador

Centros de costos

Actividades

De primer nivel De segundo nivel

: m Direccionador
Clientes < <

Direccionador de cuarto nivel De tercer nivel

Criterios basicos para la eleccidon de los inductores

Quiza estos criterios constituyan uno de los pasos mas importantes en

la implementacion del ABC, ya que garantizan que el costo final del

producto sea confiable y preciso. De acuerdo con Cuervo Tafur (2007),

para seleccionar buenos inductores o generadores de costos se deben

tener en cuenta los siguientes criterios:

« Relacion de causalidad: con ella se debe tener total claridad de
la relacion causa-efecto, precisando qué es lo hace que el costo
ocurra. Por ejemplo, si un médico tiene un salario por atencién a
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un paciente en un servicio de consulta externa, el inductor niumero
de consultas tiene relacién de causa y efecto entre el recurso y el
objeto de costos en mencion.

» Independencia del direccionador: hace mencion a que el costo
dependa exclusivamente del direccionador que se elija. Tomando
el ejemplo del caso anterior, el direccionador seleccionado para
costear el recurso de mano de obra es el nUmero de consultas
atendidas; esto quiere decir que el costo de cada consulta sélo se
debe ver afectado por el niUmero de consultas totales atendidas: si
el costo de cada consulta cambia por motivos diferentes, el direc-
cionador que se escogid es equivocado.

« Economiay facilidad de medicion del direccionador: debe tener
una muy buena relacion costo beneficio, es decir, que su medicién
no sea muy costosa y que sea medible de manera sencilla.

Ejercicio de aplicacion de los inductores

A continuacion se presentara el calculo de algunos de los inductores
mas comunmente utilizados en la distribucién de los recursos holisti-
cos como el salario.

Cuando se va a hacer la distribucion de esta clase de recursos se
deben tener en cuenta dos opciones o alternativas: el tiempo completo
del empleado (TCE o su sigla en inglés FTE: full time equipment) y la
mano de obra total ponderada (MOTP).

La primera opcion es emplear el TCE o FTE. La opcion de utilizar
este direccionador es valida para la distribucion de recursos holisticos
o comunes que afectan todas las actividades, ya que es el mas apropia-
do de acuerdo con las caracteristicas de estos recursos. Su calculo se
obtiene sumando los tiempos expresados en porcentaje de todos los
empleados, calculando los porcentajes de participacion del recurso en
cada actividad de acuerdo con los totales. El procedimiento esta com-
prendido en tres pasos:

Paso 1: identificar el porcentaje de participacion en tiempo de
cada persona en cada una de las actividades del Departamento de Pro-
duccion, partiendo de una ocupacion del 100% como se muestra en la
tabla 9.1.
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Tabla 9.1. Porcentaje de participacion en las actividades segun el personal
de la planta de produccién.

pevtod | dopmputs | ‘o | it | St | i | o |
%) *%) ) *%) R
Cortar 10 5 5 20 4
Recibir 10 5 5 20 4
Preparar 30 30 30 50 140 28
Coser 30 50 50 50 180 36
Pulir 10 10 10 30 6
Entregar 10 50 60 12
Almacenar 50 50 10
Total 100 100 100 100 100 500 100

Paso 2. Consiste en determinar el resultado de la columna designada
como total, la cual expresa la sumatoria del tiempo que los empleados
dedican a cada actividad: la sumatoria de esta columna debe ser conse-
cuente con el total del tiempo del nUmero de empleados participantes.

Paso 3. Consiste en calcular la columna FTE, la cual muestra el valor
porcentual del tiempo de acuerdo con la columna anterior o total, y
con el porcentaje total de tiempo.

Si se concluye que el costo de la mano de obra esta conformado
por salarios homogéneos y no realiza ninguna ponderacion en el por-
centaje de las actividades, se puede elegir este direccionador para la
distribucion del recurso a las actividades a costear. Si en esta produc-
cion se consumié un costo total de mano de obra de $20.000.000, la
distribucion del costo para cada una de las actividades seria como se
ilustra en la tabla 9.2.

Tabla 9.2. Costo de cada actividad segun el FTE.

Actividad P°’?fb';taje c‘(’;)m Actividad P”i;’;‘aje c«(:;;o
Cortar 4 800.000 | Pulir 6 1.200.000
Recibir 4 800.000 | Entregar 12 2.400.000
Preparar 28 5.600.000 | Almacenar 10 2.000.000
Coser 36 7.200.000 | Total 100% 20.000.000
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La segunda opcidn es utilizar el MOTP. Debido a que generalmente los
salarios no son homogéneos, este direccionador seria el mas apropia-
do para la asignacion de los salarios con estas caracteristicas, ya que
considera el peso de cada salario o ponderacion frente al total. Consis-
te en ponderar el peso del salario devengado por una persona con el
tiempo de dedicacién a las actividades por parte de esta.

De acuerdo con los datos representados en la tabla 9.1, el procedi-
miento para calcular el MOTP es el siguiente:

Paso 1. Describir el cargo de cada persona, su salario devengado
mensualmente y el peso (porcentaje de ponderacion) que tiene dicho
monto de manera individual contra el total. Este calculo se muestra en
la Gltima columna de la tabla 9.3, y para su calculo solo es necesario di-
vidir el salario de cada persona entre la sumatoria de todos los salarios
de las personas participantes. Por ejemplo, para el jefe del producto
que tiene un salario de $6.000.000, el porcentaje de ponderacién co-
rresponde a un 30% del valor total de la nomina.

Tabla 9.3. Célculo del porcentaje de ponderacion segun el salario del empleado.

Nomina Porcentaje de
No. de o

Cargo ersonas total ponderacion
P ) (%)
Jefe de producto 1 6.000.000 30,00
Ingeniero de proceso 1 5.000.000 25,00
Asistente de proceso 1 4.000.000 20,00
Supervisor de proceso 1 2.500.000 12,50
Almacenista 1 2.500.000 12,50
Total némina 5 20.000.000 100,00

El resultado de los calculos de las columnas que muestran los valores de
multiplicar el tiempo que cada empleado le dedica a cada actividad por
el porcentaje de ponderacién de su salario se puede verificar en la tabla
9.4,y su valor se obtiene por el producto entre el porcentaje (%) de par-
ticipacion de las personas en cada una de las actividades (sefialado en la
tabla 9.1) y el porcentaje de ponderacién de su ndmina (expresado en la
tabla 9.3). Por ejemplo, para el jefe de producto en la actividad de cortar,
se multiplica el 10% x 30% = 3% (0,1 x 0,3 = 0,03). La sumatoria de los
porcentajes calculados para cada una de las actividades, es el MOTP.
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Tabla 9.4. Calculo del MOTP.

Actividad | de pJ:)f:ucto I:?::ei:? d:s:rt:cnetseo ::I;L‘::i::; Almafenista morp
%) %) (%) %) % -

Cortar 0,03 0,0125 0,01 5,25
Recibir 0,03 0,0125 0,01 5,25
Preparar 0,09 0,075 0,06 0,0625 28,75
Coser 0,09 0,125 0,10 0,0625 37,75
Pulir 0,03 0,025 0,02 7,5
Entregar 0,03 0,0625 9,25
Almacenar 0,0625 6,25
Total 30 25 20 12,5 12,5 100

Retomando los datos del ejercicio en curso, la tabla 9.5 muestra el valor
de las actividades segun este direccionador sobre la base de un salario
de $20.000.000.

Tabla 9.5. Célculo de las actividades segun el MOTP.

Porcentaje Costo Porcentaje Costo

Actividad MOTP ) Actividad MOTP )
(%) (%)
Cortar 5,25 1.050.000 | Pulir 7,5 1.500.000
Recibir 5,25 1.050.000 | Entregar 9,25 1.850.000
Preparar 28,75 5.750.000 | Almacenar 6,25 1.250.000
Coser 37,75 7.550.000 | Total 100 20.000.000
Metodologia

Antes de empezar a aplicar la metodologia del ABC es necesario hacer
claridad no solo sobre la necesidad de su implementacién, sino en
el conocimiento total de la empresa y el precisar concretamente sus
objetivos.

El objetivo principal de los costos ABC es la asignacion del valor
mas preciso tanto de los costos como de los gastos indirectos invo-
lucrados en la elaboracion de un producto o en la prestacion de un
servicio. Esta técnica cuantifica las actividades consumidas por los ob-
jetos de costo de acuerdo con el uso o el consumo de los recursos que
estas tengan al momento de ejecutarse, utilizando como parametros
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direccionadores de costos los mas acordes para la cuantificacion del

recurso consumido. Es una herramienta administrativa y no un modelo

contable y, gracias a su metodologia, puede exponer la empresa a un
mejoramiento continuo.

Para obtener un buen disefio e implementacion de un sistema de
costos ABC, se deben considerar los siguientes pasos:

« Tener en cuenta todas las actividades realizadas en la empresa, in-
dependientemente de donde se ejecuten; lo importante es relacio-
narlas con los objetos de costos y a su vez clasificarlas en grupos
con caracteristicas homogéneas.

« Identificar los diversos recursos que consumen las actividades para
su ejecucion.

» Seleccionar los direccionadores (de primer nivel) que son utiles
para la distribucion o asignacion de los recursos a las actividades;
para este paso es de total importancia la informacion que genera
la contabilidad de la empresa.

« De acuerdo con los direccionadores escogidos, calcular los costos
de las actividades segun el consumo de recursos de estas.

» Ya costeadas las actividades, elegir los direccionadores (de segun-
do nivel) iddneos para calcular el costo de los objetos a costear de
acuerdo con el consumo que estos tengan de las actividades.

« Por Ultimo, asignar los costos directos (material directo y mano
de obra directa) a los productos o servicios a costear con el fin de
obtener el costo total del producto.

La figura 9.3 ilustra la de la metodologia de los costos ABC.

Figura 9.3. Dindmica de la metodologia de los costos ABC.

Recursos directos } { Recursos indirectos

Por ABC
de asignacién
5> Objeto |
de costos

Actividades

i
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Algunas ventajas del costeo
basado en actividades

«  Permite analizar los costos desde diferentes puntos de vista y ge-
nerar informacion relevante para la planeacion, el control interno,
la fijacién de precios de ventay, por Ultimo, la realizacion de nue-
vos procesos de produccion.

« Incrementa la credibilidad en la informacién de costos para la toma
de decisiones al asignar de una manera mas precisa los costos in-
directos de produccién, de comercializacién y de administracion.

« Aportan informacion sobre las actividades que realiza la empresa,
determina cuales son generadoras de valor y cuales no, para de
esta manera definir cuales son objeto de eliminacién y sobre cuales
se debe ejercer un mejoramiento continuo.

Algunas desventajas del costeo
basado en actividades

« Con frecuencia no sélo puede descartar lo adecuado de los siste-
mas de costos tradicionales y su implementacion, sino que su apli-
cacion suele ser complicada o costosa dado su desconocimiento
sobre las consecuencias econdmicas y organizacionales.

« Si bien llega a implicar una generacion de cultura de costos en la
organizacién como un proceso lento de aprendizaje, juega un pa-
pel importante ya que requiere alta participacion de todas las areas
de la empresa.

«  Por ultimo, tiene mayor grado de complejidad la determinacién de
la definicién y del mantenimiento del modelo, asi como también
la actualizacién de los datos y las cifras resultantes del proceso de
asignacion, considerando el proceso como complejo, arduo, de-
morado y costoso.

EJERCICIO RESUELTO No. 10

Fabrica de muebles

Una fabrica de muebles tubulares report6 la siguiente ejecucidn presu-
puestal de recursos para el mes de mayo del 2010:
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- Salarios: $8.000.000
— Consumo energia: $5.000.000
— Materiales: $4.000.000

De acuerdo con un estudio realizado en la empresa se determin6 que
las actividades para la elaboracién de los diferentes productos son di-
sefio, armado y pintura. Segun la informacién suministrada por el Area
de Contabilidad, los conductores de primer nivel para los salarios es el
numero de personas; para la energia es el Kv/h, y para los materiales, su
valor consumido. El consumo de recursos por actividad es el siguiente:

No. de Materiales
Actividades : Kv/h consumidos
personas
(%)
Disefar 2 100 20
Armar muebles 25 300 30
Pintar 23 400 50

La empresa desea costear sus tres productos (camarote de 90 cm, ca-
marote de 1 m y cama sencilla de 90 cm) contratando un asesor de
costos que le ha sugerido implementar un sistema de costos ABC, pues
segun la metodologia de este, es mucho mas preciso en la asignacion
de los costos y los gastos indirectos.

Al igual que los direccionadores de primer nivel, los de segundo
nivel se eligieron por la informacion contable suministrada. Estos son:
para el disefio y armado de los muebles, las horas-hombre, y para la
pintura, el nUmero de partes pintadas.

La informacion del consumo de actividades por objeto de costos
es la siguiente:

. Horas-hombre | Horas-hombre No. partes
Objeto de costo . o
para disefiar para armar pintadas
Camarote 90 cm 48 208 2.000
Camarote 1 m 60 208 2.100
Cama sencilla 90 cm 50 150 1.000

La produccion real fue la siguiente: camarotes de 90 cm, 500 unidades;
camarotes de 1 m, 400 unidades; de camas sencillas de 90 cm, 200
unidades.
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Si bien actualmente la empresa utiliza el sistema tradicional distribu-
yendo los cif con una base de asignacion de horas de mano de obra di-
recta, su utilizacién es la siguiente: para el camarote de 90 cm, 208 horas;
para el camarote de 1 m, 208 horas y para la cama sencilla, 150 horas.

Solucion
Como primera determinacion, los recursos que vamos a asignar a con-
tinuacion son solo costos o gastos indirectos. A continuacién desarro-
llaremos los pasos del ejercicio.

Paso 1. Identificar los recursos, su valor, y los direccionadores que
sirven de parametro para su distribucion, como se muestra en seguida:

Recursos Valor ($) Drivers
Salarios 8.000.000 No. de personas
Consumo de energia 5.000.000 Kv/h
Materiales 4.000.000 Consumo de materiales
Total 17.000.000

Paso 2. Identificar las actividades y el consumo de recursos de cada
una de ellas, como se muestra a continuacion:

No. de Materiales
Actividades ) Kv/h consumidos
personas o

(%)
Disefar 2 100 20
Armar muebles 25 300 30
Pintar 23 400 50
Total 50 800 100

Paso 3. Calcular la tasa de aplicacion (TA) para la distribucion de
los recursos a las actividades; para este objetivo, se divide el valor de
cada recurso por el total del direccionador correspondiente. Si desea-
mos ilustrar lo anterior con un ejemplo, para el salario se toma la cifra
de $8.000.000, que es su valor dividido entre el nimero total de perso-
nas participantes en todas las actividades, ya que el direccionador para
este recurso es el nimero de personas, asi:

$8.000.000/50 p = $160.000/p.
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Recursos TA
Salarios $160.000 p
Consumo de energia $6.250/Kv hora

Materiales

4.000.000 x %

Paso 4. Calcular el valor de las actividades de acuerdo con la TAy
con el recurso consumido por cada una de ellas. Para el caso del disefio,
el calculo se hace de la siguiente manera: para los salarios se multiplica
la TA, que es $160.000/p por el consumo o utilizacion de personas por
parte de la actividad, que son 2, entonces $160.000/p x 2 p = $320.000.
La sumatoria del valor de cada recurso para una actividad en particular
es el costo de dicha actividad. En el caso de la actividad que estamos

analizando, es $1.745.000.

Rec //,//// Disefiar Armar muebles Pintar
_— Act %) %) %)
Salarios 320.000 4.000.000 3.680.000
Cosumo de energia 625.000 1.875.000 2.500.000
Materiales 800.000 1.200.000 2.000.000
Total 1.745.000 7.075.000 8.180.000

Paso 5. Identificar las actividades con su costo y su direccionador,
que servira de pardmetro para asignar el valor de estas a los objetos de
costo segun el consumo que se tenga, como se observa en seguida:

Actividades Valor ($) Drivers
Disefar 1.745.000 Horas-hombre
Armar muebles 7.075.000 Horas-hombre
Pintar 8.180.000 No. de partes pintadas

Paso 6. Identificar los objetos de costo y el consumo de activida-

des de cada uno de ellos, como aparece a continuacion:

. Horas-hombre | Horas-hombre No. partes
Objeto de costo e g
para disefiar para armar pintadas
Camarote 90 cm 48 208 2.000
Camarote 1 m 60 208 2.100
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Cama sencilla 90 cm 50 150 1.000
Total 158 566 5.100

Paso 7. Calcular la tasa de aplicacion (TA) para la distribucion de
las actividades a los objetos de costo. Para esto se divide el valor total
de cada actividad entre el total del direccionador correspondiente; por
ejemplo, para el disefio se toma $1.745.000, que es su valor dividido
por el niumero total de horas-hombre empleadas en su disefio, debido
a que el direccionador para este recurso son horas-hombre (Hh), asi:

$1.745.000 / 158 Hh = $11.144/Hh

Actividades TA
Disefar $11.044/Hh
Armar muebles $12.500/Hh
Pintar $1.604/Hh

Paso 8. Calcular el valor de los objetos de costo de acuerdo con la
TA'y con las actividades consumidas por cada uno de ellos; para el caso
del camarote de 90 cm, el calculo se efectia de esta manera: para la
actividad de disefio, se multiplica la TA, que es $11.044/Hh por el con-
sumo o la utilizacién de horas-hombre por parte del objeto de costo,
que son 48 horas, asi:

$11.044/Hh x 48 Hh = $530.127
La sumatoria del valor de cada actividad para cada uno de los objetos

de costo es el costo total. De esta manera, en caso del camarote de 90
cm, su costo es de $6.337.970, como se verifica en seguida:

Act / Camarote Camarote Cama
- Obj C 90 cm ($) de 1m ($) sencilla ($)
Disefiar 530.127 662.658 552.215
Armar muebles 2.600.000 2.600.000 1.875.000
Pintar 3.207.843 3.368.235 1.603.922
Total 6.337.970 6.630.894 4.031.137
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ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. ;Qué tipo de compaiias (manufactureras, comercializadoras, de
servicios) se benefician mas de un costeo basado en actividades?

2. ;Qué tipo de compaiiias (grandes, medianas, pequefas) se pueden
beneficiar mas de un costeo basado en actividades?

3. ;Cudles elementos son claves para que el proceso de implementa-
cion de un sistema de costos ABC sea exitoso?

4. ;Cuales son las principales ventajas y desventajas de un costeo ba-

sado en actividades con respecto a un costeo tradicional?

;Qué limitaciones puede llegar a tener un sistema de costos ABC?

;Cuantos niveles debe tener el mapa de procesos de la empresa?

7. ¢Por qué razoén no se hace una division entre costos y gastos en el
costeo basado en actividades?

8. ¢Como seria posible integrar un costeo basado en actividades con
los costos de calidad y no calidad?

9. Cuales son las principales decisiones que se pueden tomar a partir
de un costeo basado en actividades?

10. ;En qué tipo de decisiones no es suficiente un costeo basado en
actividades?

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 9.1. Talabarteria

o u

La talabarteria Los Bufalos Ltda. reportd la siguiente informacion acer-
ca de los presupuestos para la produccién de dos tipos de productos
(billetera de dama rectangular y billetera de hombre cuadrada) elabo-
rados en su planta de produccion:

Recursos Valor Porcentaje

indirectos (€))] (%)
Gasto de personal 6.000.000 46
Consumo de servicios publicos 4.500.000 35
Depreciacién maquinaria 2.500.000 19
Total 13.000.000 100
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Segun la informacion suministrada por el administrador de la talabar-
teria, para la elaboracién de estos productos se realizan tres activida-
des principales: disefar, cortar y confeccionar las billeteras

Los conductores de primer nivel o encargados de asignar los recur-
sos a las actividades son:

Gastos de personal

% MOTP
- Mano de Obra
Total Ponderada

Consumo de servicios publicos

Area ocupada en m?

Depreciacion

Hora-maquina

Luego de realizar las encuestas al personal de la talabarteria, se obtu-
vieron los siguientes indicadores del costo de la mano de obra durante

el mes:
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Nombre Salario de tiempo de tiempo de tiempo Total
($) en disenar en cortar en confeccionar (%)
(%) (%) (%)

Andrés Vélez 2.000.000 100 100
Angela Parra 1.500.000 30 70 100
Manuel Pérez 1.800.000 25 75 100
Rosa Angel 700.000 100 100
Total 6.000.000 100

La informacién de horas-maquina

cada una de las actividades fue:

Horas-maquina Porcentaie
Actividad consumidas (%) )
(Hm) >
Disefar billeteras 24 18
Cortar billeteras 12 9
Confeccionar billeteras 96 73
Total 132 100

consumidas durante el mes para
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El area de ocupacion en metros cuadrados (m?) para realizar cada una
de las actividades es:

Actividad Area ocupada (m?)
Disefiar billeteras 20
Cortar billeteras 50
Confeccionar billeteras 100
Total 170

Los conductores de segundo nivel o encargados de asignar las acti-

vidades a los objetos de costo (la billetera de dama y la billetera de
hombre) son:

— Disenar billeteras: horas-hombre dedicadas
—  Cortar billeteras: horas-hombre dedicadas
— Confeccionar billeteras: unidades producidas

A continuacion se presentan algunas estadisticas del mes en analisis

para los objetos de costos:

« Unidades producidas: 30.000 billetera para mujer y 35.000 billete-
ras para hombre.

« Dedicacion de horas de cada actividad a los objetos de costos:

getivjsed p::':er:let:jaer pafail":;fr::re
Disefar billeteras 50 Hh 40 Hh
Cortar billeteras 56 Hh 48 Hh
Confeccionar billeteras 108 Hh 100 Hh

« Lasventas durante el mes fueron: $9.000.000 en billeteras para mu-
jer, y $700.000 en billeteras para hombre.

« Como se trabaja sobre pedido no se tienen saldos en inventario;
las ventas del mes se deben relacionar con los costos del mes.

Preguntas

1. ;Cual es el costo de las actividades utilizando el controlador de los
recursos respectivo?
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De acuerdo con el resultado obtenido en el punto anterior, ;cual es
el costo total para cada objeto de costo?

¢Como es el estado de resultados detallado por objeto de costos,
calculando el margen de utilidad para cada producto? Realicelo.
;Cual es el costo unitario de cada referencia?

Ejercicio 9.2. Fabrica de aderezos

La compaiiia El buen sabor elabora dos tipos de aderezos para las
ensaladas: uno a base de pepino y el otro a base de ajonjoli.

Para su produccion tiene dos areas o departamentos: mezclado y
envasado.

El drea de mezclado se encarga de avalar y medir los ingredientes
segun los estandares de calidad establecidos, y el area de envasa-
do se carga de llenar, rotular y empacar las salsas.

El volumen del aderezo a base de pepino es dos veces mayor que
el del aderezo a base de ajonjoli.

La empresa desarrolla cuatro actividades: preparar los equipos,
mezclar los ingredientes, envasar los productos en cajas, e inspec-
cionar el producto terminado.

Cada caja contiene 12 unidades o salsas que son inspeccionadas
en el Departamento de Envasado después de terminadas. También
se inspecciona cada botella de manera individual, y para esta acti-
vidad se requiere un empleado que invierte media hora evaluando
cada botella debidamente dispuesta en su caja.

Los costos de preparar los equipos son asignados con base en el
ndmero de horas-hombre requeridas para adecuar las maquinas
segun la referencia a realizar.

Los costos de mezclado de los ingredientes son asignados con
base en el nimero de horas-maquina que requiere la mezcladora.

Los costos de envasar los productos se asignan segun el nUmero
de unidades producidas o empacadas.

Los costos de inspeccién son asignados con base en el nimero de
evaluaciones realizadas a cada referencia.
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En las dos tablas siguientes se presenta la informacion del mes en
analisis para los objetos de costos:

Con la siguiente informacion:

Analice el costo de cada linea de producto realizado por el costeo ba-
sado en actividades (ABC), y haga la comparacién en relaciéon con el
costeo tradicional utilizando como base de asignacion las horas de
mano de obra directa y el numero de inspecciones.

Descripcion Sals:-? S?Isa' . Total
de pepino de ajonjoli

Unidades producidas 60.000 40.000 93.600

Costo primo $450.000 $380.000 $830.000

Horas-hombre 30.000 25.000 55.000

Horas-maquina 20.000 25.000 45.000

No. de inspecciones 30.000 20.000 50.000

Costos indirectos Depto. (r;)ezclado Dpto. ?;)vasado T¢(>;):-:I

Preparar 230.000 250.000 480.000
Mezclar 160.000 170.000 330.000
Envasar 180.000 200.000 380.000
Inspeccionar 135.000 145.000 280.000
Total 705.000 620.000 1.350.000

Ejercicio 9.3. Unidad de diagndstico por imagenes

Una unidad de diagnéstico por imagenes reportd la siguiente infor-
macion acerca de los presupuestos para la prestacion de dos tipos de
servicios (ecografia y endoscopia digestiva superior) prestados en sus

instalaciones.

Recursos indirectos V?;;)r Porvi;r;taje
Gasto de personal 10.000.000 45
Consumo de materiales 6.500.000 30
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Depreciacién de equipos y consumo de energia

5.500.000

25

Total

22.000.000

100

Segun la informacion suministrada por el gerente de la unidad de
diagndstico, en la prestacion de estos servicios se realizan cuatro ac-
tividades principales (preparacion previa del paciente para realizar el
procedimiento, realizacion del procedimiento, recuperacion posterior
al procedimiento y lectura del examen).

Las anteriores actividades se pueden agrupar en tres secciones se-
gun sus caracteristicas homogéneas, asi:

- Preparary recuperar el paciente

— Realizar el procedimiento

— Leer el resultado del examen

Los conductores de primer nivel o encargados de asignar los recursos
a las actividades son:

Gastos de personal

% MOTP- Mano de Obra Total Ponderada

Consumo de materiales

Valor del consumo de materiales

Depreciacién de equipos y consumo de energia

Horas-maquina

Luego de realizar las encuestas al personal de unidad de imagenes
diagnosticas se obtuvieron los siguientes indicadores del costo de la
mano de obra durante el mes:

Preparar . Leer
. Realizar
Salario y recuperar A resultados Total
Nombre . procedimiento

($) paciente %) del examen (%)

(%) i (%)
Roberto Ruiz 4.000.000 100 100
Maria Arango 2.500.000 60 30 10 100
Sandra Uribe 2.800.000 25 75 100
Ricardo Rojas 1. 700.000 100 100
Total 11.000.000 100

La informacién de horas-maquina consumidas durante el mes para
cada una de las actividades se observa en la siguiente pagina:




244 Costos para la toma de decisiones

Actividad Ecografia Endoscopia
Preparar y recuperar el paciente 48 Hm 14%
Realizar el procedimiento 200 Hm 58%
Leer los examenes 96 Hm 28%
Total 344Hm 100%

El valor del consumo de materiales para realizar cada una de las acti-
vidades es:

— Preparary recuperar el paciente: $700.000
— Realizar el procedimiento: $3.500.000
- Leer los examenes: $500.000
- Total $4.700.000

Los conductores de segundo nivel o encargados de asignar las ac-
tividades a los objetos de costo (ecografia y endoscopia digestiva
superior) son:

— Preparary recuperar el paciente: horas-hombre dedicadas

— Realizar el procedimiento: horas-hombre dedicadas
— Leer los exdmenes: No. de examenes o servicios
realizados.

A continuacion se presentan algunas estadisticas del mes en analisis

para los objetos de costos:

- N° de exdmenes realizados: ecografia, 20.000 y endoscopia 25.000

— La dedicacion de horas-hombre en cada actividad para los objetos
de costos es:

Actividad Ecografia Endoscopia
Preparar y recuperar al paciente 48 Hh 40 Hh
Realizar el procedimiento 120 Hh 88 Hh
Leer los examenes 96 Hh 60 Hh
Ingresos por servicios prestados $15.000.000 $13.000.000

Preguntas
1. ;Cual es el costo de las actividades utilizando el controlador de los
recursos respectivo?
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b

De acuerdo con el resultado obtenido en el punto anterior, ;cual es
el costo total para cada objeto de costo?

¢Como es el estado de resultados detallado por objeto de costos,
calculando el margen de utilidad para cada servicio? Elaborelo.
;Cual es el costo unitario de cada servicio?

Realice una comparacion entre los conceptos desarrollados por la
contabilidad del Trdput, la contabilidad de costos tradicional y el
costeo basado en actividades.

A partir de la comparacién realizada en el punto anterior, deter-
mine si es posible afirmar que entre la contabilidad del Traput, el
costeo tradicional, y el costeo basado en actividades alguna de
ellas es mejor que las otras.

Identifique para qué tipo de decisiones no es suficiente la Teoria
de Restricciones, e indique cuales conceptos de la contabilidad de
costos tradicional o del costeo basado en actividades serian nece-
sarios para complementarla.
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Ejercicios propuestos —{ Productora de componentes electronicos ‘

—( Fabrica de muebles y articulos de oficina ‘

4{ Productora de teléfonos inalambricos ‘

Objetivos del capitulo

El capitulo presenta al lector los conceptos de calidad, costos de la ca-
lidad y la no calidad con el propdsito de que esté en capacidad de ana-
lizar su importancia en los procesos de toma de decisiones gerenciales.
Al finalizar el capitulo el lector estara en la capacidad de identificar las
caracteristicas de la calidad de los productos o servicios. Asimismo,
podra identificar y calcular los costos de prevencion, evaluacion, fallas
internas y fallas externas.

Calidad

La American Society for Quality Control define la calidad como “el to-
tal de rasgos y caracteristicas de un producto o servicio, fabricado o
realizado segun las especificaciones para la satisfaccion de los clientes
al tiempo de la compra y durante su uso”. Asimismo, Philip Crosby la
definié como “la conformidad con los requerimientos”, y la American
Society for Quality Control agrega que “los requerimientos pueden es-
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tar documentados como especificaciones, descripciones del producto,
procedimientos, politicas, descripciones del trabajo, instrucciones, 6r-
denes de compra o de servicios, etc..., 0 bien ser verbales. Los requeri-
mientos deben ser medibles, o no seran validos”. Es importante resaltar
que estos requerimientos son valorados por los clientes.

A partir de lo anterior, se puede afirmar que la calidad es la con-
secucion de una serie de caracteristicas que debe tener un producto o
servicio, las cuales permiten satisfacer las necesidades y expectativas
del cliente, con el propdsito de mantenerlos, fidelizarlos y asi tener la
capacidad de generar unos ingresos lo suficientemente grandes, con
los cuales se pueda cubrir toda la estructura de costos y gastos de la
empresa, con el fin de obtener unas utilidades que —acompafadas de
unos adecuados niveles de rentabilidad, liquidez y endeudamiento de
la empresa— produzcan unos flujos de caja que garanticen su sostenibi-
lidad, permanencia y crecimiento, y riqueza para el accionista, es decir
que dinamicen la generacion de valor para los clientes y accionistas.

En 1984, David Garvin plante6 que las caracteristicas de la calidad
del producto son desempefio, confiabilidad, conformidad, durabilidad,
capacidad de servicio, estética y calidad percibida.

El desemperio se relaciona con la operatividad del producto; la confiabi-
lidad con el grado de confianza que tiene el producto para que no falle
durante su vida util; la conformidad se relaciona con la especificacion y
el desempefio; la durabilidad mide la longevidad del producto; la capa-
cidad de servicio indica la facilidad para su reparacién; la estética tiene
que ver con el atractivo fisico del producto, y la calidad percibida con la
imagen que se brinda del producto (Garvin, 1984).

Por otra parte, Parasuraman Leonard (1991) define las caracteristi-
cas de la calidad del servicio como confiabilidad, seguridad, tangibles,
empatia y receptividad.

La confiabilidad indica la capacidad para cumplir la promesa de
manera exacta; la sequridad esta dada por el conocimiento y la amabili-
dad de los empleados, que generan confianza en el cliente; la cualidad
de tangibles hace referencia a la calidad no sélo de la infraestructura
sino también de los equipos y de la apariencia del personal; la empatia
refiere a qué tan identificados estan clientes y proveedores, y la recep-
tividad hace referencia a la disposicion de los empleados a prestar un
servicio eficiente, eficaz y efectivo.
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De acuerdo con la norma ISO 8402, “la administracion de la calidad
total es un enfoque administrativo de una organizacion que ha centra-
do la atencion en la calidad, que se basa en la participacién de todos
sus miembros, que tiene como finalidad el éxito a largo plazo a través
de la satisfaccion del cliente, y que beneficia a todos los miembros de
la organizacion y a la sociedad”.

Para lograr el éxito a largo plazo, las empresas invierten impor-
tantes cifras de dinero en actividades preventivas y evaluativas con
el animo de evitar problemas en la consecucion de las caracteristicas
de calidad sefaladas, y asi incrementar la calidad de los productos o
servicios ofrecidos a los clientes. El costo de estas actividades es de-
nominado como costos de calidad. Cuando las compafias no invierten
suficiente cantidad de dinero o la invierten en las actividades inade-
cuadas, el incumplimiento en las caracteristicas de calidad conduce a
incurrir en actividades adicionales para corregir los problemas gene-
rados, las cuales producen unos costos denominados como costos de
no calidad.

Costos de calidad

En esta categoria se encuentran los costos de todas las actividades que
lleva a cabo la empresa con el animo de garantizar el cumplimiento de
todas las especificaciones de su producto o servicio. Esta clasificacion
se divide en costos de prevencién y costos de evaluacion.

Los costos de prevencion son todos los costos en los que se incu-
rre con el animo de garantizar el cumplimiento de todas las especifica-
ciones del producto o servicio antes de que aquel esté completamente
terminado. Se espera que incurrir en costos de prevencion no solamen-
te disminuya la necesidad de incurrir en costos de no calidad o mala ca-
lidad, sino también en minimizar los costos de evaluacion requeridos.

Algunas de las actividades que generan costos de prevencién son:
+ Capacitacion del personal.

« Disefio de programas de calidad.

« Mantenimientos preventivos a infraestructura y equipos.
« Mantenimientos predictivos a infraestructura y equipos.
« Disefio de procesos.

« Inspeccion de materiales.

« Certificacion de proveedores.
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« Implementacion de sugerencias.
» Inspecciones de calidad durante los procesos (calidad en la fuente).

Los costos de evaluacion son todos los costos en los que se incurre
con el animo de garantizar el cumplimiento de todas las especificacio-
nes del producto o servicio, una vez el producto o servicio esté com-
pletamente terminado.

Algunas de las actividades que generan costos de evaluacion son:
« Control e inspecciones de calidad al finalizar el proceso.
« Elaboracién de encuestas de satisfaccion del cliente.
*  Pruebas destructivas o no destructivas del producto o servicio.
» Inspeccion de procedimientos utilizados.

Costos de no calidad

En esta categoria se encuentran todos los costos en los que incurre la
empresa por el incumplimiento en las especificaciones del producto o
servicio, o por las fallas de calidad. Estas fallas pueden ser clasificadas
en fallas internas y externas.

Los costos de fallas internas hacen referencia a los costos en los
que incurre la compaiiia por el incumplimiento en las especificaciones
del producto o servicio antes de que este se encuentre en manos del
cliente, es decir, antes de que el cliente perciba los problemas de cali-
dad. Algunos de estos costos son:

»  Productos defectuosos.

* Reprocesos de productos o servicios.

« Desperdicios.

« Mantenimientos correctivos a equipos e infraestructura.
« Almacenamiento y manejo de desperdicios.

«  Reprogramaciones de procesos requeridos.

« Reinspecciones adicionales requeridas.

« Reclasificaciones de los productos.

Los costos de fallas internas hacen referencia a los costos en los que
incurre la compafia por el incumplimiento en las especificaciones del
producto o servicio, una vez este se encuentre en manos del cliente,
es decir, el cliente ha percibido los problemas de calidad. Algunos de
estos costos son:
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« Administracion de quejas y reclamos.

+ Manejo de garantias.

« Manejo de devoluciones.

» Reembolsos a clientes.

« Reprocesos de productos y servicios ya recibidos por el cliente.
« Peérdida de clientes.

« Pérdida de la venta.

« Indemnizaciones pagadas a clientes.

« Pérdida de la imagen.

Vale la pena resaltar que en la categoria de costos de fallas externas se
encuentran cifras de dificil estimacién, como son la pérdida de clientes,
de la venta, e imagen, pero que pueden llegar a ser bastante trascen-
dentales en un andlisis de costos de calidad y no calidad.

Teoricamente se espera que en la medida en que las empresas
inviertan mas dinero en actividades de prevencién y evaluacion, los
costos de fallas internas y fallas externas deben disminuir. Lo contrario
podria indicarle a la gerencia que los recursos que se invierten en el
proceso de aseguramiento de la calidad no estan siendo fructiferos y
por tanto deberian reevaluarse.

Finalmente, al hacer un analisis de los costos de calidad y no ca-
lidad a lo largo del tiempo, es necesario calcular algunos indicadores
que permiten hacer comparaciones entre los diferentes periodos de
una mejor manera. Se invita al lector a plantear cuales indicadores per-
mitirian hacer estas comparaciones.

ACTIVIDADES DE DISCUSION

1. Explique graficamente el comportamiento de los costos de no ca-
lidad vs los costos de calidad.

2. ;En qué momento un programa de aseguramiento de calidad es
exitoso a partir de un analisis de costos de calidad y no calidad?

3. Seleccione un producto de una empresa de su regién y defina las
caracteristicas de calidad de dicho producto.

4. Identifique los procesos y actividades necesarias para elaborar el
producto seleccionado en el punto anterior.
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5. Identifique las actividades que conforman los costos de calidad,
clasificandolos en prevencion y evaluacion para el producto del
punto 3.

6. Identifique las actividades que conforman los costos de no calidad,
clasificandolos en fallas internas y fallas externas para el producto
del punto 3.

7. Seleccione un servicio de una empresa de su regién y defina las
caracteristicas de calidad de dicho servicio.

8. Identifique los procesos y actividades necesarias para prestar el
servicio seleccionado en el punto anterior.

9. Identifique las actividades que conforman los costos de calidad,
clasificandolas en prevencion y evaluacién para el servicio del
punto 7.

10. Identifique las actividades que conforman los costos de no calidad,
clasificdndolas en fallas internas y fallas externas para el servicio
del punto 7.

11. Disefie indicadores que permitan hacer la comparacion en el des-
empeno de la calidad a lo largo de diversos periodos de tiempo.

EJERCICIOS PROPUESTOS

Ejercicio 10.1. Fabrica de fotocopiadoras

Una fabrica de fotocopiadoras estéa realizando estudios de los costos de
calidad y la no calidad para implementar un proyecto de mejora conti-
nua. Sus ingresos fueron de $300.000, y la informacién recolectada es:

. A Cantidad de la
Tasa de asignacion ] e
p base de asignacion
Item del costo
($/hora) del costo
(horas)
Simulaciones 3D 160 20
Capacitaciones 120 27
Inspecciones al final de la linea 80 120
Reprocesos 200 50
Devoluciones 100 6
Garantias 480 2
Atencion debido a quejas 220 60
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Preguntas

1. ;Cdémo se clasifican cada uno de los costos en las cuatro categorias
de costos de la calidad y la no calidad?

2. ;A cuanto ascienden dichos costos (prevencion, inspeccion, falla
interna, falla externa)?

3. ;Cuadl de las cuatro categorias estda demandando mas recursos con
respecto a los ingresos?

Ejercicio 10.2. Productora de componentes electrénicos

Una empresa productora de componentes electronicos ha desarrolla-
do durante los dos ultimos afios un agresivo plan de mejoramiento
orientado a incrementar los niveles de calidad de sus productos. Ante
una cuantiosa inversion, el Comité de Presidencia de la organizacion ha
establecido unas metas para determinar el éxito de los planes imple-
mentados. En seguida se presenta tanto la cuantia de las metas esta-
blecidas, como los costos reales en los que ha incurrido la empresa por
rubros relacionados con el manejo de la calidad:

ftem Costos meta Costos reales
%) (%)
Anélisis de confiabilidad 50.000 75.000
Capacitaciones 100.000 200.000
Inspecciones al final del proceso 20.000 50.000
Reprocesos = 10.000
Quejas 2.000 4.000
Desperdicios 10.000 7.000
Garantias - 3.500
Reprocesos 1.000 6.000

Preguntas

1. Clasifique cada uno de los costos en las 4 categorias de costos de
la calidad y la no calidad.

2. Realice un analisis por variaciones para cada uno de los items y
determine si son o no favorables.
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3. Teniendo en cuenta que los ingresos de la compafiia durante dicho
periodo fueron de $9.000.000, analice si el plan de mejoramiento
efectuado por la organizacién ha sido o no exitoso.

Ejercicio 10.3. Fabrica de muebles y articulos de oficina

Una fabrica de muebles y articulos de oficina comenzd en el 2009 un
plan de estandarizacion y aseguramiento de la calidad. Al finalizar el
2010, los directivos de la organizacion decidieron evaluar los resulta-
dos obtenidos a partir de los planes desarrollados, y encontraron la
siguiente informacion:

item 2009 2010 item 2009 2010
(%) (%) (%) (%)
Inspecciones en la fuente 450 500 | Garantias 2.000 650
Desperdicios 700 300 | Mantenimiento correctivo 600 -
Andlisis de disefios 100 1.200 | Capacitaciones 100 700
Devoluciones 800 400 | Quejasy reclamos 800 200
Reprocesos 500 400 | Evaluacion de proveedores - 500
Mantenimiento preventivo = 700 | Ingresos 10.000 | 12.500
Preguntas

1. Clasifique cada uno de los costos en las 4 categorias de costos de
la calidad y la no calidad.

2. A cuanto ascienden dichos costos (prevencion, inspeccion, falla
interna, falla externa)?

3. El presidente de la compaiiia se encuentra interesado en saber si el
programa de mejoramiento desarrollado ha sido exitoso. Concluya
a partir de la evidencia numérica obtenida.

Ejercicio 10.4. Productora de teléfonos inalambricos

ZQT Company es una empresa multinacional dedicada a la elabora-
cion de teléfonos inalambricos. La compafia cuenta con dos plantas
de operacion, una ubicada en Asia y la otra en Centro América. Ante la
gran rivalidad y competencia existente como resultado de la diversidad
y calidad de los productos ofrecidos en el sector, los directivos de la
organizacion han decidido realizar un estudio acerca del comporta-
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miento e impacto de los costos de calidad, de tal forma que sea posible
tomar decisiones futuras a partir de los siguientes datos obtenidos:

ftem Planta Asia Centrt:alr\‘:érica
%) )
Inspecciones en la fuente 1.200 1.000
Desperdicios 200 1.500
Anélisis de disefios 600 500
Devoluciones del cliente 900 1.300
Reprocesos antes de envio a clientes 300 700
Mantenimiento preventivo 1.000 1.000
Garantias 350 800
Mantenimiento correctivo 150 400
Capacitaciones 2.000 1.900
Quejas y reclamos 200 800
Evaluacion de proveedores 1.000 300

Preguntas

1

Analice el comportamiento de los costos de la calidad y los costos
de la no calidad teniendo en cuenta cada una de sus categorias
(prevencion, evaluacién, falla interna, falla externa).

Si la empresa estuviera enfrentada a un momento dificil y se viera
en la obligacion de cerrar una planta, ;cual de las dos plantas seria
la mas apta para continuar funcionando? Sustente su respuesta a
partir de los calculos obtenidos en el cuadro anterior y con base en
los conceptos estudiados de los costos de calidad y no calidad.
Tomas Pérez, director de operaciones de la compafhia en Centro
América, desea conocer el impacto de las inversiones realizadas en
costos de prevencién y evaluacion de su planta y efectuar un anali-
sis comparativo de su planta con respecto a la que se encuentra en
Asia. ;Qué conclusiones puede obtener?

iComo se podria realizar una correccion y potencial mejora a las
falencias encontradas al efectuar el analisis comparativo de las dos
plantas?



Arenoice Otros problemas
finales para la toma
de decisiones

En esta seccion se presentan seis problemas con un nivel de compleji-
dad mayor a los propuestos, en los cuales el objetivo es que se apliquen
los conocimientos adquiridos en los capitulos anteriores y asi sirvan de
complemento importante en el proceso de aprendizaje de la tematica
de este texto.

En el Problema 1 se requiere definir la determinacién del lugar de
fabricacién de un producto, situacién que enfrentan las empresas con
bastante frecuencia.

El problema 2 trata sobre los aspectos relacionados con la apari-
cion de las plataformas logisticas, ya que gracias a ellos las compafiias
se ven en la imperiosa necesidad de negociar las tarifas para el pago de
los procesos logisticos en plataforma, cuando utilizan una distribucién
tipo cross-docking en reemplazo de una distribucion tradicional.

Los problemas 3 y 4 buscan que el lector analice sus estructuras de
costos y tome decisiones referentes a tipos de productos y servicios a
ofrecer, tercerizacién de operaciones, inversiones a realizar, entre otras,
referidos especificamente al caso de las cadenas de restaurantes, las
cuales requieren analizar sus diversos puntos de venta en los cuales se
prestan servicios incluso a domicilio.

En el problema 5 el lector debe aplicar los conceptos de costos de
calidad y no calidad y el costeo basado en actividades, con el &nimo de
analizar los costos de bodegaje y distribucién, y asi tomar decisiones
referentes a la incorporacién de operadores logisticos, devoluciones,
politica de pagos a transportadores, entre otras.

El problema 6 busca que el lector plantee alternativas de solucién,
con el animo de ayudarle a una compaiiia de ladrillos refractarios a la
creacion de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.
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Problema 1. Toma de una decision estratégica:
determinacion del lugar de produccion

a partir de analisis de costos y nivel de
servicio logistico

Una compafiia petrolera tiene tres plantas refinadoras ubicadas en la
ciudades de Barranca, Casanare y Orito. La materia prima utilizada para
la refinacién del producto es importada desde Japon o Estados Uni-
dos. Para su importaciéon se tiene la posibilidad de ingresarla por los
puertos de Buenaventura, Cartagena o por Santa Marta. Una vez llega
la materia prima por uno de los puertos, debe ser enviada a una de las
plantas productoras disponibles para la refinacién, y una vez fabricado,
el producto es despachado a cada uno de los clientes segun las can-
tidades solicitadas, quienes se encuentran distribuidos a lo largo de
todo el territorio nacional.

El costo del transporte en $/barril de la materia prima desde Japdn
o Estados Unidos hasta cada uno de los puertos es:

Destino Japén Estados Unidos
Buenaventura 20 26
Cartagena 16 18
Santa Marta 18 22

El costo de compra de la materia prima es de $8 por barril en Japén y
en Estados Unidos. Asimismo, la materia prima es manipulada en los
puertos y las navieras cobran un costo de manejo por barril asi: Buena-
ventura, $4, Cartagena, $6 y Santa Marta, $4. Durante la manipulacion
de la materia prima se presenta una pérdida del 10%, 11% y 12% en
cada uno de los puertos, respectivamente.

La disponibilidad anual de materia prima es de 20.000 barriles en
Estados Unidos y de 30.000 barriles en Japon. Las ventas anuales de
producto terminado suman 32.000 barriles. Para un barril de producto
terminado se requiere un barril de materia prima.

El costo de transporte por barril desde los puertos hasta las plantas
de produccion es:
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Barranca Casanare Orito
Buenaventura 10 8 16
Cartagena 8 18 12
Santa Marta 10 20 12

El costo de conversion por barril en cada una de las plantas es: Barranca
$4, Casanare $3,6 y Orito $3,4, con unos desperdicios de materia prima
del 2%, 1,0% y 1,2%, respectivamente.

Para la distribucion del producto terminado a cada uno de los
clientes, la compafiia tiene contratados unos camiones, los cuales co-
bran por barril transportado asi:

Porcentaje
Clientes de ventas Barranca Casanare Orito
(%)
Antioquia 20 2 6 3
Boyaca 5 4 5 2
Costa 15 6 6 5
Eje Cafetero 15 1 0,5 4
Llanos Orientales 20 8 6 1
Santanderes 15 6 8 1
Valle y Narifio 10 6 2 5

Los tiempos de entrega en dias de cada una de las plantas a cada uno
de los clientes son los siguientes:

Clientes Barranca Casanare Orito

Antioquia

Boyaca

Costa

Eje Cafetero

Llanos Orientales

Santanderes

N |W | w P[NP
RPN W
Wl w| kL[N P

Valle y Narifio




258 Costos para la toma de decisiones

Preguntas

1. Identifique los costos presentes en el problema y clasificarlos por
cada uno de los eslabones (aprovisionamiento, produccion y distri-
bucién).

2. Desde el punto de vista de nivel de servicio (medido en este caso
como tiempo de entrega), scual de las tres plantas suministra un
mejor servicio logistico, porqué?

3. En donde se deben comprar las materias primas y en cuanta can-
tidad, y en cual de las tres plantas se debe fabricar el producto sa-
biendo que se tiene capacidad suficiente para las ventas anuales?
;Porqué?

4. Efectde un andlisis de sensibilidad en la estructura de costos y ser-
vicio variando los porcentajes de la demanda entre los Santande-
res y el Eje Cafetero, muéstrelo en un grafico, teniendo en cuenta
que el Departamento de Ventas ha informado que existe una alta
probabilidad de cambio en los porcentajes de la demanda en las
dos zonas geograficas antes mencionadas (ellos esperan que entre
ambas zonas maximo se tendra el 30% de la demanda total de la
empresa) y por tanto se necesita evaluar qué tan robusta es la de-
cision que se tomo en el punto anterior.

5. Explique el analisis de sensibilidad y concluya qué otros aspectos
tendria en cuenta con el fin de determinar donde se debe refinar el
producto.

Problema 2. Toma de decisiones distribucion
tradicional vs distribucion tipo cross-docking

Un fabricante es proveedor de un gran almacén de cadena de la ciu-
dad. Para efectuar la entrega de la mercancia tiene dos alternativas: la
primera consiste en enviar un camién directo a cada uno de los seis
almacenes de la cadena; la segunda opcion es utilizar una distribucion
tipo cross-docking, es decir, enviar la mercancia a una plataforma logis-
tica, la cual es administrada por el almacén de cadena. Desde esta pla-
taforma el almacén de cadena envia los productos requeridos a cada
almacén de la ciudad, por tanto, el almacén de cadena le efectia un
cobro al proveedor por el manejo logistico en la plataforma.
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En seguida se presenta la informacion por almacén, cuando se realiza
una distribucion tradicional, es decir, entrega directa desde el provee-
dor a cada almacén.

Transporte y distribucion de mercancias

Pedidos Hora Hora Roturas | Horas/ton
L Horas . . Horas-hombre . Cargue

diarios descarque apertura | cierre recibo ren. pedido | ¥ 2verias cargue manual

almacén 9 recibo alm. alm. prep-p (%) suelta
Bello 3 06:00 am 12 dia 0,5 2 0,25 2 per
Colombia 3 06:00 am 12 dia 0,5 3 0,25 2 per
San Antonio 3 06:00 am 12 dia 0,5 4 0,25 2 per
Laureles 2 06:00 am 12 dia 0,5 3 0,25 2 per
El Poblado 4 06:00 am 12 dia 2 3 0,25 3 per
Envigado 4 06:00 am 12 dia 2 3 0,25 3 per

La siguiente es la informacion por almacén de las toneladas compradas
por cada dia de la semana con sus respectivos costos promedio de la
mercancia. El proveedor tiene la posibilidad de escoger con empresas
de transporte debidamente constituidas entre los 4 tipos diferentes de
camiones sefalados. El valor cobrado en cada viaje efectuado es inde-
pendiente de la capacidad utilizada por la compaiiia, es decir, se cobra
de acuerdo a la capacidad total del vehiculo.

I:’ei::?;s 5::;: Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sébado
Almacén Ton/desp($) Ton Ton Ton Ton Ton Ton
Bello 900.000 4 8 4 8 5 5
Colombia 820.000 4 45 4 45 5 5
San Antonio 800.000 3 7 3 7 5 5
Laureles 750.000 2 4 2 4 5 5
El Poblado 1.000.000 10 10 10 10 15 15
Envigado 1.000.000 10 10 10 10 15 15
Vehiculo disponible (ton) Flete/ton ($) Observaciones

45 $24.000 Cobran por viaje completo
10 $21.000 Cobran por viaje completo
18 $18.000 Cobran por viaje completo
30 $15.000 Cobran por viaje completo
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Informacion para la distribucion cross-docking

El nimero de operarios para el proceso de preparacion de pedidos
es de 3 personas por almacén.

El valor hora incluidas las prestaciones sociales es de $3.000 por
persona.

El precio de venta promedio por tonelada despachada es un 30%
mas que el costo promedio por tonelada despachada.

El cargue se efectia con montacargas alquiladas a un valor hora
de $20.000 de alquiler con una velocidad de cargue de 20 ton/
hora.

Para Roturas Horas- Para Roturas Horas-

cross-docking
Almacén

y averias
(%)

hombre
Prep. pedido

cross-docking
Almacén

y averias
(%)

hombre
Prep. pedido

Bello

1,50

0,25

Laureles

1,50

0,25

Colombia

1,50

0,25

El Poblado

1,50

0,25

San Antonio

1,50

0,25

Envigado

1,50

0,25

Preguntas

1.

Determine el porcentaje maximo que debe pagar el proveedor al
detallista por manejo logistico de la mercancia en la plataforma,
calculado como un porcentaje sobre el precio promedio por tone-
lada enviada.

Si el precio promedio por tonelada enviada es un 20% superior al
calculado en el punto anterior, jcual debe ser el valor a negociar
con la transportadora por el flete de cada vehiculo, con el fin de
que la operacidon no resulte mas costosa y por ende se puedan
aprovechar mejor los beneficios de la distribucion cross-docking?

Si el 40% de la mercancia enviada a cada almacén no puede seguir
el esquema cross-docking y es necesario continuar con la distribu-
cién tradicional, jqué pasa con el porcentaje maximo por manejo
logistico en plataforma de la mercancia a entregar por cross-doc-
king?

Haga un andlisis de sensibilidad a la distribucién tipo cross-doc-
king.
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Problema 3. Servicio a domicilio en un restaurante3!

Prisma es una cadena de restaurantes con mas de 110 puntos en el te-
rritorio nacional y 1 punto internacional. Los restaurantes prestan cuatro
combinaciones de servicios diferentes, que son: Mesa, Llevar, Domicilio
y Drive, aunque no todos estan presentes en un mismo local.

Actualmente uno de los restaurantes ubicado en la costa norte del
pais presta los servicios de Mesa, Llevar y Domicilio. Sin embargo la
gerencia evalla la posibilidad de eliminar el servicio a domicilio en la
zona de influencia del restaurante, ya que se tiene la percepcion de que
las ventas por este tipo de servicio no estan generando las utilidades
esperadas, y en algunos meses los otros tipos de servicio ayudan a
subsidiar el costo de la operacion a domicilio.

En la tabla 1 que se encuentra en los Anexos del problema 3, apa-
recen las ventas en unidades de cada uno de los productos que se pre-
supuestan vender en el servicio de Mesa, asi como los precios de venta
y los costos de los materiales directos. De igual forma en las tablas 2y 3
se muestran las ventas presupuestadas por producto para los servicios
Llevar y Domicilio, respectivamente. Toda esta informacién fue suminis-
trada por la gerencia de ventas de la zona para el proximo afo.

La mano de obra en este punto de venta esta compuesta por tres
cocineras, dos armadoras, u oficios varios, un vigilante y un adminis-
trador. A todos se les paga un salario minimo legal mensualmente, a
excepcion del administrador, a quien se le pagan 1,8 salarios minimos
legales. Teniendo en cuenta el riesgo al que se ve expuesto el vigilante,
la promotora de riesgos profesionales ha estimado un porcentaje de
riesgo para el calculo del factor prestacional de 4,35%.

En junio, julio, noviembre y diciembre, debido al incremento en la
demanda, es necesario duplicar el nUmero de cocineras, armadoras y
personal de oficios varios, asi como contratar un cajero adicional, a quie-
nes se les pagara un salario minimo legal mensualmente.

El arrendamiento del local cuesta $11.000.000 mensualmente,
los seguros para la alternativa sin domicilio son de $1.277.640, mien-
tras que para la alternativa con Domicilio son de $1.530.613, ambos

31 El presente problema fue desarrollado por el autor, con la colaboracién especial de Ricardo
Garcia, profesor del Area de Costos de la Universidad EAFIT (Medellin, Colombia).
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mensualmente. Se deprecia en linea recta el total de activos fijos, asu-

miendo una vida util de seis afios. El costo de capital estimado por los

accionistas es del 1% efectivo mensual, la tasa impositiva establecida
por el Gobierno es del 33%. En la tabla 4 se muestran algunas series
estimadas de otros gastos relevantes.

No se presupuestan cuentas por cobrar, ya que se asume un pago
de contado en todos los servicios. Los inventarios promedio se estima
que sean de un 15% de los ingresos presupuestados para cada mes.
Los activos asociados con este punto de venta se relacionan en la tabla
5. Es importante aclarar que la cantidad de activos fijos depende en
su gran mayoria del volumen de actividad, es por esto que se asumen
inversiones diferentes dependiendo si se presta el servicio a Domicilio
0 no, y éstas aparecen en la tabla 6. La compafiia ha estimado para el
siguiente afio unos porcentajes de desperdicio por categoria de pro-
ductos con base en histéricos que se han analizado de afios anteriores;
éstos se muestran en la tabla 7.

Los costos adicionales que intervienen en la operacion a Domicilio
son:

+ Central telefénica de recepcion de llamadas: la contratacién por
este servicio posee un componente fijo de $1.800.000 mensuales
y otro variable de $1.000 por pedido. El nimero de servicios pre-
supuestados para cada mes en cada tipo de servicio se muestran
respectivamente en las tablas 1, 2y 3.

« Mano de obra: un domiciliario, un cocinero, dos armadores y un
coordinador de domicilios. A todos se les paga un salario mini-
mo legal a excepcion del coordinador de domicilios, quien recibe
1,2 salarios. Adicional a esto el domiciliario recibe un subsidio por
moto de $700.000 mensuales. En los meses de junio, julio, noviem-
bre y diciembre, debido al incremento en la demanda, también es
necesario duplicar al siguiente personal: domiciliario, cocinero y
armadores.

Debido a que estos restaurantes prestan su servicio al publico de lunes
a domingo en el horario 11 am a 9 pm, se han realizado estimaciones
del niUmero de horas extras y horas extras dominicales a pagar por mes
para cada una de las alternativas (con y sin Domicilio), las cuales se
muestran en la tabla 8. Se cree ademas que en el caso de la alternativa
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“Sin domicilio”, el 15% de las horas extras y de las horas extras domini-
cales son realizadas por el administrador del negocio. En el caso de la
alternativa "Con domicilio”, se cree que el 9% de las horas extras y de
las horas extras dominicales son realizadas por el administrador del ne-
gocio, y que el 6% de las horas extras y de las horas extras dominicales
son realizadas por el administrador de los domicilios.

Cualquiera que sea la decision que se tome, siempre se vera in-
fluenciada por la imagen que se pueda generar en los clientes, mas aln
cuando la compafiia apenas esta entrando en el mercado costefio, y la
pérdida de un porcentaje pequefio en las ventas por la no prestacion
de un servicio puede representar cerrar la puerta en un mercado que
puede ser potencialmente rentable.

Esta disyuntiva de prestar este tipo de servicio en los restaurantes
de la compafia, no sélo se presenta en este restaurante, ya que es el
servicio mas costoso, puesto que posee un componente de costos fijos
muy grande, y la rentabilidad con este tipo de servicio sélo se logra
con altos volumenes de pedidos. Actualmente la compafia revisa la
manera de hace mas rentable el servicio, y trabaja en un proyecto para
potencializar las zonas de influencia de acuerdo con la penetracién que
hay en las mismas.

Preguntas

1. Justifique con los calculos correspondientes y los analisis necesa-
rios, si realmente debe ser eliminado el servicio de Domicilio en
este punto de venta, ya que no estaria agregando valor, como
piensa la gerencia.

a. Analice el comportamiento de las ventas por categoria y pro-
ducto a lo largo del afo.

b. Elabore el estado del costo y estado de resultados para ambas
alternativas (con y sin domicilio).

c. Calcule y analice los indicadores financieros mas relevantes,
como son: margen, rotacion de activos, EVA, rotacion de inven-
tarios y rentabilidad de activos.

d. Proponga qué otros indicadores pueden ser incluidos para que
ayuden a justificar la decision que tome.

e. Determine qué costos son relevantes y cuales irrelevantes para
tomar la decision.
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2.

Calcule los puntos de equilibrio (operativo y neto) y el margen de
seguridad en unidades de cada producto para los meses de enero,
julio y diciembre para cada alternativa (con y sin domicilio); inter-
prete los resultados obtenidos.
A partir de un analisis de sensibilidad ;en qué variables debe con-
centrar la administracion los esfuerzos?
Establezca una politica de mercadeo alrededor de los siguientes
temas: inversion en publicidad y crecimiento de ventas; desarrollo
de nuevos productos; politicas de precios y crecimiento en ventas.
Para el afio en curso se ha recibido informacién por parte de la
compaiiia que presta el servicio de la central telefénica, de que el
incremento en los costos (tanto fijos como variables) seran signifi-
cativamente superiores al de los afos anteriores. Disefie una pro-
puesta en la que se establezca el maximo valor a pagar tanto en el
componente fijo como el variable.

El gerente general no es tan optimista con respecto a los presu-

puestos suministrados por la gerencia de ventas para el servicio de

Domicilio, ya que considera que la densidad de clientes potenciales

(medida como clientes/km2) en la zona que cubre este punto de

venta no es muy alta. Por esto ha propuesto evaluar las alternativas

(con y sin Domicilio) a la luz de un nuevo presupuesto de ventas

que él considera refleja mejor la realidad de este punto de venta.

Este se muestra en la tabla 9. Analice el efecto de lo anterior en la

decision tomada.

Evalle las siguientes estrategias propuestas para la alternativa Con

Domicilio:

« Estrategia 1: implica la reduccién en la contratacion de un coci-
nero y un armador, asi como la disminucién del capital invertido
en activos fijos de un 10%. Ambas implicaciones se plantean
con respecto a la alternativa con Domicilio.

 Estrategia 2: de la alternativa "Con Domicilio”, sélo mantiene
los costos de la central telefonica de recepcion de llamadas y el
domiciliario.

En la tabla 10 (pag. 272) se muestra informacion adicional para cada
estrategia.
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Tabla 5. Activos sin servicio de Domicilio.

Activos V?:):r Activos V?:;r
Hornos 212.940.000 Mesas 61.516.000
Utensilios de cocina 23.660.000 | Sillas 99.372.000
Cocinas 70.980.000 Total 473.200.000
Caja registradora 4.732.000
Tabla 6. Activos con servicio de Domicilio.
Activos V?;;):r Activos V?;‘;r
Hornos 276.822.000 | Mesas 61.516.000
Utensilios de cocina 30.758.000 | Sillas 99.372.000
Cocinas 92.274.000 | Total 566.893.600
Caja registradora 6.151.600
Tabla 7. Desperdicios por categoria.
Porcentaje
Categoria desperdicio
(%)
Pollo 2
Acompafiamientos 3
Combos 3
Postres 1
Bebidas 1
Tabla 8. Horas extras y horas extras dominicales presupuestadas.
Alternativa Tipo de HE Ene. |Feb. | Mar. | Abr. | May. |Jun. [Jul. |Ago. |Sep. |Oct. | Nov. | Dic.
Sin Domicilio HE 112 120| 112| 136| 120| 225| 240| 136| 120| 120| 210| 255
Sin Domicilio HE dominicales 48| 56| 40| 56| 48| 90| 105 56| 48| 48| 75( 105
Con Domicilio | HE 182 195| 182 221| 195( 375| 400| 221| 195| 195| 350| 425
Con Domicilio | HE dominicales 78 91| 65| 91| 78| 150( 175 91| 78| 78| 125| 175
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Problema 4. Analisis de la estructura
de costos de un restaurante3?

Pizzas Imperial es una empresa de categoria mundial que se caracteriza

por los

siguientes aspectos:

« Aspectos gerenciales

Vision. La vision de Pizzas Imperial es ser la cadena nimero uno
en reparto de pizzas a domicilio, restaurantes y supermercados.
Mision. La misidon es "mantener los altos estandares de calidad
de nuestras pizzas en los puntos de venta como en el servicio a
domicilio, restaurantes, supermercados y brindar esa experien-
cia de un excelente producto con un excelente servicio a los
clientes”.
Valores

Respeto por las personas que trabajan en la empresa, por los

clientes e individuos, sin importar su raza, religién o credo.

Respeto por la educacion y la salud de las personas.

Respeto por el medio ambiente.

Dedicacion a los clientes.

Incentivar el trabajo en equipo.

Alentar a la innovacion e integridad.

Ofrecer un servicio de primera calidad a los clientes.
Objetivos financieros

Obtencion eficiente de ingresos.

Lograr una Tasa Interna de Retorno en el mediano plazo.

Tener una mayor rentabilidad en el capital invertido.

Lograr el reconocimiento de una empresa selecta.
Objetivos estratégicos

Tener una mayor participacién en el mercado en el corto y me-

diano plazo.

Tener mayor calidad de los productos.

Lograr la mejor reputacion con los clientes.

Tener el mejor servicio a los clientes.

« Segmento. El segmento al que Pizzas Imperial enfoca sus esfuer-
zos de mercadeo es la clase social alta, media alta y media.

32 Este p
Cristin

roblema fue desarrollado por el autor, con la colaboracion de Jaime Mesias y Diana
a Bedoya, profesores del Area de Costos de la Universidad EAFIT (Medellin, Colombia).
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« Posicionamiento. El producto esta posicionado como un produc-
to de la mas alta calidad, con estandares de una cadena muy exi-
gente, con normas internacionales de sanidad y seguridad con un
excelente servicio.
« Ventaja competitiva. Para Pizzas Imperial su ventaja competitiva
es el sabor Unico de su producto con un bajo contenido en grasa,
acompafiado de una distribucion rapida y eficiente.
« Politicas para mantener el liderazgo. La gerencia ha trazado las
siguientes politicas con el propdsito de mantener el liderazgo que
actualmente tiene:
- Obtener ventaja competitiva a través de la diferenciacion.
- Planear con base en el beneficio potencial.
- Reducir costos.
- Mantener y mejorar la calidad.
- Consultar permanentemente al cliente.
« Analisis del entorno. El entorno de Pizzas Imperial es muy com-
petido. La organizacion estéa sujeta a la presencia de competidores
potenciales, pero presta atencion a sus clientes, a sus proveedores,
a la presencia de sustitutos y a los propios competidores.
« Aspectos diferenciadores del negocio
- Prestar servicio a domicilio, vender en restaurantes y supermer-
cados; es decir, llevar exclusivamente al cliente en un tiempo
definido. Aqui radica una de las claves del éxito.

- Conquistar mercados con base en la calidad de sus productos y
consistencia en el mend.

- Rapidez en el servicio.

- Calidad de los productos.

- Capacitacion del personal.

« Estrategia. Para lograr ventaja se decidié por la Diferenciacién
como estrategia genérica. Para ello se ha considerado:

- Introducir la linea de pizza vegetariana en el término de dos
anos.

- Continuary evaluar la linea de frutas exoticas y la linea de dulces
naturales.

- Invertir en la capacitacién de sus proveedores para que ellos
suministren ingredientes de la maxima calidad.

- A manera experimentacion, en algunas lineas se estan utilizan-
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do sustitutos de la masa base tradicional de toda pizza. Esta in-
troduciendo en su formula germen de trigo para corresponder
a las criticas de sus clientes que exigen un alto contenido de
fibra.
« Competencia. La competencia regional esta conformada por cua-
tro compafiias: Domino’s Pizza, Pizza Doble Pizza, Piccolo y Jenos
Pizza

Sobre el proceso productivo

« La empresa fabrica tres lineas: Pizzalandia, Pizzarella y Pizzapresto.

« Para el proceso productivo es indispensable que el personal de
compras seleccione diariamente los mejores productos para la ela-
boracion de la pizzas, en algunos casos ya se tienen contratos con
proveedores de alta calidad, con lo que siempre existe la cantidad
Optima de materia prima para la produccion.

« El subgerente de produccion realiza semanalmente la programa-
cion de produccion de acuerdo con la demanda, con ello el perso-
nal de planta conoce previamente la cantidad de pizzas a elaborar.
Lo que no se alcance a realizar con personal de la planta se debe
contratar como mano de obra extra.

« Las pizzas son fabricadas en la planta principal, luego precocidas y
almacenadas en refrigeradores para luego ser distribuidas a los di-
ferentes clientes. Una persona puede elaborar seis pizzas por hora
y se hornean 6 pizzas cada 20 minutos. Actualmente la empresa
s6lo cuenta con 10 hornos, por tanto su capacidad esta restringida
a la capacidad de dichos horno.

« De la produccion estimada de pizzas, el 30% es para la Pizzalandia,
40% Pizzarella y 30% Pizzapresto.

« Lasventas de pizzas tienen dos canales, la distribucién se hace por
medio de seis supermercados y de dos restaurantes, de los cuales
la empresa es duefio. Su comportamiento de las ventas es 60% y
40% para los restaurantes 1y 2, respectivamente.

« Una vez las pizzas estan en el restaurante, se distribuyen el 75% a
domicilio y el 25% directamente en el restaurante.

« Parala preparacion de las pizzas los principales ingredientes son, la
masa y el queso y se utilizan asi:
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Ingredientes Mediana (gramos) | Junior (gramos) | Familiar (gramos)
Masa para pizzas 500 700 900
Combinacion de quesos 200 300 400

« Se tiene definido un desperdicio de 1 pizza por cada 100 fabricadas.
« Los ingredientes para el relleno utilizado en una pizza mediana son
los siguientes:

Ingredientes Pizzalandia Pizzarella Pizzapresto
(gramos) (gramos) (gramos)

Cebolla 10

Aceitunas 15

Carne 15 12 20
Salami - pepperoni - tocineta 30 20 50
Chorizo - pollo - 50 50
Huevos 2 2 2
Verduras varias 35 50 15

« Para la fabricacién de la pizza junior se incrementan los ingredien-
tes en un 20% de los utilizados en la pizza mediana y para la pizza
familiar se incrementan en un 40% de los utilizados en la pizza
mediana.

« Los precios establecidos para materiales son los siguientes:

Materia prima Pr(e$<):io Unidades Medida
Masa para pizzas 4.300 1.000 gramos
Combinacién de quesos 4.900 1.000 gramos
Cebolla 600 100 gramos
Aceitunas 300 100 gramos
Carne 1.100 100 gramos
Salami - pepperoni - tocineta 2.000 100 gramos
Chorizo - pollo - 1.500 100 gramos
Huevos 500 1 unidad
Verduras varias 800 100 gramos
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Con respecto a los ingredientes tales como azucar, aceite de oli-
va, mantequilla, sal, levadura y orégano se estiman las siguien-
tes cantidades por cada 240 pizzas (independientemente de su
tamano):

Otros insumos Cantidad Unidad Pr((;c;io Unidad
Azlcar 5 kilo 2.500 kilo
Aceite de oliva 3 botella 8.000 botella
Mantequilla 4 libra 1.300 libra
Levadura 2 kilo 1.200 kilo
Orégano 1 kilo 500 kilo
Sal 3 kilo 1.100 kilo

Las pizzas son entregadas a los clientes en plato recubierto de
plastico y una caja de material reciclaje, el costo es de $100, $150
y $160 para la pizza mediana, junior y familiar, respectivamente.
La actividad de empaque se paga al destajo por valor de $500 por
cada 20 pizzas empacadas.

El personal de la planta esta formado por 40 personas, 13 pertene-
cen a areas administrativa y 27 trabajan en produccién, de los cua-
les 22 son operarios. A continuacion se indican los salarios basicos
mensuales:

Nombre empleado Cargo Dependencia Salari&)bésico
Ana Gémez Vendedor Venta 1.596.000
Andrés Botero Correa Subgerente de venta Venta 2.016.000
Angela Maria Toro Subgerente de producciéon | Produccion 2.520.000
Angela Maria Zapata Auxiliar de produccién Produccion 1.512.000
Diego Mejia Mensajero Servicio Generales 1.008.000
Fernando Cardona Secretaria general Gerencia 1.008.000
Gloria Restrepo Subgerente financiero Financiera 2.016.000
Guillermo Rojas Vigilante de la planta Produccion 1.176.000
Gustavo Herrera Auxiliar de produccion Produccion 1.512.000
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Jorge Ortiz Gerente Gerencia 4.200.000
José Ruiz Auxiliar de compras Financiera 1.008.000
Liliana Beltran Asistente de contabilidad | Financiera 1.512.000
Luz Amparo Monsalve Coordinador de Sistemas | Sistemas 2.016.000
Manuel Antonio Ramirez | Auxiliar de cartera Financiera 840.000
Mario Tejada Rios Almacenista Financiera 1.008.000
Mauricio Sanchez Vendedor Venta 1.596.000
Monica Pérez Secretaria de produccion Produccién 1.176.000
Rebeca Jaramillo Aseadora Servicio Generales 1.008.000

Los empleados de la planta tienen un salario basico de $800.000 y
reciben mensualmente una dotacion de $80.000.

El factor prestacional de la empresa es el legal vigente.

El horario de la empresa esta definido asi: el personal administra-
tivo trabaja de lunes a viernes de 8 am a 6 pm con dos horas de
almuerzo, y el personal de produccién labora en un turno de 6 am
a 2 pm. Se laboran 25 dias al mes.

Todos los empleado tienen un seguro de vida, al cual la empresa
aporta el 50% y el otro 50% el empleado, el valor del seguro es del
2% del salario basico. Adicionalmente se contratd una péliza de
servicios funerarios para aquellos trabajadores que ganen menos
de 2 salarios minimos, el valor de la pdliza es de $2.800 mensual
asumidos en su totalidad por la empresa.

Con relacion a los activos, sus valores de compra son los siguientes:

Activos V?;‘))r
Equipo de oficina planta 12.128.000
Equipo de oficina Area Administrativa 20.000.000
Computadores Area Administrativa 17.800.000
Computadores planta 9.300.000
Horno de gas seis charolas 100.000.000
Refrigerador 40.000.000
Equipo de cocina 25.000.000
Otros equipos de produccién 14.000.000
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El método de depreciacion utilizado para estos equipos es la linea
recta, con una vida util estimada de 5 aflos para equipos de oficina,
10 afos para maquinaria y 3 afos para equipo de computo.

Otros costos y gastos de la empresa son los siguientes:

Descripcion Total mes
Servicio publicos 80% de la planta 16.795.400
Contrato de mantenimiento de la planta 3.350.000
Depreciacién (30% es administrativo) 6.500.000
Elementos de aseo y cafeteria 2.400.000
Pago gastos legales 560.000
Internet 1.600.000
Vigilancia 2.500.000
Publicidad, propaganda y promocion 3.690.000
Compra de muebles y enseres 3.240.000
Reparaciones locativas - planta de produccién 894.000
Compra de computador 1.800.000
Poliza de seguro 2.484.000

Adicionalmente, la empresa adquiri6 un préstamo con el Ban-
co Andino por $15.000.000 de los cuales se paga mensualmente
$1.500.000 de los cuales el 70% es abono a capital.

La base de asignacion de los costos indirectos de fabricacion son
las unidades producidas. La empresa vende todo lo que produce
durante el mes.

La distribucién de produccion es la siguiente:

Materia prima Pizzalandia Pizzarella Pizzapresto
(%) (%) (%)
Mediana 30 20 70
Junior 40 60 20
Familiar 30 20 10

El precio de venta esté definido, asi: Pizzalandia $22.000; Pizzarella
$26.000 y Pizzapresto $30.000.
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« Las ventas planeadas para este afio son las siguientes:

Mes Ventas Mes Ventas
Enero 33.000 Julio 36.000
Febrero 35.000 Agosto 35.000
Marzo 37.000 Septiembre 36.500
Abril 34.000 Octubre 36.000
Mayo 36.000 Noviembre 37.000
Junio 37.500 Diciembre 38.000

Sobre el reparto y la distribucion de las pizzas

El proceso de reparto de las pizzas de la empresa se divide en: entrega
de pizzas congeladas a los restaurantes propios; a los supermercados,
y domicilio desde los restaurantes a los clientes.

El reparto de pizzas congeladas tanto a los restaurantes propios
como a los supermercados es un proceso simple. Bdsicamente consiste
en efectuar las entregas todos los dias de la semana utilizando 10 ve-
hiculos de la misma capacidad. Estos vehiculos son de propiedad de la

empresa. Las cifras en las que incurre un vehiculo son:

Unidad de s Unidad de s
Valor medida Descripcion Valor medida Descripcion
Salario mensual Seguro
1.500.000 | $/mes del conductor 22.000 | $/mes obligatorio
Salario mensual Tasa de
500.000 | $/mes 1% | % oportunidad
del ayudante
mensual
Depreciacién del . Valor del galén
350000 | $/mes vehiculo 7.000 | $/galon de combustible
Seguro del ; Consumo de
AT | e vehiculo 10 | km/galon combustible
Poliza de seguro Mantenimiento
350.000 | $/mes * 3¢9 500 | $/km preventivo por
mercancia .
kilometro
Mantenimiento Valor de cada
280.000 | $/mes preventivo 70.000.000 | $ .
camion
mensual
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Distancia a recorrer de fabrica a kms Distancia a recorrer de fabrica a kms
Supermercado 1 10 Supermercado 5 15
Supermercado 2 20 Supermercado 6 20
Supermercado 3 30 Punto de venta 1 5
Supermercado 4 15 Punto de venta 2 5

Existe un proveedor de servicios de transporte quien ofrece efec-
tuar las entregas en los supermercados y en los puntos de venta, con
un cobro de $1.300 por pizza entregada en los supermercados, y $700
por pizza entregada en los restaurantes.

De las ventas en los restaurantes el Restaurante 1 posee el 60% y
el Restaurante 2 el 40%. Ambos restaurantes incurren en las siguientes
cifras para la prestacion de sus servicios:

Descripcion Valor ($)
Salario del administrador 3.500.000
Salario de los meseros 2.500.000
Salario receptor de pedidos 1.000.000
Energia consumida 1.800.000
Poliza de seguro mercancia 300.000
Otros gastos 450.000

Ademas reconoce las siguientes comisiones: por ventas a domicilio por
pizza 2% y en restaurante 5%.

Las ventas a domicilio en el Restaurante 1 equivalen al 50% de las
ventas a domicilio de toda la compaiiia.

Para la entrega de pizzas a domicilio desde los restaurantes a los
clientes, la empresa posee unas furgonetas de reparto (las cuales deben
ser estimadas). Cada furgoneta de reparto cuesta $30.000.000 y puede re-
partir hasta 60 pizzas diarias durante su jornada de trabajo. Normalmente
los pedidos son recibidos telefénicamente en una central telefonica, la
cual le ofrece al cliente las diversas pizzas en 3 tamafios diferentes. Si en
un momento determinado el cliente pide una pizza de la cual no existen
ingredientes en cantidades suficientes, el personal de la central sugiere al
cliente otra posibilidad con el animo de evitar la pérdida de la venta.
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Los gastos mensuales de cada furgoneta son:

Descripcion Valor ($)
Salario mensual del conductor 1.200.000
Salario mensual del ayudante 500.000
Depreciacién del vehiculo 150.000
Seguro del vehiculo 300.000
Poliza de seguro mercancia 200.000
Mantenimiento preventivo mensual 450.000
Seguro obligatorio 10.000

Ademas se tiene la siguiente informacion: tasa de oportunidad men-
sual, 1%; combustible, $300 pizza y otros variables, $400 pizza.

El duefio de la empresa estad analizando la posibilidad de realizar

entregas en motos subcontratadas con terceros, a quienes les pagaria
con base en una tarifa fijada por pizza entregada. Las tarifas estimadas
son a $2.000 por pizza entregada.

Actualmente la empresa tiene una politica de precios de las pizzas

a domicilio con un recargo del 1% en el valor de la venta.

Preguntas

1. Haga un analisis DOFA para la empresa.

2. Identifique los datos y las cifras relevantes para el analisis de la
compafia.

3. Calcule para cada mes, los costos totales y unitarios en la fabrica-
cion de cada pizza (por referencia y por tamafio) por mes.

4. Calcule los costos de las dos alternativas que tiene el gerente, para
llevar las pizzas desde la fabrica hasta los restaurantes y los super-
mercados. Seleccione y justifique la alternativa escogida.

5. Calcule los costos totales en los restaurantes.

Calcule los costos de las dos alternativas que tiene el gerente, para
llevar las pizzas a domicilio. Seleccione y justifique la alternativa
escogida.

7. Construya el estado de resultados por costeo variable de la empre-

sa por unidad de negocio: para cada restaurante, linea de super-
mercados y domicilios.
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8. Calcule el punto de equilibrio en unidades y en pesos, el margen
de seguridad y el grado de apalancamiento operativo.

9. Determine el punto de cierre y abandono de los restaurantes.
10. Analice los datos obtenidos
a. Determine la estructura de costos de cada pizza por componente.
b. ;Cual es la unidad de negocios mas rentable?
c. ;Cual es la pizza mas rentable?
d. ;Qué recomendaciones le hace a la empresa?

Problema 5. Costos en bodegaje y transporte de
una distribuidora de crema dental

Una compafia distribuye cajas de crema dental, cuya unidad de me-
dida es la caja. Para hacer la distribucidn requiere de una bodega de
almacenamiento. La informacion presupuestada con el movimiento de
mercancia de los préximos 12 meses es la siguiente:

Mes Ventas Inv. Inicial Inv. Recibido Mes Ventas Inv. Inicial Inv. Recibido
() () ) ) ) )
1 50.000 0 70.000 7 30.000 30.000 40.000
2 90.000 20.000 80.000 8 40.000 40.000 30.000
3 30.000 10.000 50.000 9 30.000 30.000 20.000
4 35.000 30.000 30.000 10 35.000 20.000 25.000
5 40.000 25.000 40.000 11 10.000 10.000 40.000
6 35.000 25.000 40.000 12 30.000 40.000 30.000

La informacién sobre el producto y el bodegaje es la siguiente: el pre-
cio de venta de cada caja es de $10.000; los costos fijos de produccién
por caja son de $2.500, y los variables de $1.500. Los costos fijos unita-
rios son calculados para 80.000 unidades. Ademas se tiene la siguiente
informacion:

+ Dimensiones de una estiba: 1,0 m x 1,20 m

« Cantidad de cajas por estiba: 32 cajas.

« El maximo arrume permitido es de 3 estibas.
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El espacio de circulacion requerido dentro de la bodega es un 20%
del area requerida para almacenamiento.

El total de estibas requeridas es un 44% mas que las requeridas en
almacenamiento.

Las actividades efectuadas en la bodega son: inspeccion, recepcion,
ubicacion-almacenamiento picking, alistamiento, control existen-
cia, averias de materiales, packing y devoluciones, asi: distribucion
de almacenamiento y circulacién porcentaje de espacio:
Almacenamiento 80%

— Recepcion 10%
— Devoluciones 3%
- Empaque 5%
— Averias 2%

Recursos requeridos:
— El personal es contratado a término fijo de un afio
- Dias laborables en el mes: 24
- Turno de trabajo: 8 horas
- No se aceptan horas extras: 5%
- Salario mas prestaciones de una persona:  $1.000.000
- Bonificacién de $10 por caja vendida por persona

Capacidades del personal Cajas/hora Capacidades del personal Cajas/hora
Mercadores 80 Control existencias 70
Recepcién 120 Devoluciones y averias 80
Almacenamiento 80 Empacadores 30
Alistadores 60 Inspeccion 50

Las devoluciones de la mercancia despachada se estiman como
porcentaje de las ventas son un 2%, su acondicionamiento es $500
por caja.

Cuando las ventas exceden las 35.000 unidades, el nimero de cajas
por hora inspeccionadas es la mitad.

Las averias se calculan como porcentaje del inventario promedio y
se estiman en 1%.

Su reacondicionamiento cuesta $800 por caja.
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Cantidades y valores de los equipos
Cantidad Valor unitario ($)
Estibadoras 12 20.000.000
Equipos de radiofrecuencia 20 5.000.000
Equipos de cémputo 3 10.000.000
Estibas 1.800 40.000
Maquina Paletizadora 1 10.000.000
Total 45.040.000
Nota: La depreciacion de todo es a 2 afios, las estibas a 1 afio.
Equipos Equipos
Actividad/recurso | Estibadoras de radio Actividad/recurso | Estibadoras de radio
frecuencia frecuencia
Inspeccion 0 1 Control existencias 0 1
Recepcién 1 1 Averfas 0
Almacenamiento 6 1 Packing 1 2
Picking 2 11 Devoluciones 1 1
Alistamiento 1 1
Actividad/recurso Estil:;d)oras NLZT:tIiITa Actividad/recurso Estil;;d)oras N:)aa?::ilja
zadora zadora
Inspeccién 0,00 0 Control existencias 0,00 0
Recepcion 10,00 0 Averias 2,00 0
Almacenamiento 68,89 0 Packing 5,00 1
Picking 5,56 0 Devoluciones 3,00 0
Alistamiento 5,56 0
Otros costos Total Otros costos Total
Direccion
Energia $10.000.000 $ | Administrativa $6.000.000 $
Bodega
Arrendamiento s0000| " Zﬂn?;r;adede $300 $/caja
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La informacion para el transporte de la mercancia es la siguiente:

Recursos Cantidad nf::::a?j(;)
Personal operativo en ruteo 5 700.000
Coteros Bonificacion de 100 $/caja 10 400.000
Conductores 4 1.000.000
El personal vinculado es a contrato de 1 afio

Vehiculos disponibles

10 toneladas | 18 toneladas
Valor vehiculo $150.000.000 | $250.000.000
Vida util en afios 6 6
Seguro vehiculo mensual $2.000.000 $3.500.000
Impuestos mensuales $500.000 $750.000
Otros costos variables $/km 800 1.200
Km recorridos al mes 1.500 2.900
Mantenimiento $/km 200 400
Cantidad de vehiculos 2 2
El costo por caja movida por un tercero es $850

La tasa de oportunidad de la compafia es el 1% mensual

Preguntas sobre bodegaje

Actividades de discusion sobre el bodegaje

1. Compare el costo total de la bodega por mes y el costo por caja
movilizada.

Calcule el costo de cada actividad total y por caja.

Compare la rotacion del inventario mensual.

Calcule los costos de la calidad y la no calidad en la bodega.

vi W N

iCoémo debe ser la disminucion de devoluciones por cada inspec-
tor de mas que se contrate en la empresa, con el fin de que se
justifique hacerlo?



Apéndice. Otros problemas finales para la toma de decisiones 287

10.
11.
12.

13.

14.

15.

Calcule y analice los costos en la bodega.

Si se quisiera contratar un operador logistico para tercerizar esta
operacion, determinar el valor a negociar por caja.

Determine y calcule indicadores de productividad importantes para
el analisis de la gestién en la bodega.

Determine como se debe efectuar el transporte de la mercancia.
Calcule los costos logisticos®® de la actividad transportadora.
Determine el costo por caja transportada.

Calcule a partir de cuantas toneladas es irrelevante tercerizar toda
la actividad transportadora.

Determine el punto de equilibrio y el margen de seguridad de la
empresa.

Determine el valor a pagar si se quisiera pagar al conductor por
caja entregada.

Determine el valor a negociar si se quisiera subcontratar todo el
transporte.

Problema 6. Fabrica de ladrillos refractarios

La compafia Ceramic Products fabrica ladrillos refractarios. Basicamen-
te en el medio existen tres empresas que surten toda la demanda del
pais. Estas son, con sus ventas del 2004 al 2010:

Ventas
Empresa
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Ceramic Products 100.000 | 150.000 | 180.000 | 200.000 | 200.000 | 220.000 220.000
Las Lozas 300.000 | 300.000 | 300.000 | 300.000 | 300.000 | 300.000 300.000
Ladrillera la Nacional 150.000 | 150.000 | 150.000 | 150.000 | 150.000 | 180.000 180.000
Demanda real 550.000 | 600.000 | 630.000 | 650.000 | 650.000 | 700.000 | 1.100.000

3 Los costos logisticos incluyen el costo de administracion de los inventarios, transporte, apro-
visionamiento y administracién logistica.
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. Calidad del Tiempo
Precio venta Costo .

Empresa ladrillo entrega

Unitario Unitario Calificacion* En dias
Ceramic Products 2.5 2.0 2 5
Las Lozas 2.2 1.8 2 8
Ladrillera la Nacional 2.0 1.8 3 10
Proveedores exteriores 19 18 2 5

* Grado 1 significa la mejor calidad.

La empresa y las dos ladrilleras nacionales estan trabajando en la ac-
tualidad al 100% de su capacidad de produccion.

Luego de haber realizado una investigacion de mercados se ob-
serva que los clientes estan buscando proveedores que puedan sumi-
nistrarle los ladrillos refractarios con un menor tiempo de entrega (lo
mas importante), con mejor calidad y con un precio mas competitivo.
El sector de la construccion del pais tiene un plan de inversién muy
agresivo para los proximos 10 afios.

El duefio de la compafiia lo ha contratado a usted para que lo
asesore, puesto que esta muy inquieto sobre la posible destruccion de
valor en su empresa.

La Junta Directiva ha sugerido se estudien las siguientes alternativas:
« Invertir en nuevos equipos que aumenten su capacidad instalada

en 400.000 unidades anuales con una esperanza de vida util de 5
afhos, el costo del equipamiento es de 520.000, el valor residual
estimado es de 0, el incremento anual en los gastos de operacién
40.000, en los costos laborales 160.000 y el costo de las materias
primas de 400.000 (la empresa utiliza el método de linea recta
para depreciar el nuevo equipo). Los 400.000 ladrillos se pueden
vender con calidad grado 1 y tiempo de entrega de 5 dias. Para
esta alternativa se pueden seguir vendiendo los ladrillos fabrica-
dos en la planta actual con la tecnologia vieja durante los proxi-
mos 5 afnos, a $2,1 cada unidad, con un incremento en el costo
unitario de un 5% anual con respecto al afio inmediatamente
anterior.

« Continuar trabajando solamente con la planta vieja y seguir ven-
diendo con la misma estructura de ingresos y costos actuales.
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« Cerrar la planta vieja y comprar la planta nueva con capacidad para
400.000 ladrillos.

« Vender la planta actual por $100.000 y comprar una completa-
mente nueva con capacidad para 800.000 ladrillos anuales, la cual
tendria una vida util de 5 afos, con valor residual de O, con costos
y gastos de operacion totales de $1.200.000 y un costo total de
la inversion de $1.250.000. Los ladrillos fabricados en esta nueva
planta se pueden entregar en 4 dias con una calidad grado 2.

Las anteriores alternativas manejan unos impuestos del 40% sobre las

utilidades después de depreciacién y antes de impuestos.

Preguntas paratodos los conceptos estudiados
en el presente texto
1. Plantear las ventajas y desventajas de cada alternativa.

2. ¢Cual alternativa le recomendaria al duefio de la empresa y por
qué? Sustente con los calculos respectivos.
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Este libro contiene 10 capitulos, en los cuales se desarrollan los
elementos tedricos y précticos alrededor de la tematica de los
costos utilizando un lenguaje sencillo, claro y contundente.

Cada capitulo enfoca el estudio y analisis de los costos hacia la
toma de decisiones. En cada uno se aplican herramientas como la
identificacion de puntos de indiferencia entre alternativas, la
construccion de escenarios y el andlisis de sensibilidad que ayudan a
identificar variables de mayor impacto para la solucién de los
problemas planteados.

Los sesenta ejercicios que se proponen a lo largo de este texto, y los
diez problemas que el autor resuelve, fueron construidos a partir de
situaciones reales de empresas de América Latina, como resultado
de quince afios de experiencia del autor en la industriay en la
academia. Estos contemplan no solo el sector manufacturero, sino
que también incluyen los sectores comercial y de servicios.
Igualmente, se ha comprobado su efectividad en el proceso de
aprendizaje de estudiantes de pregrado y posgrado.
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En suma, este texto integra los componentes del costo de la mano
de obra en diferentes paises de América del Sur como son Bolivia,
Chile, Colombia, Ecuador, Pert y Venezuela, lo que permite al lector
ampliar el marco de referencia en la toma de decisiones, en tanto
que puede realizar comparaciones entre el comportamiento de
dichos costos en dichos paises.
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