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Este libro contiene 10 capítulos, en los cuales se desarrollan los 
elementos teóricos y prácticos alrededor de la temática de los 
costos utilizando un lenguaje sencillo, claro y contundente. 

Cada capítulo enfoca el estudio y análisis de los costos hacia la 
toma de decisiones. En cada uno se aplican herramientas como la 
identificación de puntos de indiferencia entre alternativas, la 
construcción de escenarios y el análisis de sensibilidad que ayudan a 
identificar variables de mayor impacto para la solución de los 
problemas planteados. 

Los sesenta ejercicios que se proponen a lo largo de este texto, y los 
 problemas que el autor resuelve, fueron construidos a partir de 

situaciones reales de empresas de América Latina, como resultado 
de quince años de experiencia del autor en la industria y en la 
academia. stos contemplan no s lo 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.

En suma, este texto integra los componentes del costo de la mano 
de obra en diferentes países de América del Sur como son Bolivia, 
Chile, Colombia, Ecuador, Perú 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 países.
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Presentación

El profesor Ricardo Uribe Marín, autor de la presente obra, Costos para 
la toma de decisiones, es ingeniero de producción, magíster en inge-
niería industrial, profesor de costos en administración, ingeniería de 
producto, contaduría, negocios internacionales, finanzas, proyectos e 
ingeniería de producción, entre otros. 
  ricardo escribió este libro para expresar algo; tal vez en la escritura 
encontró un medio para comunicar a otros sus ideas, sus pensamien-
tos, sus representaciones. Quizás 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 más 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 pedagógico-investigativa que ha 
cultivado durante años.
 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 escribía cada uno de los capítulos, así que 
conocí de primera mano el contenido y algunos de los móviles que lo 
condujeron por el camino de la escritura, por tanto, he preferido para 
esta presentación, acentuar ciertas características 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, sí 
son las que en definitiva incidieron en la construcción de los sentidos 
que predominaron mientras se elaboraba el texto. 
 Durante el proceso de consolidación y desarrollo del libro, pude 
constatar la determinación de Ricardo para contribuir con su experien-
cia académica, metodológica y teórico-práctica a la formación de pro-
fesionales, para subrayar la relevancia del análisis crítico y razonable de 
los costos en la toma de decisiones, que incluso como él mismo dice, 
“va más allá de los costos asociados con el cálculo de un producto o de 
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un servicio”. tampoco fue menor su propensión 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 obstinación 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 clásicos que tratan sobre costos.
 cada uno de los diez capítulos que da estructura y contenido al 
compendio, es un cuidadoso entramado de relaciones y de interre-
laciones tejidas con ideas, teorías, conceptos y escenarios tanto del 
sector real como del sector de servicios, un entramado que, además de 
poner en evidencia la experticia del autor en el tema, refleja lo caracte-
rístico del saber pedagógico y didáctico que ha construido en el aula. 
 Asesorías a la pequeña y a la mediana empresa, grupos de estudio, 
investigaciones con estudiantes de posgrado, y una constante actividad 
pedagógica con pregrado, MBA y maestría 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 análisis minuciosos de los mismos.

Beatriz Uribe
Psicóloga de la universidad Pontificia Javeriana de cali
Magíster en ciencias de la administración de la Universidad EAFIT
Profesora del departamento de organización y gerencia de la univer-
sidad EAFIT
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Introducción

este texto está dirigido a los cursos de contabilidad de costos, conta-
bilidad gerencial de programas de pregrado como administración de 
empresas, contaduría pública, economía e ingenierías, y a materias y 
módulos de costos en diversos programas de posgrados como son las 
maestrías en finanzas, en administración y en proyectos, y las especia-
lizaciones en costos, proyectos, finanzas y administración. 
 el libro consta de diez capítulos, 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 capítulo en un mapa 
conceptual para una mejor comprensión de la temática. Posteriormente 
se desarrollan los conceptos, seguidos por un ejercicio resuelto con su 
respectiva solución, y se plantean algunas actividades de discusión, las 
cuales han sido elaboradas para que el lector reflexione y efectúe las co-
nexiones necesarias alrededor de la temática respectiva. Finalmente se 
plantean algunos ejercicios propuestos, para que el estudiante aplique 
los conceptos adquiridos durante el capítulo, los cuales dan cuenta del 
logro de los objetivos, para simular ciertas situaciones empresariales en 
las cuales es necesario analizar diversas alternativas de solución.
 el capítulo 1 pretende familiarizar al lector con los conceptos bá-
sicos de costos. en él encontrará 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 capítulo 
está acompañado de un apéndice en el cual se ilustra la aplicación de 
la regresión lineal para efectuar la separación de costos y gastos fijos y 
costos y gastos variables.
 El Capítulo 2 presenta los costos y gastos en los estados de resul-
tados por costeo absorbente tanto en empresas manufactureras, como 
comercializadoras y de servicios. Además, establece cómo sus estructu-
ras de costos y gastos tienen una participación directa en la magnitud 
de algunos indicadores financieros tradicionales y no tradicionales. el 
lector simulará en los ejercicios propuestos la toma de decisiones en 
situaciones como implementación de sistemas de información, pago de 
deudas financieras, y reducción de niveles de inventarios, entre otras.
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 el capítulo 3 presenta las definiciones de materias primas, insu-
mos, desperdicios, daños y reprocesos, conceptos importantes en los 
procesos de toma de decisiones con materiales. A partir de un análisis 
de costos, el Capítulo pretende dar respuesta a interrogantes como 
¿cuánto comprar?, ¿dónde comprar? ¿aceptar o no aceptar un des-
cuento por volumen? el lector simulará en los ejercicios propuestos 
la toma de decisiones en situaciones tales como subcontratación de 
conversión de materias primas, y determinación de precios base de 
negociación en compra o adquisición de materiales, entre otras.
 el capítulo 4 presenta la clasificación de los costos de la mano de 
obra involucrada en la fabricación de un producto o en la prestación de 
un servicio. en él se presentan los componentes del costo de la mano 
de obra en colombia, venezuela, Bolivia, chile, ecuador y Perú, con el 
fin de que el lector esté en capacidad de calcular, comparar y analizar 
los costos de la mano de obra entre dichos países. el lector simulará 
en los ejercicios propuestos la toma de decisiones en situaciones tales 
como determinación de apertura de turnos de trabajo adicionales o 
utilización de horas extras, entre otras.
 El Capítulo 5 contiene los sistemas de acumulación de costos por 
órdenes de trabajo y por procesos, los cuales permiten determinar los 
costos en que se incurre para la elaboración de los productos o para 
la prestación de los servicios. en este capítulo el lector debe aplicar los 
conceptos aprendidos durante los primeros cuatro capítulos. el lector si-
mulará en los ejercicios propuestos la toma de decisiones en situaciones 
como niveles de desperdicios máximos aceptables de materias primas, 
automatización de procesos, y fijación de precios de venta, entre otras.
 el capítulo 6 –uno de los más importantes para el proceso de toma 
de decisiones– presenta la diferencia entre los estados de resultados 
por costeo absorbente, variable y directo y el análisis costo volumen 
utilidad construido a partir de un estado de resultados por costeo va-
riable. el lector simulará en los ejercicios propuestos la toma de deci-
siones en situaciones tales como definición de precios, introducción o 
retiro (puntos de cierre) de productos o servicios del mercado, y acep-
tación de pedidos, entre otras.
 el capítulo 7 presenta los conceptos de los costos estándar e ilus-
tra su comparación con los costos reales, para la identificación de las 
variaciones y sus causas. Adicionalmente efectúa la elaboración de los 
estados de resultados por costeo variable tanto a cifras estándar como 
a cifras reales. las decisiones en este capítulo están encaminadas a 
identificar lugares para concentrar sus esfuerzos con el ánimo de redu-
cir los costos de la empresa.
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 el capítulo 8 desarrolla los conceptos básicos desarrollados por la 
teoría de restricciones. el autor presenta una comparación entre los 
conceptos de la contabilidad de costos tradicional y la contabilidad 
del trúput. el lector simulará en los ejercicios propuestos la toma de 
decisiones en situaciones tales como identificación de productos o ser-
vicios más rentables del sistema y determinación de mezclas óptimas, 
entre otras.
 el capítulo 9 muestra los elementos básicos del costeo basado en 
actividades, como son los recursos, las actividades, los procesos y los 
direccionadores. con este capítulo, el lector tendrá las herramientas su-
ficientes para realizar la aplicación del costeo basado en actividades de 
manera estratégica, con el fin de desarrollar ventajas competitivas a par-
tir de decisiones que le generen beneficios económicos a la empresa.
 El Capítulo 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 último, en el Apéndice se presentan seis problemas adicionales 
con un nivel de complejidad mayor a los propuestos a lo largo de los 
diez capítulos. estos ejercicios pretenden que el lector aplique todos 
los conocimientos adquiridos en dichos capítulos, para que refuerce su 
proceso de aprendizaje. dado su nivel de complejidad, le podrían 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 teóricos 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 capítulo 2 se explica con detalle el análisis de sensibilidad, 
con el propósito de que el lector lo utilice a lo largo de todos los 
ejercicios propuestos en el texto.

• cada capítulo enfoca el análisis de los costos hacia la toma de de-
cisiones. los ejercicios propuestos y resueltos, simulan situaciones 
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empresariales, en las cuales es necesario identificar las diversas al-
ternativas de solución, a partir de un análisis de costos, incorporan-
do una herramienta tan importante como el análisis de sensibilidad 
y la identificación de puntos de indiferencia entre las diversas alter-
nativas, elementos fundamentales que permiten una exploración 
más profunda para la selección de la solución. 

• gran parte de los ejercicios propuestos buscan la identificación de 
los puntos de indiferencia entre alternativas y la identificación de 
sus variables más sensibles, con el fin de que quien toma las deci-
siones concentre sus esfuerzos en aquellas que generan un mayor 
impacto, con el ánimo 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 años 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 temática.

• el capítulo 1 presenta las clasificaciones de los costos y gastos no 
solamente desde su definición, sino que ilustra su importancia para 
los procesos de toma de decisiones.

• el capítulo 4 presenta los componentes del costo de la mano de 
obra de colombia, venezuela, Bolivia, chile, ecuador y Perú, los 
cuales no se encuentran presentes en los libros de costos existen-
tes en la actualidad.

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

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

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

• las preguntas de reflexión han sido construidas a partir de los me-
jores interrogantes generados por estudiantes de costos en más de 
cien cursos de maestría en administración, maestría en finanzas y 
pregrado y por las consultas efectuadas al autor por diversas com-
pañías de su región.
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Capítulo 1 Conceptos básicos   
 de costos y gastos

Capítulo 1. conceptos básicos
de costos y gastos

CosTos PArA LA
TomA DE DECIsIoNEs

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

su función

su identificación
con el objeto de costos

el momento del tiempo
al cual hacen referencia

el grado de control que
tenga quien los gestiona

el comportamiento según
el volumen de actividad

su importancia en la toma
de las decisiones gerenciales

su capacidad de generar
movimiento de efectivo

Objeto de costos

Costos y gastos

Importancia de los costos en la toma
de decisiones gerenciales

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

su necesidad para la
operación básica de la empresa

la calidad de los productos o servicios

su asociación con el valor del inventario

su relación con el medio ambiente

Actividades de discusión

Fábrica de bombas hidráulicas
Ejercicios propuestos

Empresa productora

Apéndice capítulo 1. determinación
del comportamiento de los costos

00_05 Chapter_1_5Uribe.indd   1 25/07/2011   5:30:21

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones2

objetivo del capítulo
este capítulo pretende familiarizar al lector con los conceptos básicos 
de costos. en él encontrará –con suficiente precisión– las definiciones 
de objetos de costos, costos y gastos, las clasificaciones de los costos 
y gastos, y por último, la importancia de los costos en la toma de de-
cisiones gerenciales.
 Al finalizar este capítulo, el lector estará 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
según horngren (2008), un objeto de costos es “todo aquello a lo que se 
le desee hacer una medición de los costos”, es decir, se refiere a un pro-
ducto, un servicio, un cliente, una persona, una actividad,1 un proceso, 
o incluso un proyecto. Por tal motivo –por ejemplo–, en el momento de 
analizar los procesos de preparación, formulación, evaluación y gestión 
de proyectos, o cuando se desea analizar la estructura de costos de una 
empresa, es indispensable definir claramente cuáles serán los objetos 
de costos a los cuales se les realizará su medición, análisis y gestión.

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.2 Algunos autores 
como hansen y Mowen (2009) definen el costo como el “valor sacrifi-

1 “Una actividad es una combinación tanto de personas, tecnología, 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-
cía, 1999, p. 106).
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Conceptos básicos de costos y gastos 3

cado por productos y servicios que se espera que aporten un beneficio 
presente o futuro a una organización”. de acuerdo con esto, se incurre 
en costos para producir un beneficio futuro, y por consiguiente, estos 
están relacionados con el ingreso; así, una vez se generan, se convier-
ten en un costo expirado, o en un gasto. sin embargo, en la práctica, 
y en la contabilidad de costos tradicional –en donde existe una línea 
divisoria entre costo y gasto– los costos en el sector manufacturero se 
asocian con aquellas partidas en las que se incurre con el ánimo de 
efectuar la elaboración o fabricación de los productos, mientras que en 
el sector de servicios, los costos son todas aquellas erogaciones nece-
sarias para la generación de los servicios, y los gastos están asociados 
con aquellas cifras en las que se incurre pero que no fueron necesarias 
para la elaboración de los productos o para la generación de los servi-
cios, es decir, son erogaciones relacionadas con la administración, las 
ventas, la distribución y la financiación, entre otras.

Clasificación de los costos y los gastos
los costos y los gastos se pueden clasificar –entre otros– de acuerdo 
con los siguientes criterios: 
• su función.
• su identificación con el objeto de costos.
• el momento del tiempo al cual hacen referencia.
• el grado de control que tenga quien los gestiona.
• el comportamiento según el volumen de actividad.
• su importancia 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 operación básica de la empresa.
• la calidad de los productos o servicios.
• su asociación con el valor del inventario.
• su relación con el medio ambiente.

A continuación se explicará 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 preparación, 
evaluación y gestión de proyectos. 
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De acuerdo con su función

esta clasificación hace referencia a las funciones desarrolladas dentro 
del proyecto u organización, es decir, a los costos o gastos de produc-
ción o prestación del servicio; de distribución y ventas; de administra-
ción y de financiación.

Costos de producción

Son todos los rubros en los que se incurre para hacer la transformación 
de las materias primas con la participación 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 transformación de productos. 
Dentro de las materias primas se encuentran los recursos extraídos 
de la naturaleza que nos sirven para construir los bienes de consu-
mo, los cuales sufren la transformación y dan lugar a los productos 
terminados. Pueden ser de origen vegetal, animal y mineral. los 
insumos son bienes empleados en la producción de otros bienes, 
pueden estar ya terminados y no sufren una transformación duran-
te su elaboración.

• Costos de mano de obra:3 en este ítem 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 elaboración de los productos, de acuerdo con 
la normatividad del país en el que se llevan a cabo las operaciones. 
esta normatividad se explica en el capítulo 4, para algunos países 
de suramérica.

• Costos indirectos de fabricación: son todos aquellos rubros 
que son necesarios para la elaboración de los productos, que no 
fueron clasificados ni como costo de mano de obra directa, ni 
como material directo (gómez, 2005). en este ítem se encuentran 
conceptos como materiales indirectos, mano de obra indirecta, 
depreciación de equipos involucrados en la transformación 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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Conceptos básicos de costos y gastos 5

vos, en general todo lo que esté involucrado en la fabricación, 
pero que no es de fácil asociación con el objeto de costos motivo 
de análisis.

de acuerdo con giner y ripoll (2009), 
el coste de producción se determinará añadiendo al precio de adquisición de 
las materias primas y otras materias consumibles, los costes directamente 
imputables al producto. también deberá añadirse 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 fabricación, elaboración o construcción, en los que se haya incurrido al 
ubicarlos para su venta y se basen en el nivel de utilización de la capacidad 
normal de trabajo de los medios de producción

los costos de producción pueden ser clasificados a su vez como cos-
tos primos y costos de conversión. 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-
cación del producto. esta clasificación es importante en el momento de 
analizar si un porcentaje alto de los costos de producción son de fácil 
asignación al objeto de costos en mención. 
 Asimismo, durante el proceso de transformación se incurre tan-
to en una mano de obra directa como en unos costos indirectos de 
fabricación indispensables para lograr la conversión de las materias 
primas. A estos costos se les denomina costos de conversión. la re-
levancia de esta clasificación está dada para aquellos momentos en 
los cuales se requiere analizar diversas alternativas de decisión 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-
cación de sus productos.

Gastos de distribución 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 distribución existentes (Mauleón, 2006). en esta categoría se 
encuentran el transporte, los seguros de la mercancía, 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 administración

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

Gastos financieros

de acuerdo con ramírez (2008), “en esta categoría 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 identificación con el objeto de costos

esta clasificación se divide en dos categorías: 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 asociación entre el recurso y el objeto de costos que se está 
analizando y determinar si es fácil y económicamente posible saber qué 
proporción del recurso es consumido por el objeto de costos. en caso 
de que la respuesta sea positiva tanto para la asociación como para la 
determinación, el costo o gasto se clasifica como directo; en caso con-
trario se considera dentro de la categoría de indirectos. el lector puede 
analizar cómo un recurso puede ser directo a un objeto de costos e 
indirecto a otro objeto de costos; por tanto, es fundamental identificar 
con precisión los objetos de costos motivo de estudio. el grado de sub-
jetividad cuando se costean productos, servicios o proyectos, depende 
no sólo de la identificación de los objetos de costos motivo de estudio, 
sino también de la separación de los costos y gastos en cifras directas 
e indirectas, con el fin de seleccionar solamente aquellos inductores 
de costos (bases de asignación), que sean necesarios para establecer 
la relación 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 categoría se encuentran tanto los costos y gastos reales 
(o históricos), como los predeterminados y presupuestados, los cuales 
se presentan a continuación.

Costos y gastos reales 

hacen referencia a hechos económicos que ocurrieron en el pasado, 
son inmodificables, no se pueden cambiar y por tanto se convierten 
en hechos históricos para la compañía o para el proyecto. estas cifras 
reales e históricas en las que ya se ha incurrido independientemente 
de los diversos cursos de acción 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 acción que se lleve a cabo”. Bar-
field, rayborn y kinney (2005) mencionan que son “costos incurridos 
en el pasado para la adquisición de un activo o de un recurso, no se 
pueden cambiar, sin importar qué curso futuro de acción se tome”. 
 En relación con lo anterior, durante los procesos de preparación, 
evaluación y gestión 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 hundidos4 con 
relación al proyecto, porque independientemente de los diversos cursos 
de acción que puedan ocurrir de allí en adelante, ya pasaron, son inmo-
dificables, lo que llevaría a pensar que se convierten en costos o gastos 
irrelevantes para el análisis de alternativas. sin embargo, la posición del 
autor, a diferencia de lo que plantean varios expertos en proyectos con-
sultados, es que estas cifras sí 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 decisión acéptese/rechácese bajo consideración” (Weston, 1994, p. 688).
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el proceso de preparación, evaluación y gestión de los proyectos, pues 
permiten mostrar su realidad económica de una manera mejor.

Costos y gastos predeterminados

hacen referencia a hechos económicos que no han ocurrido, son el “de-
ber ser” dentro del proyecto u organización. se dividen en costos o gas-
tos estimados y en costos o gastos estándar. los estimados son cifras 
determinadas a partir del conocimiento adquirido por los expertos, pero 
no están soportados en estudios técnicos ni científicos (Mesías, 2008).
 “un estándar es un punto de referencia o norma para medir el 
desempeño”. ¿cómo se logra, entonces, que una empresa o proyecto 
controle su desempeño si no tiene puntos de referencia? Por eso los 
costos o gastos estándar 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 científica y pueden ser clasificados 
como estándares ideales, fijos, alcanzables y kaizen.5  
 De acuerdo con lo anterior, los costos y gastos predeterminados 
fijan los puntos o patrones de referencia con los que se evaluarán 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 administración a efectuar 
lo que garrison, noreen y Brewwer (2007) denominan como el ciclo de 
análisis de variación, el cual está compuesto por los procesos de identi-
ficar preguntas, recibir explicaciones, tomar medidas correctivas, llevar 
a cabo las operaciones del periodo, elaborar el informe de desempeño 
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 estándar son aplicadas a unos volúmenes de actividad presu-
puestados permitiendo obtener los valores presupuestados, indicando 
de qué cuantía deben ser los costos y gastos de la empresa o el proyec-

5 “kaizen es una filosofía que engloba todas las actividades del negocio. la estrategia kaizen ha 
sido llamada “el concepto independiente de mayor importancia en la administración japonesa 
–la llave del éxito competitivo japonés” (evans y lindsay, 2000, p. 370).
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to, para los volúmenes de actividad presupuestados en un horizonte de 
tiempo estimado.
 Vale la pena resaltar que durante la preparación, evaluación y ges-
tión 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 
económicos, comparar ambos con las cifras reales obtenidas. de igual 
manera es posible elaborar los estados de pérdidas y ganancias, tanto 
a valores predeterminados6 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 economía cerrada de antes de los años noventa, los precios se fijaban 
a partir de los costos y gastos, más una utilidad deseada. Posteriormen-
te, en la economía abierta de inicio de los años noventa, los precios se 
fijan por el mercado, con lo cual se invalida el modelo anterior. Por tal 
razón, 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 estándares a 
alcanzar por medio de técnicas de mejoramiento continuo (kaizen).
 De lo anterior se puede observar cómo un adecuado sistema de 
costos suministra información de hechos económicos 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 volúmenes de actividad reales) y del futuro (costos 
presupuestados). Así, cuando se analiza la estructura de costos de una 
empresa o durante la preparación, evaluación y gestión de los proyec-
tos, es indispensable identificar claramente a qué momento del tiempo 
hace referencia la información de costos y gastos utilizados para el aná-
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 años para controlar la actua-
ción de los empleados” (kaplan y cooper, 1999, p. 43).
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reales y así realizar un análisis de variaciones7 posterior, que permita 
identificar en dónde debe concentrar los esfuerzos la administración 
para corregir problemas e ineficiencias de sus procesos.

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

esta clasificación 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 están fuera del alcance y, por 
tanto, no existe margen de maniobra. dentro de esta clasificación el 
autor sugiere hacer varias categorías 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 compañía 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 clasificación especialmente cuan-
do se va a comenzar un proyecto o cuando se tiene una idea nueva de 
negocio o empresa.

7 “un análisis de variaciones debe permitir identificar cuáles son las causas de las variaciones y 
cuál la unidad de la organización responsable” (Anthony y govindarajan, 2008, p. 425).
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De acuerdo con el comportamiento
según el volumen de actividad

esta clasificación es indispensable cuando es necesario construir los 
estados de pérdidas y ganancias (que se explicarán más adelante con 
suficiente precisión). una mala clasificación de las cifras conduce no 
solamente a errores en construcción de los estados de resultado, sino 
también en los análisis que de allí se desprendan. en esta categoría 
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 número de unidades producidas, al número de servicios prestados, 
al número 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 está entonces 
determinado por la capacidad de la empresa o el proyecto.
 de ahí que sea importante definir los diversos conceptos de capa-
cidad: teórica, práctica o alcanzable, normal, estimada o esperada, en 
exceso, y ociosa.
• Capacidad teórica:8 es una capacidad ideal, la cual se alcanza dadas 

unas condiciones utópicas 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 práctica o alcanzable:9 para su cálculo se parte de la 
capacidad teórica, y se le restan todas las pérdidas normales de 

8 “la capacidad teórica es un criterio de capacidad idealista toda vez que supone que la planta, 
el personal y los equipos operan a la máxima eficiencia usando 100% de su capacidad y en 
condiciones de máxima y absoluta eficacia en el aprovechamiento de los recursos” (cuervo y 
osorio, 2007, p. 256).

9 “la capacidad práctica puede calcularse de una manera arbitraria o puede estudiarse analítica-
mente. el planteamiento arbitrario asume que la capacidad práctica es un porcentaje especifi-
cado –por ejemplo el 80% u 85%– de la capacidad teórica (kaplan y Anderson, 2008, p. 43).
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eficiencia en el sistema, es decir, mantenimientos preventivos e in-
terrupciones de operación inevitables (horngren, 2008). esta capa-
cidad supone que la demanda es infinita, lo cual quiere decir que 
existe demanda para todo lo que se está en capacidad de generar.

• Capacidad normal: es calculada a partir de la capacidad práctica. 
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 práctica. 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 está 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 práctica o alcanzable y 
la capacidad normal.

• Capacidad ociosa: “es la falta temporal de uso de las instalaciones 
que resulta de una disminución 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 definición 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-
minución de los volúmenes de ventas, o volúmenes de producción, 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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10 “las economías de alcance son economías que se logran cuando los materiales y procesos 
empleados en un producto pueden utilizarse para elaborar otros productos relacionados” (Ba-
teman, 2005, p. 256).

 En las economías de escala –a mayores volúmenes 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 disminución de la capacidad en exceso y de la capacidad ociosa. 
en la medida en que se utiliza mejor la capacidad práctica o alcanzable, 
disminuye el costo por unidad. generalmente en las organizaciones y 
en los proyectos en los cuales el tamaño también puede generar eco-
nomías de alcance,10 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 sí cambian ante una modificación 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 economías 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 adquisición, lo cual puede verse refleja-
do como un menor valor del costo del producto o de la prestación del 
servicio. de igual modo sucede cuando se obtienen descuentos por 
volumen en el transporte de la mercancía. en el capítulo 3 se plantean 
problemas con el ánimo 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 
número de unidades a partir del cual se ofrece el descuento. son dos 
condiciones diferentes y de esto depende el ahorro obtenido durante 
su adquisición. lo importante es resaltar que en ambos casos se obtie-
ne un menor costo de adquisición de los materiales.
 De lo anterior se puede deducir que las economías de escala pue-
den ser obtenidas no solamente por los costos y gastos fijos, sino tam-
bién por los costos y gastos variables.
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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 combinación de las dos categorías 
anteriores. un gran porcentaje de los recursos comprometidos en las 
empresas y en los proyectos son clasificados dentro de esta categoría.

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

esta clasificación se realiza única y exclusivamente cuando se evalúan 
dos alternativas futuras de decisión. se encuentra conformada por los 
costos y gastos relevantes, y los costos y gastos irrelevantes. los rele-
vantes hacen referencia a aquellas cifras que están presentes en ambas 
alternativas por diferente concepto –o si están 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 acción. es una clasificación bastante importante, 
pues cuando se evalúan alternativas de inversión, 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 acción posibles, los cuales no sería necesario tenerlos en 
cuenta en su evaluación. “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 acción de otro. su 
importancia radica en que permiten analizar si en un momento deter-
minado son significativos para tomar una decisión u optar por otra. 
generalmente, a la alta y mediana dirección le interesa conocer estos 
valores diferenciales, con el fin de determinar las acciones a seguir. 
 las cifras irrelevantes son las que están presentes  en dos alternati-
vas de decisión 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 disminución en los valores 
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ocasionados como consecuencia de un curso de acción con respecto a 
una situación 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; 
más adelante se convierten en costos históricos, y hacen referencia a 
hechos económicos 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,11-12 los cuales son calculados única y exclusivamente 
cuando se van a analizar diversas alternativas de decisión. se refieren al 
valor sacrificado por tomar una alternativa y renunciar a otra. 
 Esta categoría 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 están las 
depreciaciones y las amortizaciones, las cuales perfectamente podrían 
cambiar los cursos de acción 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-
tegoría 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 aún cuando se elimina el producto, el servi-
cio, o el objeto de costos motivo de análisis.
 Es importante resaltar que cuando el objeto de costos desaparece, 
el rubro puede ser suprimido. es una clasificación muy simple, pero pue-
de ser muy poderosa en el momento de hacer los análisis respectivos.

11 “Un costo de oportunidad es aquel que se origina al tomar determinada decisión, la cual pro-
voca la renuncia a otro tipo de opción que pudiera ser considerada al llevar a cabo la decisión” 
(Backer, Jacobsen y ramírez, 1998, p. 19).

12 “el costo de oportunidad es el beneficio al que se renuncia o a la ventaja perdida, que resulta 
de escoger una acción en lugar de otra acción que representa la alternativa más conocida” 
(chase, Jacobs y Aquilano, 2005, p. 792).
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De acuerdo con su necesidad
para la operación básica de la empresa

como afirman Barfield, raiborn y kinney (2005), aquellos costos y gas-
tos que se asocian con los activos necesarios para la operación básica o 
con la estructura de personal de una organización 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 compañía quiere tener a largo plazo. son cifras en las cuales 
es difícil lograr un adelgazamiento de la estructura de costos de la em-
presa o del proyecto, aún en épocas de bajos volúmenes de actividad. 
En cambio los costos y gastos discrecionales se relacionan con activi-
dades de la compañía 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 recesión 
económica, son las cifras que más fácilmente se pueden recortar con el 
fin de adelgazar la estructura de costos de la organización o el proyec-
to objeto de análisis.

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 teoría 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 aprobación o el rechazo del producto […] 
Así, la calidad es ante todo satisfacción del cliente […] se dice que hay 
satisfacción si el cliente percibió del producto o servicio al menos lo 
que esperaba”.
 De acuerdo con lo anterior, las actividades en las que se incurre con 
el ánimo 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.13 
 los costos de calidad se dividen en costos de prevención y costos 
de evaluación; los costos de mala calidad son costos de fallas internas 
y fallas externas. 
 los costos de prevención están 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 evaluación, porque estos últimos tienen origen en las activida-
des efectuadas una vez han sido terminados (render y heizer, 2004).
 los costos de fallas internas están 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 capítulo 10.

De acuerdo con su asociación
con el valor del inventario14

Dentro de esta categoría se encuentran los costos inventariables y los 
costos no inventariables.
 los costos del producto o costos inventariables están conforma-
dos por la materia prima directa, la mano de obra directa, los costos in-
directos de fabricación y las maquilas necesarias para la transformación 
de los productos. están 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 sección de activos de la compañía.
 De otro lado, los gastos del periodo,15 o gastos no inventariables, 
no están asociados con los valores de los inventarios, como los gastos 

13 “la valoración de los costes de la calidad y la discalidad, cumplen un papel fundamental como 
principio de asignación de responsabilidades y criterios de priorización de las medidas correc-
toras para el aseguramiento de la calidad” (cataldo, 1996, p. 28).

14 los inventarios de una compañía están 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” (sáez 
y Fernández, 2004, p. 21).
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de administración y ventas, y los gastos financieros. están relacionados 
con el periodo en que se incurre en ellos, y por tanto se descargan del 
Estado de resultados.

De acuerdo con su relación 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 están aso-
ciados con la creación, la detección, el remedio y la prevención de la 
degradación 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 prevención ambiental, costos de 
detección ambiental, costos de fallas internas y costos de fallas externas.
 De acuerdo con hansen y Mowen (2009),

los costos de prevención ambiental son los costos de actividades llevadas a 
cabo para prevenir la producción de contaminantes o residuos que pudieran 
ocasionar daños al ambiente; los costos de detección 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 están en cumpli-
miento con los estándares ambientales apropiados; los de fallas ambientales 
internas son los costos de las actividades desempeñadas 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 están en la imperiosa necesidad de 
tomar decisiones e implementar proyectos estratégicos. es así 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-
zación; adelgazar estructuras de manera temporal o definitiva en épocas 
de crisis económica; determinar grados y niveles de integración 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 recesión económica), 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 compañía o un proyecto que tiene costos y gastos 
fijos altos –y que está 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 mínimo nivel de maniobra. Finalmente, el 
control de la empresa o del proyecto dependerá en gran medida de 
bajos porcentajes en costos controlables tanto fijos como variables, 
altos valores evitables, una adecuada relación entre costos de calidad y 
costos de mala calidad, y la magnitud de sus costos ambientales. 
 Por lo anterior, es necesario que durante la administración de los 
procesos de la empresa y en general en la preparación, evaluación y ges-
tión de los proyectos, se tenga claridad sobre el comportamiento de los 
costos y gastos, pues, en gran parte, la capacidad de su gestión depende 
de la identificación y comprensión de las clasificaciones presentadas.
 una vez comprendidos los costos y gastos desde su definición, pa-
sando por la comprensión de sus clasificaciones, hasta visualizar su 
importancia en la estructura de costos y en la gestión de la empresa y 
el proyecto, el lector podrá apreciar en el capítulo 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 discusión

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 razón es importante hacer la separación 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 gráficas 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 o a una compañía de su región:
a) Costos discrecionales
b) Costos inevitables 
c) Costos controlables 

6. identifique y dé ejemplos de su empresa o de alguna compañía 
de su región alrededor de las siguientes clasificaciones: costos 
de producción o de prestación de servicios; gastos de operación, 
costos fijos de producción o prestación de servicios; gastos fijos 
de operación; costos variables de producción; gastos variables de 
operación; costos directos de producción o prestación del servicio; 
costos indirectos de producción o prestación del servicio.

7. si se tiene la idea de un nuevo negocio, ¿cuáles de las clasificacio-
nes ayudan a identificar el nivel de riesgo de este?

8. ¿Por qué razón en un análisis 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 razón es importante el uso de la tecnología en la conver-
sión 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 Fábrica de bombas hidráulicas
(adaptado de Backer, 1998)
una compañía fabrica bombas hidráulicas por pedido. las operaciones 
son maquinado, montaje y pruebas. la empresa tiene un departamen-
to para la preparación de planos, un departamento de compras, uno de 
recepción, 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 próximos dos meses no se reci-
birán nuevos pedidos. normalmente la empresa utiliza el 75% de su 
capacidad, lo que equivale al pedido recibido.
 la gerencia tiene dos alternativas para la fabricación 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 continuación se encuentran los costos 
indirectos para los diversos niveles de actividad de la empresa:

Ítem 75%
($)

25%
($)

0%
($)

depreciación edificios 100.000 100.000 160.000

Depreciación equipos 300.000 100.000 0

Mantenimiento 200.000 60.000 0

Seguros 50.000 50.000 50.000

Supervisión 100.000 30.000 0

mano de obra indirecta:
 Producción
  Cambios referencia
  Test
  Recepción
  Almacenamiento 

70.000
2.000

100.000
40.000

40.000
2.000

30.000
40.000

0
0
0

40.000

Energía 75.000 25.000 0
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Preguntas

1. ¿cuáles son los costos relevantes e irrelevantes para tomar la de-
cisión?

2. ¿cuáles costos podrían ser discrecionales y comprometidos de 
acuerdo con la naturaleza del negocio?

3. ¿Qué decisión debería tomar la administración de la compañía so-
bre la base de datos suministrados?

4. ¿existen otros costos, no ilustrados en los datos, que podrían 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 capítulo.
 Pronostique el costo total de 800 unidades y determine los costos 
fijos y variables totales para ese número 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

ApéndicE cApítulo 1

Determinación del comportamiento de los costos
en varias ocasiones es difícil identificar a primera vista si los costos o 
gastos tienen un comportamiento fijo o variable. esta identificación 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 separación de costos permiten identificar la parte fija o varia-
ble de aquellos rubros que tengan un comportamiento semivariable. 
Entre estos métodos de separación se encuentran el punto bajo y el 
punto alto, los mínimos cuadrados y las regresiones (lineal, log-lineal, 
log-log, log-lin, lin-log y recíproca). en este texto el autor presenta la 
regresión lineal por su facilidad a partir de la utilización de la hoja de 
cálculo de Microsoft excel.
 Para hacer la separación utilizando la regresión lineal es necesario 
tener una buena información histórica del rubro objeto de análisis. A 
continuación se presenta un ejemplo para ilustrar lo anterior.
 Ejemplo: una compañía generadora de energía realiza el mante-
nimiento preventivo a todas las bombas y los motores requeridos en 
el proceso. la información histórica 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: ¿cuáles son los costos fijos y variables del mantenimiento de 
los motores y las bombas de la central hidroeléctrica?

Solución: para hacer la separación de los costos fijos y variables co-
rrespondientes al mantenimiento de los motores y las bombas de la 
central hidroeléctrica, se realiza una regresión lineal utilizando la hoja 
de cálculo 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 regresión se obtiene la 
siguiente información:
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Estadísticas de la regresión

 coeficiente de correlación múltiple 0,985 

 coeficiente de determinación r^2 97,06%

 r^2  ajustado 0,967 

 Error típico 966,039 

 Observaciones 10 

Análisis de varianza

  Grados
de libertad 

 suma
de cuadrados 

 Promedio
de los cuadrados  F  Valor crítico 

de F 

 Regresión  1  246.259.015,3  246.259.015,0 263,9 0,0 

 Residuos  8  7.465.844,8      933.230,6   

 Total  9 253.724.860,1    

  Coeficientes Error
típico 

Estadístico
T Probabilidad Inferior 

95% 
superior 

95% 
Inferior 
90,0% 

superior 
90,0% 

Intercepción 2.514,3 659,9   3,81   0,0052 992,5   4.036,1 1.287,2  3.741,5 

kilovatios 17,3 1,1     16,24  0,0000  14,8 19,7 15,3 19,3 

Costo 
Pronóstico costo

Kilovatios, curva de regresión ajustada

25.000

20.000

15.000

10.000

5.000

–
 – 200  400  600  800  1.000  1.200
    Kilovatios

Co
st

o
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De las cifras anteriores se puede apreciar que la ecuación obtenida es:
costo total = 2.514,3 + 17,3 × número 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 correlación (r): es una medida del grado de aso-

ciación entre dos variables. este coeficiente puede tener valores 
entre –1 y 1, donde –1 indica una fuerte asociación lineal negativa 
entre las variables objeto de estudio, y un valor 1 indica una fuerte 
asociación lineal positiva. Para este caso, el r = 0,985 muestra que 
existe una fuerte asociación lineal positiva entre los costos totales 
y el número de kilovatios. 

• Coeficiente de determinación (r2): es la medida de bondad del 
ajuste de una línea de regresión y mide la proporción o el porcen-
taje de la variación total en los costos explicada por las variaciones 
en el número de kilovatios. Para este caso la variación de los costos 
totales están explicados en un 97,06% por las variaciones en el nú-
mero de kilovatios.

• 1– (P–valor):16 indica el nivel de confianza del valor del intercepto 
o de la pendiente de los parámetros obtenidos en la regresión. 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 parámetros 
obtenidos. 

• Estadístico T para intercepto y pendiente: se utiliza para realizar 
una prueba de significancia estadística para los parámetros obte-
nidos. en este caso, para 9 grados de libertad y un nivel de proba-
bilidad del 5%, el estadístico t calculado en la tabla de distribución 
t-student es 2,262. este valor es conocido como valor crítico. Para 
este ejemplo, tanto el estadístico T para el intercepto (3,81) y la 
pendiente (16,24) son mayores que 2,262; por tanto se puede afir-

16 P–valor es denominado en excel Probabilidad.
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mar que los anteriores parámetros obtenidos en la regresión son 
estadísticamente diferentes de cero. 

• Estadístico F: se utiliza para realizar una prueba de significancia 
estadística para la ecuación obtenida de la regresión Costo total = 
2.514,3 + 17,3 × número 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 estadístico F calculado 
en la tabla de distribución F es de 5,32. este valor es conocido 
como valor crítico. Para este ejemplo, el estadístico F es de 263,9; 
por tanto, se puede afirmar que la ecuación obtenida de la regre-
sión es estadísticamente significativa.

• intervalos de confianza para intercepto y pendiente:

Parámetros Inferior
95%

superior
95%

Intercepción 992,5 4.036,1

kilovatios 14,8 19,7

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

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

De lo anterior se puede concluir que la separación de los costos, en 
componentes fijos y variables, es confiable para los datos iniciales.
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Capítulo 2 El estado del costo, 
 el estado de resultados  
 por costeo absorbente,  
 y el análisis
 de sensibilidad

Capítulo 2. El estado del costo,
el estado de resultados por costeo

absorbente, y el análisis de sensibilidad

CosTos PArA LA
TomA DE DECIsIoNEs

Estado de resultados en el sistema
de costeo absorbente

en empresas manufactureras

Estado del costo en empresas
comercializadoras

Estado del costo en empresas
de prestación de servicios

 Empresa manufacturera

 empresa comercializadora

 Empresa de servicios

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

los costos y algunos indicadores
financieros

Análisis de sensibilidad

ejercicio resuelto no. 1

ejercicio resuelto no. 2

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos
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objetivo del capítulo
Este capítulo 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 
cómo sus estructuras de costos y gastos tienen una participación di-
recta en la magnitud de algunos indicadores financieros tradicionales 
y no tradicionales.
 Al finalizar este capítulo, el lector estará en la capacidad de cons-
truir un estado de resultados por costeo absorbente, para una empresa 
manufacturera, comercializadora o de servicios y entenderá la influen-
cia de la estructura de costos en indicadores financieros, vitales para la 
toma de decisiones gerenciales.
 los ejercicios propuestos al final del capítulo simulan ciertas situa-
ciones empresariales, en las que la comprensión 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:
• implementación de sistemas de información en empresas.
• determinación del pago de deudas financieras.
• reducción o aumento de los niveles de inventarios de la com-

pañía.
• determinación del tipo de vehículos a emplear para el reparto de 

mercancía.
• identificación de alternativas con mayor potencial de creación de 

valor ante un cambio en variables específicas.
• determinación de variables críticas a controlar con el fin de poten-

cializar las posibles alternativas de solución a partir de un análisis 
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 básicos para la gestión: en el balance general se encuentra la 
relación existente entre los recursos (activos) y las deudas (pasivos) y 
lo que es propiedad de los dueños (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 pasarán al estado de resultados hasta tanto no se con-
viertan en unidades vendidas; en la sección de pasivos se encuentran 
las deudas o cuentas por pagar, como por ejemplo las compras de 
materias primas efectuadas a crédito. en el patrimonio están algunas 
partidas como las reservas, el superávit por valorización, las utilidades 
de ejercicios anteriores y por supuesto el capital, entre otras.
 el estado de resultados está compuesto por los ingresos y los cos-
tos y gastos ya expirados por el ente económico, es decir, aquellas 
partidas que ya han generado un ingreso. 
 El estado de resultados presentado por costeo absorbente o total 
es de carácter 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 operación
 +  gastos fijos operación
 +  gastos variables operación
=  Utilidad operación

+  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 áreas: operativa, no operativa y financiera e impositiva, así: desde los 
ingresos hasta la utilidad de operación, muestra el área operativa; desde 
los otros ingresos no operacionales hasta la utilidad antes de intereses 
e impuestos, el área no operativa, y desde los gastos financieros hasta 
llegar hasta la utilidad neta, el efecto del área financiera e impositiva.
 Es importante resaltar que en el sector manufacturero el costo de 
la mercancía vendida hace referencia al costo de producción de los ar-
tículos 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 artículos producidos y vendidos (tabla 2.2).

Tabla 2.2. estado del costo de los artículos 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 directa17

 + salario

 + Pensión

 + salud

 + riesgos profesionales

 + sena

 + icBF18 

 + cajas de compensación

 + Prima

 + cesantías

17 En Colombia los rubros que los componen son el salario, la pensión, la salud, los riesgos pro-
fesionales, los parafiscales, las prestaciones sociales, las vacaciones, entre otras. en el capítulo 
4 se detallan estos conceptos.

18 instituto colombiano de Bienestar Familiar.
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 + intereses cesantías

 + vacaciones

 + otras prestaciones sociales

 = Costo de mano de obra directa

+ Costos indirectos de fabricación

 + costo de los materiales indirectos

 + costo de la mano de obra indirecta

 + otros costos indirectos de fabricación

 = Costos indirectos de fabricación

+ Costos de maquilas y procesos producción tercerizados

= Costos de producción

+ 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 serán desarrollados en los capítulos 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 mercancía vendida 
–resultado del costo de juegos de inventarios de materias primas, pro-
ductos en proceso y productos terminados– tiene involucrados todos 
los costos de producción, tanto fijos como variables, es decir, el costo 
de producción está compuesto por la suma de los costos de produc-
ción fijos y variables así:
• Costos de producción fijos: suma de la mano de obra directa fija, 

la mano de obra indirecta fija, otros costos indirectos de fabrica-
ción fijos y costos de maquilas o tercerización fijos.

• Costos de producción 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 fabricación variables y costos de maquilas o 
tercerización variables.

el lector puede apreciar que los costos fijos y variables forman par-
te del valor del costo de la mercancía vendida, convirtiéndolos inme-
diatamente en unos rubros inventariables, mientras que los gastos de 
operación, de administración y ventas, tanto fijos 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 cuánto le cuesta 
a la compañía o al proyecto no utilizar toda su capacidad normal, así:

Ajuste por variaciones de capacidad = (Capacidad normal – Pdcción)/Cfu*

donde el cfu*= costos fijos de producción totales/capacidad normal

Este estado de resultados es denominado costeo absorbente, puesto 
que el inventario final del periodo analizado absorbe los costos fijos 
de producción, los cuales no serán descargados hasta tanto estas uni-
dades no sean vendidas; también se conoce con el nombre de costeo 
total, porque el costo de la mercancía vendida está valorando tanto los 
costos fijos como los costos variables de fabricación. en el capítulo 6 se 
encuentra una comparación 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 úni-
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.

+ costo del inventario inicial de productos terminados del periodo anterior

+ costo de compra de productos terminados

– Costo devoluciones

= Costo de la mercancía disponible para la venta

– costo del inventario final de productos terminados

= Costo de la mercancía vendida
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Estado del costo en empresas de prestación de servicios

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

Los costos y algunos indicadores financieros 
dentro del objetivo básico financiero se busca que un proyecto o una 
organización 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 razón, los indicado-
res financieros tradicionales y no tradicionales están compuestos de 
un amplio número de indicadores, los cuales buscan identificar si hay 
creación o destrucción 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 operación/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, así:
• 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 organización tiene una participación directa en todos los indicado-
res de rentabilidad ilustrados anteriormente, por lo que el aumento o la 
disminución de los costos y los gastos tendrán un efecto de aumento o 
disminución de estas rentabilidades.
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 Por otra parte, algunos indicadores de rotación son los siguientes:
• rotación de inventarios de producto terminado = costo de la mer-

cancía vendida/costo del inventario promedio de productos ter-
minados

• rotación de inventarios de productos en proceso = costo de pro-
ductos terminados/costo del inventario promedio de productos en 
proceso

• rotación de inventarios de materias primas = costo de materias 
primas usadas/costo del inventario promedio de materias primas

Estos indicadores muestran el número de veces que rota el inventario 
de materias primas, de productos en proceso y de productos termina-
dos. es importante destacar que aunque esta rotación depende de las 
cantidades de unidades vendidas o terminadas, o de materia prima uti-
lizada comparada con el tamaño de su inventario promedio requerido, 
los costos juegan un papel relevante, pues el tamaño de este inventario 
promedio define los recursos necesarios y por ende el costo de mante-
nerlos. los costos de mantenimiento se desarrollarán en el capítulo 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 así mantienen su relación 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 utilización de otros indicadores que permi-
tan determinar la capacidad que tiene la compañía de generar valor.
 garcía (2003), menciona que “en la medida en que un indicador esté 
asociado en relación causa-efecto con la generación de valor de la em-
presa, se considerará inductor de valor” (p. 177). Adicionalmente agrega: 
“se considera que un indicador está alineado con el concepto de creación 
de valor, si de su cálculo se puede inferir algún tipo de impacto sobre el 
evA y el MvA”. Por esta razón, a continuación se ilustrará la participación 
que tienen los costos y gastos en el eBitdA, el margen eBitdA y el costo 
de capital, así 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 cálculo 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 expresión se puede apre-
ciar que una disminución 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 propósito de atender el pago de 
impuestos, apoyar las inversiones, cubrir el servicio a la deuda y repartir 
utilidades” (garcía, 2003, p. 182). se calcula dividiendo el eBitdA entre 
los ingresos por ventas. la disminución del margen eBitdA depende 
de si los costos y gastos en efectivo se incrementan en mayor propor-
ción que los incrementos por ingresos en ventas.
 De acuerdo con lo anterior se puede observar cómo 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 económico 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 fórmula 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” (garcía, 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 reposición de activos fijos

 El lector puede observar cómo los costos y gastos –que tienen una 
participación directa en el cálculo de la utilidad operativa– ejercen por 
transitividad una participación directa en el flujo de caja libre.
 lo anterior se aprecia no sólo en el cálculo del flujo de caja histórico 
de la empresa o proyecto, sino también cuando se habla del flujo de caja 
proyectado para una valoración o estudio de viabilidad del proyecto.

Análisis de sensibilidad
Cuando se toman decisiones gerenciales en el corto, mediano y largo 
plazo, es importante analizar qué tan robusta es la decisión frente a po-
sibles cambios que pueden presentarse en las variables identificadas. 
Para ello se utiliza el análisis de sensibilidad, el cual permite hacer la 
pregunta ¿qué pasa si…? este análisis ayuda a conocer en un momento 
determinado en dónde debe la alta y mediana dirección 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 análisis de sensibilidad se requiere construir un 
modelo que permita calcular las cifras y así poder analizar cuáles son 
las variables de entrada más sensibles o que más influyen sobre las 
variables de salida. 
 los análisis de sensibilidad efectuados a cada uno de los proble-
mas sugeridos en este texto están inmersos en cifras determinísticas. 
Para la construcción de estos análisis 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 servirán de fuente 

para tomar las decisiones,
• formular el modelo para la representación del problema,
• 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 

Compañía productora y comercializadora

una compañía desea producir y comercializar 1.000 unidades. Para su 
elaboración se utiliza una materia prima, la cual puede ser adquirida 
a un precio de $300 el kilo, su consumo es 10 kilos por unidad, más 
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 públicos 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 análisis 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 número 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 más sensibles del modelo.

2. identifique las variables de entrada del modelo y asócielas con los 
datos de cada una de ellas, así: 

Variables de entrada Datos asociados Variables de entrada Datos asociados

número 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 servirán 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 representación del proble-
ma, así:

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 número de unidades producidas y comercializadas 
son las variables susceptibles de cambio.

Variables de entrada Datos asociados

número 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 cálculo se utiliza la opción 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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resumen 
del escenario

Valores
actuales 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 2.500 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 3.300.000 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 2.000.000 2.500.000 2.000.000 2.400.000 2.500.000 

Cif 5.040.000 5.040.000 5.040.000 5.040.000 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 opción 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 simultáneo en los precios de ventas y los volúmenes de venta 
sobre las utilidades del negocio, así:

Tabla de datos
4.660.000

 
Precio de venta

   12.000     13.000     14.000     15.000     16.000     17.000

Número
de unidades

800    328.000   1.128.000   1.928.000   2.728.000   3.528.000   4.328.000 

1.000  1.660.000   2.660.000   3.660.000   4.660.000   5.660.000   6.660.000 

1.200  2.992.000   4.192.000   5.392.000   6.592.000   7.792.000   8.992.000 

1.400  4.324.000   5.724.000   7.124.000   8.524.000   9.924.000  11.324.000 

1.600  5.656.000   7.256.000   8.856.000  10.456.000  12.056.000  13.656.000 

1.800  6.988.000   8.788.000  10.588.000  12.388.000  14.188.000  15.988.000 

2.000  8.320.000  10.320.000  12.320.000  14.320.000  16.320.000  18.320.000 

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 información que aparece a continuación se debe construir el 
estado del costo del producto manufacturado y vendido y el estado de 
resultados de uno de los productos más importantes de su portafolio.

Descripción Valor ($)

Precio de venta unitario 8

suministros (50% fab. 50% ventas) 3.000

servicios generales fábrica 6.000

depreciación fábrica 10.000

inversión final productos en proceso 13.000

inversión final materiales directos 13.000

Inversión inicial productos en proceso 14.000

Inversión inicial materiales directos 15.000

depreciación equipo fábrica 25.000

Mano de obra indirecta 30.000

gastos de administración 48.000

Salario supervisor producción 50.000

Salario supervisor ventas 55.000

Comisiones sobre ventas 70.000

Mano obra directa 75.000

inversión final productos terminados 90.000

no. de unidades producidas 90.000

no. de unidades vendidas 130.000

Materiales directos usados 140.000

Inversión inicial productos terminados 180.000

Solución

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

Descripción Valor ($)

suministros (50% fab. 50% ventas) 3.000

servicios generales fábrica 6.000

depreciación fábrica 10.000

inversión final productos proceso 13.000

inversión final materiales directos 13.000

Inversión inicial productos en proceso 14.000

Inversión inicial materiales directos 15.000

depreciación equipo fábrica 25.000

Mano de obra indirecta 30.000

Salario supervisor de producción 50.000

Mano obra directa 75.000

inversión final productos terminados 90.000

no. de unidades producidas 90.000

Materiales directos usados 140.000

Inversión inicial productos terminados 180.000

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

Descripción Valor ($)

Precio de venta unitario 8

gastos de administración 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. 

00_05 Chapter_1_5Uribe.indd   41 25/07/2011   5:30:30

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones42

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 devolución 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 fabricación 122.500

Materiales indirectos 1.500

Mano de obra indirecta 80.000

Otros cif 41.000

Costos de producción 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 operación 174.500

 gastos de administración 49.500

 gastos de ventas 125.000

Utilidad operación 437.000
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ActividAdes de discusión

1. ¿cuáles son las diferencias entre el estado del costo de una empre-
sa manufacturera y una comercializadora? explique.

2. ¿Por qué razón en una empresa de servicios no tiene sentido hacer 
referencia al concepto de costo de la mercancía vendida?

3. ¿Por qué razón el costeo absorbente también es denominado cos-
teo total? explique.

4. en una empresa manufacturera, ¿cómo afecta un proceso de re-
ducción de desperdicios de materias primas a los indicadores de 
rentabilidad? discuta con el grupo.

5. ¿cuáles indicadores de rotación y de rentabilidad se ven afectados 
al momento de incrementarse el tamaño de los inventarios de ma-
terias primas, productos en procesos o productos terminados de la 
compañía?

6. en una empresa de servicios de su ciudad, ¿cómo un proceso de 
reducción o aumento de costos y gastos tiene un efecto positivo o 
negativo en el eBitdA, el evA y el Fcl?

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

8. ¿cuál es el impacto que tiene la política de comisiones de ventas 
dentro de los denominados macroinductores de valor? discuta con 
el grupo.

9. ¿cómo impacta un programa de reducción de ineficiencias la es-
tructura de costos de las organizaciones y cuál es su impacto en los 
indicadores financieros tradicionales y no tradicionales?

10. ¿cuál es el rol que juegan los gastos discrecionales en el mejora-
miento del EVA? explique con un ejemplo.

EjErcicios propuEstos

Ejercicio 2.1. Compañía Uribe

Con la siguiente información, prepare el estado de resultados y el esta-
do del costo de la Compañía 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

depreciación 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 administración 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 supervisión y mantenimiento 1.100.000

servicios públicos (85% aplicables a la planta) 2.500.000

Ventas brutas 25.000.000

Ejercicio 2.2. Empresa manufacturera

Con la siguiente información del último año, elabore el estado de cos-
tos y el estado de resultados de la Compañía 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 públicos de la fábrica  40.000 

suministros de fábrica empleados  35.000 

Supervisión de fabrica y MO Indirecta  250.000 

Ejercicio 2.3. Empresa manufacturera

Con la siguiente información, 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 producción  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 públicos (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 compañía 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 información que facilita su gestión– y necesita deter-
minar en qué utilizar este dinero. el jefe de la Planta Productora ha plan-
teado que podrían invertirlo en una máquina nueva para la fabricación 
de los productos (la máquina tendría una vida útil de 10 años) con la cual 
se aumentaría la productividad, disminuyendo el costo de la mercancía 
vendida en $2.000.000, mientras que el jefe financiero plantea que lo 
mejor sería utilizar los $5.000.000 ahorrados para disminuir los gastos 
financieros mensuales, los cuales tienen una tasa anual del 10%.
 la reducción de los inventarios ha disminuido los gastos fijos de 
operación en $250.000 y el uso del sistema de información los ha au-
mentado en $750.000.
 Antes de la reducción de los inventarios la compañía manejaba la 
siguiente información anual:

Descripción  Unidad de medida

Ventas $100

Costo de la mercancía vendida $60

gastos fijos $18

gastos variables $18

Impuestos 50% utilidad operación

Patrimonio $20

Inventario $14

Cuentas por cobrar $6

Otros activos $2

Activos fijos $18

Preguntas

1. ¿cuál de las dos alternativas escoger y por qué?
2. ¿cuál es la tasa de interés crítica para tomar la decisión?
3. ¿cuál es el efecto de una disminución sólo en el nivel del inventario 

sobre las rentabilidades?
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4. ¿cuál es el efecto de una disminución del nivel del inventario y de los 
gastos de administración del inventario sobre las rentabilidades?

5. ¿cuál es el efecto de una disminución del nivel del inventario, de 
los gastos de administración y de los activos fijos involucrados?

6. ¿cuál es el análisis en el caso del evA?

Ejercicio 2.5. Determinación de recursos
para distribuir mercancía

el área de transporte y distribución de una empresa petrolera necesita 
determinar qué tipo de camiones debe emplear para hacer el transpor-
te de sus barriles de petróleo, 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: 

Opción 1: camión de 3,5 toneladas
– costo por camión: $20.000.000
– ventas diarias potenciales por cliente: $100.000
– costo de la mercancía vendida por cliente: $70.000
– densidad: 2 clientes/km recorrido
– cobertura diaria requerida: 240 kilómetros 
– Tiempo de atención por cliente: 25 minutos
– tiempo de desplazamiento: 5 minutos entre clientes
– horario de trabajo del camión: 12 horas diarias
– gasto fijo del camión: $50.000 por día laborado
– gasto variable del camión: $5.000 por kilómetro recorrido
– tamaño del inventario requerido: 20% de las ventas de la compañía
– número de operadores para el control de los vehículos: 1 operador 

por cada 10 vehículos
– salario mensual por operador: $500.000
– número de días laborados del mes: 24
– impuestos: 50% de la utilidad de operación
– cuentas por cobrar mensuales: $110.000

Opción 2: camión de 1 tonelada
– costo por camión: $7.000.000
– ventas diarias potenciales por cliente: $75.000
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– costo de la mercancía vendida por cliente: 70% de los ingresos por 
ventas

– densidad: 2 clientes/km recorrido
– cobertura diaria requerida: 240 kilómetros
– Tiempo de atención por cliente: 10 minutos
– tiempo de desplazamiento: 5 minutos entre clientes
– horario de trabajo del camión: 12 horas
– gasto fijo del camión: $30.000 por día laborado
– gasto variable del camión: $3.000 por kilómetro recorrido
– tamaño del inventario requerido: 18% de las ventas de la compañía 
– número de operadores para el control de los vehículos: 1 operador 

por cada 10 vehículos
– salario mensual por operador: $500.000
– número de días laborables del mes: 24
– impuestos: 50% de la utilidad de operación
– cuentas por cobrar mensuales: $70.000.000
– gastos de mantenimiento mensuales por vehículo: $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-
ciación de aquellos.

Preguntas

1. ¿cuáles son las ventajas y desventajas de cada opción desde el 
punto de vista operativo y administrativo?

2. ¿cuál de las alternativas aconsejaría usted? sustente con los cálcu-
los respectivos.

3. ¿Qué elementos o variables podrían hacer que la opción que usted 
no escogió fuese mejor que la escogida?

4. ¿cuál es el análisis de sensibilidad para las diversas variables, con 
el fin de determinar en cuáles puede trabajar la organización?
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Capítulo 3 Los costos y la toma  
 de decisiones
 con materiales

Capítulo 3. los costos y la toma 
de decisiones con materiales

CosTos PArA LA
TomA DE DECIsIoNEs

     Modelo eoQ

Materiales y desperdicios

Materias primas, insumos
y clasificación de los materiales

Desperdicios, daños y reprocesos

Toma de decisiones con materiales

ejercicio resuelto no. 3

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos

Descuentos por cantidad
en la compra del producto
y descuento por cantidad

en su transporte

Selección del proveedor
de materias primas

Descuentos por cantidad
en la compra de materia prima 

sobre costo de bodegaje
adicional y sobre deterioro

de esta

Análisis de sensibilidad
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objetivos del capítulo
este capítulo presenta las definiciones de materiales, materias primas 
e insumos involucrados en la elaboración de bienes. también analiza 
la diferencia entre desperdicios, daños y reprocesos, con el ánimo de 
visualizar la importancia en su adecuada gestión. Posteriormente busca 
dar respuesta –a partir de un análisis de costos– a interrogantes tales 
como ¿cuánto comprar, dónde comprar, en qué momento comprar, 
aceptar o no un descuento por cantidad ofrecido por un proveedor 
para un material?
 Al finalizar este capítulo, el lector estará en capacidad de calcular 
los costos de los materiales involucrados en la elaboración de un pro-
ducto o en la prestación de un servicio. Asimismo, estará en capacidad 
de construir un modelo de costos que le permita dar respuesta a los 
interrogantes planteados en el párrafo anterior.
 los ejercicios propuestos simulan situaciones en las cuales es ne-
cesario tomar decisiones a partir del análisis de los costos de los mate-
riales involucrados. Algunas de dichas situaciones son:
• subcontratación para convertir materias primas en otros países 

(offshoring).
• determinación de precios base de negociación en compra o adqui-

sición de materiales.
• definición de uso de materias primas o materiales sustitutos en 

procesos productivos.
• Análisis de tablas de descuentos por cantidad en compras de ma-

terias primas para definir cantidades de compra.
• Análisis de tablas de descuentos por cantidad de acuerdo con vo-

lúmenes de compras de materias primas y descuentos por cantidad 
ofrecidos durante el transporte de estas, para definir los montos de 
cada compra.

• selección de proveedores a partir de un análisis de costos.
• determinación de variables más sensibles en los procesos de ad-

quisición de materiales.

materias primas, insumos
y clasificación de los materiales 
En los costos de los materiales se encuentran los costos de todas las 
materias primas, insumos y suministros necesarios para la elaboración 
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de los productos o para la prestación de los servicios. como lo afirman 
giner y ripoll (2009), 

es relevante precisar que el costo de adquisición de los materiales incluye el 
importe facturado por el vendedor después de deducir cualquier descuento, 
rebaja en el precio u otras partidas similares así como los intereses incorpo-
rados al nominal de los débitos, y se añadirán 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 adquisición de las existencias. 

las materias primas sufren transformación y dan origen a los produc-
tos terminados. los insumos son bienes elaborados que participan en 
la producción de otros bienes, ya están terminados y no sufren trans-
formación durante la elaboración de los productos. normalmente, du-
rante la prestación de los servicios, los elementos que intervienen son 
denominados insumos o suministros.
 Tanto los materiales como los insumos que forman parte de la 
transformación de los productos –y por tanto componen los costos de 
producción– pueden ser clasificados como materiales directos o como 
materiales indirectos. directos cuando es posible realizar la asociación 
entre la materia prima o el insumo y el objeto de costos y cuando es 
fácil y económicamente posible medir cuánto de la cantidad del mate-
rial es consumido por el objeto de costos motivo de análisis.
 lo anterior quiere decir que los materiales pueden formar parte tan-
to de los costos directos como de los costos indirectos de producción o 
prestación del servicio, y en la mayoría de los casos su magnitud depen-
de de los volúmenes de actividad, convirtiéndolos en costos variables.

Desperdicios, daños y reprocesos
Durante los procesos de conversión de la materia prima especialmente, 
es posible que aparezcan algunos materiales residuales, los cuales tie-
nen valores bajos de ventas en comparación 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 desempeño de las máquinas o los equipos involucrados. 
 los desperdicios normales y anormales se pueden atribuir a una 
orden de trabajo específica, o pueden ser comunes a varios trabajos 
específicos, es decir, pueden formar parte tanto de los costos directos 
como indirectos de producción. cuando los desperdicios generan un 
ingreso –independientemente de su magnitud– hacen que los costos 
de producción de la orden de trabajo que los generó se reduzcan.
 En algunas ocasiones los desperdicios normales y anormales se 
pueden reutilizar nuevamente como materia prima para la fabricación 
de otros productos. en esos casos pueden generar un ahorro en la ela-
boración de los productos, con lo cual se convierten en un menor costo 
de los primeros productos elaborados. en caso de que se requiera algún 
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 fabricación de otros productos.
 Cuando se requiere determinar las cantidades de materias primas 
e insumos necesarios para la elaboración de volúmenes de actividad 
específicas, se deben tener en cuenta los desperdicios propios del pro-
ceso. es común que estos desperdicios se expresen como una cantidad 
base más 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 más 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
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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 organización. en el capítulo 7 se 
analizarán las variaciones generadas en los costos de los materiales cal-
culados a cifras reales y a cifras estándar. en estas variaciones el costo de 
los desperdicios anormales puede representar una cifra significativa de 
los sobrecostos de los productos elaborados.
 Adicionalmente, durante la conversión de las materias primas se 
generan productos en proceso, los cuales, una vez finalizada su conver-
sión, dan lugar a los productos terminados. cuando las unidades parcial 
o totalmente terminadas no cumplen con las especificaciones con las 
cuales fueron diseñadas, aparecen las denominadas unidades dañadas.
 Algunas de estas unidades son vendidas como segundas, generan-
do un menor ingreso y por ende una menor ganancia. cuando los da-
ños 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 podrían ser producidas sin gene-
rar algunas unidades defectuosas. en cambio, los daños 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 daños anormales. sin embargo, para propósitos de 
toma de decisiones es conveniente identificar las causas de los daños 
anormales y vincularlas con las órdenes de trabajo específicas, con el 
ánimo 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 ánimo de poder comercializarlas en 
el mercado. los reprocesos, al igual que los daños, 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 difícil asociación 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 posición del autor es 
que estos reprocesos anormales sean considerados como un mayor va-
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lor del costo de la producción de los artículos, con el ánimo de reflejar 
de una mejor manera la realidad económica de los procesos. 
 Finalmente es importante resaltar que durante los procesos de dis-
tribución y ventas de la mercancía 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 operación de la compañía.

Toma de decisiones con materiales
una de las necesidades más 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:
• ¿cuánto comprar?
• ¿dónde comprar?
• ¿en qué momento comprar?
• ¿Aceptar o no un descuento por cantidad?

Para responder estos interrogantes resulta vital e indispensable hacer 
un análisis 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 organización. Por esta razón, “la ad-
ministración de inventarios es una parte importante en la planeación 
de beneficios para compañías manufactureras y de comercialización” 
(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 más importantes son:
• el costo de compra o adquisición 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 adquisición [c] hacen referencia al costo de compra de 
los materiales incluyendo sus fletes y transporte. generalmente es uno 
de los rubros más 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, ordenar y controlar las órdenes de compra con los 
proveedores. su magnitud es generalmente independiente del tamaño 
del pedido o del lote de compra. incluye tanto los costos de la admi-
nistración del pedido como su recepción. en la administración del pe-
dido se encuentran costos de recursos tan importantes como la mano 
de obra involucrada en la selección del proveedor y en la elaboración 
y gestión del pedido; las comunicaciones; los viáticos 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 importación, 
toda la tramitología requerida. en dicha tramitología se destacan los 
certificados sanitarios y de origen de la mercancía; las licencias de im-
portación; las cartas de porte; los documentos aduaneros y cualquier 
otra información adicional solicitada. Adicionalmente, en la recepción 
del pedido se encuentran los costos en que se incurre en el momento 
de recibir la mercancía dentro de las instalaciones de la empresa, como 
son la verificación de la documentación, la inspección 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 año (o el 
periodo analizado) en las instalaciones de la compañía. está 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 manipulación 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 área arrendada, la mano de 
obra indispensable para la manipulación y custodia de la mercancía, la 
amortización del sistema de información involucrado, la depreciación 
de los activos requeridos en el mantenimiento del inventario, así como 
los equipos de manejo de materiales, las estanterías, los equipos de 
refrigeración, las paletas o estibas, los contenedores, entre otros. Adi-
cionalmente, los costos de manipulación contienen tanto las roturas 
de las materias primas como los deterioros de estas. Finalmente dentro 
de esta categoría están 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 continuación se presenta el modelo 
de lote económico (eoQ)19 para una demanda constante y conocida 
con un sistema de revisión continuo.20

Modelo EOQ
la siguiente es la terminología requerida por el modelo eoQ:
• d:  demanda de material o materia prima requerida en unidades 

año (unid/año).
• c:  costo de compra o adquisición unitario del material ($/unidad).
• s:  costo de hacer un pedido o costo de hacer una importación 

($/pedido).
• h:  costo de mantener en inventario una unidad al año ($/unidad-

año).
• 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 (días).
• ss:  inventario de seguridad (unidades).
• ct:  costos totales al año por concepto de la administración del 

inventario ($/año).
• inv.  Prom.: inventario promedio de material o materia prima al año 

(unid).
• tc:  tiempo de un ciclo (días).

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 año, o al 
final del periodo de análisis. 
 este modelo asume que cuando el nivel del inventario alcanza una 
magnitud R, se coloca una orden de compra al proveedor por unas 

19 eoQ: economic order Quantity. cantidad económica a ordenar (narasimhan, año, p. 87).
20 en el sistema de revisión continua se monitorea el 100% del tiempo el nivel del inventario del 

material, con el ánimo 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 generará 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 están disponibles para su con-
sumo. este proceso se repite n veces durante el periodo de análisis.
 los costos totales al año en términos de las variables explicadas 
anteriormente están dados por:

ct = costo de compra o adquisición + costo de pedir + costo de mantener 
en inventario

CT = D × c + (d/Q) x s + inv prom x h

donde el inv prom = Q/221

Datos de entrada

D 8.000

c 5

h 1,25

S 200

Q opt 1.600

cálculo de los costos totales:

Q D c D/Q s Q/2 H C total

1.000 40.000 1.600 625 42.225

1.100 40.000 1.455 688 42.142

1.200 40.000 1.333 750 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 1.313 42.074

21 se invita al lector a reflexionar por qué razón el inventario promedio para este modelo es Q/2.
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gráfica ct vs Q:
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 en la gráfica se puede apreciar que la variable Q ayuda a obtener 
una respuesta al interrogante ¿cuánto comprar? Para ello es necesario 
derivar la función de costos con respecto a Q, igualarla a 0 y despejar 
el valor para Q, así:

 dct/dQ = 0 = [0 ]+ [0 – (ds/Q²)] + [h/2]

Despejando
Qopt = raíz [(2xdxs)/(h)]

De acuerdo con la ecuación se puede deducir que la cantidad óptima 
a comprar depende de la cantidad de materia prima requerida, de lo 
costoso que sea hacer un pedido o una importación, y de los costos de 
mantenerla almacenada en los inventarios de la compañía.
 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, así:

r = (d/número de días hábiles del periodo) × lt

 De lo anterior se puede concluir que esta variable responde a la 
pregunta ¿cuándo 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 
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un comportamiento constante. ¿Qué elementos sería necesario adicio-
narle al modelo para simular estas situaciones?

EjErcicio rEsuElto no. 3

Taller de soldadura (adaptado de Sipper, Daniel)

Un taller de soldadura pequeño usa varillas para soldar a una tasa uni-
forme. Manuel, el dueño de la empresa, le compra las varillas a un pro-
veedor local. él 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 telefónica y el papeleo; además paga $2 
por libra de varilla y sus costos de almacenaje están basados en una 
tasa anual del 25% sobre el costo de cada varilla. 

Preguntas 
1. ¿cuál es el tamaño del lote económico?
2. ¿cuánto es el costo total al año?
3. ¿cuántas órdenes se deben colocar al año?
4. si las varillas de soldadura se ordenan en paquetes de 75 libras 

cada uno, ¿cuántos paquetes debe ordenar Manuel? ¿sería mejor 
para la compañía ordenar en paquetes de 75 libras?

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

6. ¿cuál sería el mínimo descuento que debería ofrecer el proveedor 
para que fuese mejor comprar 300 libras de varilla por pedido?

Solución
los datos de entrada del problema son:

Variable Unidades

D 1.000,00 unidades

c $2,00/unidad

h $0,50/unidad-año

S $3,60/pedido

00_05 Chapter_1_5Uribe.indd   59 25/07/2011   5:30:34

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones60

1. el lote económico es: Qopt = raíz [(2 x d x s)/(h)]
 Q opt 120,00 unidades

Q D × c D/Q × s Q/2 × H 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. en la 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 opción es comprar 120 unidades. en 
ese caso el costo total al año es de $2.060.

3. el número de pedidos u órdenes que se deben hacer al año está 
determinado por la relación entre d y Q, así: (d/Q) = 8,33 pedidos 
al año.

4. si los pedidos se realizan en múltiplos de 75, es necesario evaluar 
la función de costos en 75, 150 y 225, así:

Q D × c D/Q × s Q/2 × H 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 cálculos se puede deducir que la mejor opción es pedir 
150 unidades, ó 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 función de costos para 
Q = 150 (sin descuento) y Q = 300 (con descuento), así:

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-año h2 $0,48/unidad

00_05 Chapter_1_5Uribe.indd   60 25/07/2011   5:30:34

  www.FreeLibros.me



Los costos y la toma de decisiones con materiales 61

 De acuerdo con la tabla anterior se puede deducir que en el caso de 
las compras superiores o iguales a 300 libras, habrá un descuento y 
un costo de mantener en inventario de $0,48 por unidad al año.

 los costos totales serían entonces:

Q D × c D/Q × s Q/2 × H 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

 Aquí se puede observar que los menores costos obtenidos por 
comprar más barato y menos veces al año superan el incremento 
en los costos de mantener en inventario. Por tanto, sí sería conve-
niente tomar el descuento.

6. Para responder la pregunta acerca de cuál sería el mínimo descuen-
to que debería 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 opción, en este caso tomar el descuento, tenga unos 
costos iguales a $2.061,5. Para ello se utiliza la función 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-año

S $3,60/pedido

Descuento $0,02458/unidad

Q D × c D/Q × s Q/2 × H 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, sí 
representarían ahorros para la empresa en caso de tomar el descuento.
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ActividAdes de discusión

1. explique la diferencia entre empaque, envase y embalaje.
2. Analice si el embalaje utilizado para protección, almacenamiento 

y transporte de los artículos de una compañía es un mayor valor 
del costo del producto, o forma parte de los gastos de transporte 
y distribución 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 ánimo de 
incentivar sus ventas durante un periodo específico. el gerente de 
producción de la compañía afirma que “el raspa y gana debe ser 
incluido dentro de los gastos de ventas del periodo, debido a que 
la promoción tiene como origen el Departamento de Mercadeo y 
ventas, y está dada en una temporalidad de la promoción”. 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 
producción de la chocolatina”. Analice cada una las afirmaciones y 
determine si el raspa y gana es un mayor costo de producción, o 
un mayor valor de los gastos de operación de la empresa. 

4. explique por qué en el modelo eoQ el inventario promedio es igual 
a Q/2.

5. indique cuál expresión permite calcular el inventario promedio 
cuando el comportamiento del inventario es igual a una función 
[f(t)] que depende del tiempo.

6. identifique cuáles son los costos irrelevantes para tomar la decisión 
sobre las cantidades óptimas a comprar cuando no existen des-
cuentos por cantidad.

7. defina cuáles 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 año (ct) vs las cantidades com-
pradas (Q) cuando el proveedor ofrece descuentos por cantidad.

9. explique qué otros ajustes serían 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 únicamente sobre las unidades que exceden determinadas 
cifras, es decir, es un descuento marginal.

11. determine cuáles son las expresiones que permiten calcular las 
cantidades a comprar, los costos totales de administración de los 
inventarios, y el punto de reorden, cuando el inventario de segu-
ridad es un “colchón” de unidades de materia prima, que permite 
responder a las variaciones de su demanda, y a su vez depende de 
la desviación estándar 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 fábrica de productos de cerámica 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, más un 
transporte de $1 por kilo. Para terminar una unidad de producto se 
requieren 3 kilos de arcilla, más un desperdicio del 20%. sus costos de 
conversión son variables y ascienden a $30 por unidad. la distribución 
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 práctica un offshoring,22 con lo cual no solamente la con-
versión la realizaría en otro país, sino que también cambiaría de pro-
veedor para la materia prima principal. esta alternativa aumentaría 
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 sería sólo del 
6%, con un consumo unitario de 2,99 kilos por unidad. los costos 
de mano de obra directa y costos indirectos de fabricación serían de 

22 Offshoring: término que se refiere a la subcontratación de trabajo en otro país.
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$24 por unidad, pero sus gastos de distribución se duplicarían. la 
negociación en el otro país incluiría los costos de los reprocesos que 
fuesen necesarios.
 Con la información anterior determine:
1. ¿le conviene a la fábrica poner en práctica el offshoring?
2. ¿cuál es el máximo nivel de desperdicio aceptado con el fin de que 

sea mejor hacer la práctica offshoring?
3. ¿cuánto debe ser el máximo valor a pagar al proveedor en el otro 

país por kilo de arcilla, asumiendo que el mínimo 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 compañía 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 efectúan compras con volúmenes de 
hasta 49.999, y ofrece un descuento de $5 por unidad si los volúmenes 
son mayores.
 El Departamento de Costos sabe que cada procesador almacenado 
en el inventario le cuesta a la empresa $200 por unidad al año. cada vez 
que se hace una importación se incurre en $10.000 de trámite aduane-
ro, $6.000 por inspección del lote de compra, y $4.000 por concepto de 
comunicaciones.
 El gerente de la compañía ha subcontratado con una aerolínea el 
envío de los procesadores, la cual cobra las siguientes tarifas por envío:
- $12.000 por kilo, por el envío de hasta 20 kilos
- $9.000 por kilo, por el envío de 20 kilos en adelante 

Cada procesador tiene un peso de 2 gramos
 Con la información anterior determine:
1. ¿debe la compañía tomar el descuento o no; cuál es el tamaño de la 

compra, el número de pedidos al año y los costos totales al año?
2. ¿cómo es la gráfica ct vs Q?
3. ¿de cuánto es el descuento mínimo que debe ofrecer el proveedor 

de los procesadores para que sea mejor tomar el descuento?
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4. ¿de cuánto es el descuento mínimo que debe ofrecer la aerolínea 
para que sea mejor tomar el descuento?

Ejercicio 3.3. Selección del proveedor de materias primas

una compañía compra su materia prima a un proveedor nacional. la 
cantidad de materia prima requerida al año 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 o más 
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 administración del proceso de compra se ha subcontratado con 
una compañía que cobra de acuerdo con el número de pedidos que se 
efectúen durante el año. su tarifa es de $400 por cada compra efectua-
da, si se hacen menos de 20 pedidos durante el año; si se hacen 20 o 
más 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 año sea supe-
rior a 40.000 unidades. este descuento se aplica únicamente para las 
unidades en el inventario promedio que excedan dicha cantidad.

Preguntas

1. ¿A cuál proveedor considera usted que se debe comprar y cuánta 
cantidad comprar? Justifique con los cálculos respectivos.

2. ¿cómo es la gráfica de los costos totales al año vs las cantidades 
compradas? elabórela. 

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

Una compañía compra una materia prima necesaria para la fabricación 
de un producto. la demanda estimada al año es de 5.200 unidades de 
producto terminado. el costo de elaboración de una orden de compra 
es de $20 y el costo de mantener en inventario una unidad al año es 
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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 fábrica. el tiempo de entrega del pro-
veedor es de ocho días y el número de días hábiles es de 360 días. Para 
almacenamiento la compañía paga una póliza de seguros por valor de 
$3.000 al año.
 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.  ¿cuál es el tamaño económico 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, ¿cuál es el 
máximo valor a pagar por la empresa por unidad por seguro a fin 
de que sea conveniente tomar el descuento?

Ejercicio 3.5. Análisis de sensibilidad

realice un análisis de sensibilidad al ejercicio resuelto de este capítulo, 
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 volúmenes de venta del proveedor en los cuales 
aplican los descuentos, sobre las variables cantidades a comprar y los 
costos totales al año.
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Capítulo 4 Los costos y la toma  
 de decisiones
 con la mano de obra

Capítulo 4. los costos y la toma
de decisiones con la mano de obra

CosTos PArA LA
TomA DE DECIsIoNEs

Según la operación

Según su comportamiento

según su identificación
con el objeto de costos

Turno adicional

Mantenimiento preventivo
de maquinaria

en una refinadora

Empresa de helados
y frutas

Empresa de servicios
en el sector salud

Aplicación para
todos los países

los costos de la mano de obra
y sus clasificaciones

Componentes del costo
de la mano de obra en...

ejercicio resuelto no. 4
 

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos

Colombia

venezuela

Bolivia

Chile

Ecuador

Perú
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objetivos del capítulo
este capítulo presenta la clasificación de los costos de la mano de obra 
involucrada en la fabricación de un producto o en la prestación de 
servicios. Posteriormente, se desarrollan los diversos componentes del 
costo de la mano de obra de algunos países latinoamericanos como 
son colombia, venezuela, Bolivia, chile, ecuador y Perú23, con el fin 
de que el lector esté en capacidad de calcular, comparar y analizar los 
costos de la mano de obra en dichos países.
 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:
• determinación de apertura de turnos de trabajo adicionales o uti-

lización de horas extras.
• definición de frecuencias de mantenimiento de maquinaria y equi-

po con uso intensivo de mano de obra.
• contratación de personal adicional o aumento de la capacidad 

alcanzable.
• identificación de componentes del costo en los cuales la adminis-

tración 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 más 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, reflejándose en variables como las utilidades, la rentabilidad y el 
flujo de caja libre, entre otras.

23 la información relacionada con los datos de venezuela, Bolivia, chile, ecuador y Perú co-
rresponden a aportes académicos de los estudiantes de la Maestría en Administración de la 
universidad eAFit. ellos son: Juan Felipe tettay, luz Aída osorio, Margarita uribe, Juan carlos 
Monsalve y Jorge Mario gonzález, respectivamente. Al final del libro se encuentra la bibliogra-
fía consultada para ampliar la información de cada país.
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 los costos de la mano de obra se pueden clasificar así:
• según la operación
• según su comportamiento
• según su identificación con el objeto de costos

Según la operación

la mano de obra según la operación se clasifica por los costos de pro-
ducción y por los gastos de operación.
 dentro de la clasificación por costos de producción se incorpora 
el costo de la mano de obra involucrada en la transformación de los 
productos, es decir, el costo correspondiente al personal que participa 
directa o indirectamente en su elaboración. en esta categoría se en-
cuentran los operarios de la planta, el personal del área de Manteni-
miento, los ingenieros y jefes de producción y el personal de calidad, 
entre otros.
 dentro de la clasificación por gastos de operación se incorpora el 
gasto de la mano de obra que apoya la operación de la empresa y que 
no tiene que ver con la producción, es decir, la mano de obra admi-
nistrativa y comercial de la compañía. en esta categoría se encuentran 
los vendedores, jefes y directores administrativos, personal de aseo y 
vigilancia de las áreas administrativas, entre otros.

Según su comportamiento

la mano de obra según 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 está dado por el volumen 
de actividad, determinado por la capacidad normal de la compañía. 
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 categoría 
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 clasificación correcta de la mano de obra como costo fijo o como 
costo variable es muy importante, ya que una mala clasificación puede 
conducir a la administración a tomar decisiones equivocadas a partir 
de información imprecisa sobre cálculos de puntos de equilibrio y már-
genes de seguridad (estos se explicarán con detalle en el capítulo 6). 
 los costos o gastos variables son aquellos costos de mano de obra 
que cambian su magnitud total ante un cambio en los volúmenes de 
actividad. este volumen de actividad puede estar referido –como en 
el caso anterior– a la producción o a la administración y las ventas. en 
esta categoría se podría incluir tanto el pago al personal a destajo en la 
planta productora, como el rubro correspondiente a las comisiones de 
los vendedores en el área operacional.

Según con su identificación con el objeto de costos

Para efectuar la clasificación 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 explicó en el Capítulo 1, hace refe-
rencia a todo aquello que es sujeto a que se le efectúe una medición 
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 
más viable identificarlo al objeto de costos al cual hace referencia. 
en otras palabras, que la asignación al objeto de costos no sea más 
costosa que la magnitud del costo, es decir, que sea posible obte-
ner una buena relación costo-beneficio de su asociación.
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• “la tecnología disponible para recopilar la información” (horngren, 
2003): es posible que con los avances que se tienen actualmente 
en materia tecnológica sea posible encontrar “fácilmente” una re-
lación causa-efecto entre el objeto de costo y la magnitud de la 
mano de obra. en otras palabras, rubros en los que anteriormente 
era difícil establecer esta relación, hoy en día –por medio de los 
computadores, los códigos de barras y los sistemas de informa-
ción– es posible efectuar esa conexión entre el recurso y el objeto 
de costos.

• “diseño 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 está analizando; debe ser “fácilmente asignable” al objeto de 
costos, y su asignación debe ser “económicamente factible”.
 Por lo anterior, vale la pena resaltar que en cualquier país es comple-
tamente posible tener las siguientes clasificaciones de la mano de obra:
• costos de mano de obra en producción o prestación de servicios:

– Mano de obra fija en producción o prestación de servicios.
– Mano de obra variable en producción o prestación de servicios.
– Mano de obra directa en producción o prestación de servicios.
– Mano de obra indirecta en producción o prestación de servicios.

• gastos de mano de obra en operaciones:
– Mano de obra en administración.
– 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 continuación se presentan los componentes del costo de la mano de 
obra de algunos países latinoamericanos como son Colombia, Vene-
zuela, Bolivia, chile, ecuador y Perú.
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Componentes del costo de la mano
de obra en Colombia
el costo de la mano de obra en colombia está compuesto por los si-
guientes elementos:
• salario
• Aportes patronales
• Prestaciones sociales

Salario

de acuerdo con el Artículo 127 del código sustantivo del trabajo, en 
colombia “no sólo constituye salario la remuneración ordinaria, fija o 
variable, sino todo lo que recibe el trabajador en dinero o en especie 
como contraprestación 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 Mínimo 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 compañías 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 está compuesta por pensión, 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 compensación. en seguida se analizará 
en detalle en qué consiste cada uno.

Pensión

este monto busca cubrir al trabajador durante su invalidez o su vejez, 
y asimismo busca cubrir la supervivencia de aquellas personas que de-
pendan económicamente 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 mínimos, el trabajador paga un aporte adicional 
del 1% sobre la base de cotización al sistema (Fondo de solidaridad). 
en ningún 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 núcleo familiar. de acuerdo con el Artículo 10 de la ley 1122 de 
enero del 2007, el aporte de salud es del 12,5%, del cual el 8,5% 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 efectúa el trabajador. en la tabla 4.1 se presenta dicha 
clasificación, 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 mínimo

Clase II Riesgo bajo 

Clase III Riesgo medio

Clase IV Riesgo alto

Clase V riesgo máximo
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Tabla 4.2. cotizaciones mínimas y máximas (suratep).

Clase riesgo Valor mínimo
(%)

Valor inicial
(%)

Valor máximo
(%)

I Mínimo 0,348 0,522 0,696

II Bajo 0,435 1,044 1,653

III Medio 0,783 2,436 4,089

IV Alto 1.740 4,350 6,960

V Máximo 3,219 6,960 8,700

Aportes parafiscales 

como se anotó arriba, estos aportes están compuestos por el sena, el 
icBF y las cajas de compensación.
• sena: el aporte es del 2% y con este monto se contribuye al soste-

nimiento de la institución, por medio de la cual se brinda capacita-
ción 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 misión el fin social de 
velar por el bienestar familiar de los colombianos.

• Cajas de compensación: el aporte es del 4% a estas instituciones 
encargadas de velar por subsidios familiares y actividades de edu-
cación, salud y recreación, entre otras.

Prestaciones sociales

de acuerdo con el código laboral colombiano, las prestaciones sociales 
son un “conjunto de beneficios y garantías 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. según la normatividad, las prestaciones de obligatorio 
cumplimiento son las primas de servicios, las cesantías, el auxilio de 
las cesantías y las vacaciones. entre las extralegales se encuentran las 
primas por antigüedad, de colocación, 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 situación deben ser tenidos en cuenta para 
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el cálculo 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 cálculo del costo de la mano de obra. estos son: 
• Auxilio de transporte: este sirve de base para el cálculo de las 

cesantías. 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 mínimo legal vigente más alto. 

• Dotaciones: se pagan en igual situación 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 año (finales de abril, agosto y 
diciembre), siempre y cuando el trabajador devengue menos de 
dos sMlMv. 

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

• Viáticos no constitutivos de salario: según el código laboral 
colombiano, “los viáticos accidentales no constituyen salario en 
ningún caso; de los viáticos permanentes sólo constituyen sala-
rio aquellos pagos destinados a proporcionar al trabajador ma-
nutención y alojamiento, pero no los que tengan por finalidad 
proporcionar al trabajador medios de transporte y gastos de re-
presentación”. 

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

Cálculo del costo de la mano de obra en Colombia

Con la información anterior es posible construir la siguiente fórmula 
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 + viáticos constitutivos de salario

+ bonificaciones constitutivas de salario) × (1 + FP)] + [auxilio de transporte
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× (1 + 0,0833 + 0,0833 + 0,01) + bonificaciones + alimentación
+ prestaciones extralegales no constitutivas de salario + dotación

+ viáticos no constitutivos de salario]

 Es importante precisar algunos de los conceptos adicionales que 
aparecen en esta fórmula:
• recargos nocturnos: es el trabajo efectuado entre las 10 pm y 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 o más domingos durante el mes calendario, en 
cuyo se remunera con un recargo del 75% si es diurno, y del 110%, 
más un día de descanso remunerado en la semana siguiente, si es 
nocturno.

• Horas extras: las horas extras son las que exceden la jornada máxi-
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 cálculo del FP involucrado en la fórmula.

Tabla 4.3. Factor prestacional en colombia.

Descripción Costo
para la empresa (%)

1. Aportes patronales

  a. seguridad social:

   - Pensión (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 compensación 4

2. Prestaciones sociales

   - Prima 8,33

   - Cesantías 8,33

   - Auxilio cesantías 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 continuación se ilustran algunos ejemplos del cálculo del costo 
de la mano de obra en colombia.

Ejemplo 1
un operario de una planta labora los 30 días del mes en el turno de 6 am 
a 2 pm. durante ese periodo elabora 500 unidades del producto A. el 
operario devenga un sMlMv, y su dotación anual es de $240.000. 

solución

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

Ejemplo 2
Un operario de una planta labora los 30 días del mes en el turno de 
6 am a 2 pm durante ese periodo elabora 500 unidades del producto 
A. trabajó 20 horas extras diurnas durante el mes para la fabricación 
del producto A. este operario devenga un sMlMv, y su dotación 
anual es de $240.000.

solución

cMo = {$515.000 + ([$515.000/240] × 20 × (1,25))} × (1 + 0,51842)
+ [$61.500 × (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 días del mes en el turno de 10 pm 
a 6 am. durante ese periodo elabora 500 unidades del producto A. trabajó 
20 horas extras diurnas durante el mes para la fabricación del producto A. 
el operario devenga un sMlMv, labora 26 días, tiene 4 días de descanso 
remunerado, y su dotación anual es de $240.000.

solución
cMo = {$515.000 + ([$515.000/240] × 20 × (1,25)) + ($515.000 × 0,35 × (26/30)}

× (1 + 0,51842) + [$61.500 × (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 días 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. trabajó 20 horas extras diurnas durante 
el mes para la fabricación del producto A. este operario devenga un 
sMlMv, labora 26 días, y tiene 4 días de descanso remunerados y su 
dotación es de $240.000. labora 18 días en el producto A y 8 días en 
el producto B. 

solución
cMo para el producto A = {($515.000 × (18/26)) + ([$515.000/240] × 20 × (1,25)) 
+ (($515.000/240) × 0,35 × 144)} × (1+0,51842) + [$61.500 × (1 + 0,0833 + 0,0833 

+ 0,01) × (18/26)] + (($240.000/12) × (18/26))

las horas extras se le asignan al producto A porque según el enunciado 
son un costo directo a ese objeto de costos. se puede apreciar en la 
ecuación que tanto el salario mínimo como el auxilio de transporte y 
la dotación se le asignan al producto A, de acuerdo con la proporción 
del tiempo empleado en su fabricación del total de días laborados en 
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el periodo. los recargos nocturnos se calculan para 144 horas (8 horas 
diarias × 18 días laboradas durante el mes).
 Análogamente se hace el análisis para el producto B, así:

cMo para el producto B = {($515.000 × (8/26)) + (($515.000/240) × 0,35 × 64)}
× (1 + 0,51842) + [$61.500 × (1 + 0,0833 + 0,0833 + 0,01) × (8/26)]

+ (($240.000/12) × (8/26))

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

Componentes del costo de la mano
de obra en Venezuela
A continuación 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-
mentación. 

Seguridad social (pensión, salud
y riesgos profesionales)

los venezolanos reciben una pensión 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 según la 
actividad de la empresa.

Tipo de riesgo Patrono (%) Empleado (%)

Mínimo 11 4,5

Medio 12 4,5

Máximo 13 4,5

Parcial   6 2,5
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en este aporte se cubre la pensión, la salud y los riesgos profesionales. 
Es importante resaltar que la mayoría de las compañías complementan 
la seguridad con un seguro en salud y pólizas de vida y accidentes.

Aportes parafiscales

los aportes parafiscales en venezuela corresponden a la ley nacional 
de cooperación educativa. este aporte –que busca fomentar la educa-
ción– 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,
cesantías, auxilios

los empleados tienen derecho a primas de prestación de utilidades y a 
la prima de antigüedad. la prima de utilidades obliga a la empresa a re-
partir el 15% de las utilidades netas gravables, las cuales se paga como 
mínimo 15 días de salario normal al trabajador y máximo 120 durante 
el año, excepto para las empresas que tengan un capital social inferior 
a 1.000 veF (bolívares fuertes) o empleen menos de 50 trabajadores, 
para las cuales el máximo será de 60 días. la prima por antigüedad 
corresponde a un pago de 5 días de salario (se tiene derecho cuando 
se cumplen cuatro meses de trabajo) en el primer año, y a partir del 
segundo se tiene derecho a 5 días más, 2 días por cada año de trabajo 
hasta completar 90 días. el salario base para su cálculo es el salario nor-
mal mensual más el bono vacacional y la participación de utilidades.
 los empleados tienen derecho a vacaciones correspondientes a 15 
días hábiles de salario normal mensual, más un día adicional por cada 
año de trabajo hasta completar otros 15 días, para un total de 30 días 
al año. Adicionalmente se debe pagar un bono vacacional que corres-
ponde a 7 días al año más un día adicional por cada año trabajado a 
partir del segundo año, hasta completar 21 días en total. es importan-
te anotar que si el trabajador recibe la alimentación o el alojamiento 
como parte de su remuneración ordinaria, estos también deberán pa-
gársele en vacaciones. Adicionalmente, el trabajador que efectúe tra-
bajo remunerado durante sus vacaciones perderá 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 cesantías 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 mencionó anteriormente, es común que las empresas inclu-
yan un seguro adicional que complemente el sistema de salud de sus 
trabajadores, el cual mejora las coberturas y la atención de los emplea-
dos en los servicios de hospitalización, cirugía, 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 
está comprendida entre las 7 pm y las 5 am. cuando en una jornada 
se trabajan más de 4 horas nocturnas, esta se convierte de mixta, a 
nocturna. 
 El tiempo empleado en descansos y alimentación no es contado 
como tiempo efectivo de trabajo.
 los trabajadores que no están incluidos en esta norma son aque-
llos que trabajan en cargos de dirección y confianza, personal de vigi-
lancia o quienes efectúan 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 días de descanso semanales.
 la duración efectiva del trabajo no debe exceder 10 horas diarias 
excepto en aquellos trabajos que lo demanden, o por alguna razón 
técnica. el número de horas extras por semana no debe exceder las 10 
horas, ni las 100 al año.
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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 días festivos, en los cuales se paga 
lo correspondiente al día 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 compañías.

Bonificaciones

las bonificaciones se diferencian de las comisiones porque son ob-
tenidas por desempeño 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 bonificación en aquellos casos en que el aporte sea de-
cisivo, y si existe una desproporción entre la ganancia obtenida por el 
patrón y lo que se espera del trabajador. el trabajador es quien tiene la 
propiedad intelectual sobre la mejora, a no ser que esta tenga relación 
con la actividad que desarrolla la empresa, caso en el cual es la com-
pañía quien tiene el derecho preferente durante tres meses pagando al 
trabajador una suma justa para adquirirla.

Alimentación

los gastos de alimentación no son constitutivos de salario. sin em-
bargo, en aquellos casos en que la convención colectiva lo determine, 
pueden ser constitutivos de salario. las empresas que cuenten con más 
de veinte 20 trabajadores están obligadas a ofrecer al empleado una 
comida balanceada durante su jornada laboral. de este caso quedan 
excluidos aquellos empleados que devenguen más de tres salarios mí-
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nimos. este beneficio se puede otorgar mediante la implementación de 
comedores propios en la empresa, contratación del servicio, entrega 
de un ticket o comedores comunes con otras empresas. el valor del 
subsidio de alimentación debe estar entre 0,25 y 0,5 Unidades Tributa-
rias (ut) por día. según la publicación guía.com.ve, la unidad tributaria 
es una medida utilizada en la ley tributaria que tiene como objetivo 
mantener la vigencia efectiva de la legislación. es similar al salario Mí-
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 más de 30 kilómetros de 
distancia, la empresa debe suministrarle los medios de transporte para 
su movilización al lugar de trabajo.
 las empresas que ocupen más 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 prácticos 
relativos a su oficio, en centros de instrucción especiales, nacionales o 
extranjeros.
 igualmente, la ley de Protección de la Familia exige que las empre-
sas con más de 20 trabajadores suministren un subsidio de guardería a 
los hijos de los empleados, bien sea mediante una guardería propia, o 
por medio de la contratación del servicio. no es constitutivo de salario 
y se paga cuando se devengan menos de 5 salarios mínimos mensua-
les. el subsidio es equivalente al 38% del salario mínimo legal mensual 
vigente y aplica para los niños hasta los 5 años de edad.
 la ley del régimen Prestacional de vivienda y hábitat 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 hábitat dignos. el aporte corresponde al 2,0% del salario normal 
por parte del empleador, y el 1,0% por parte del empleado.

Cálculo del factor prestacional

con base en la información anterior, en la tabla 4.5 se ilustra el cálculo 
del factor prestacional en venezuela.
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Tabla 4.5. Factor prestacional en venezuela. 

modalidad Descripción
Aporte

empresa
(%)

Aporte
empleado

(%)

Prestaciones
sociales

Prestación de utilidades 4,17 0,00

Bono de vacaciones 1,94 0,00

Prestación de antigüedad (sociales) 16,67 0,00

ley de régimen de empleo (paro forzoso) 2,00 0,50

ley del régimen Prestacional de vivienda y hábitat 2,00 1,00

seguridad
social Seguridad Social 12,00 4,50

Parafiscales ley de cooperación 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 fórmula:

cMo = (salario normal mensual + recargos nocturnos + recargos festivos
+ horas extras + comisiones + bonificaciones) x (1 + FP) + alimentación

+ guardería + gasto de transporte + dotación.

la alimentación es igual a 25% de la unidad tributaria (ut) multiplica-
do por la cantidad de días laborales del mes. 
 A continuación se ilustran algunos ejemplos con el cálculo 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 días hábiles 
del mes y cuenta con una hora de almuerzo. los gastos anuales en 
salud, dotación y formación son de 300 veF. el trabajador tiene un hijo 
de 3 años. ¿cual es costo total de este trabajador? el valor de la unidad 
tributaria es de 65 veF.
 suponiendo un salario mínimo de 1.223,89 veF (año 2010), el tra-
bajador tendría derecho a todos los subsidios incluido el de protección 
de la familia, ya que su hijo es menor de 5 años. 
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solución
cMo = 1.223,89 × (1 + 0,4078) + (0,25 × 65 × 21) + (0,38 × 1223,89) + 300/12 

Ejemplo 2
Un trabajador de una planta labora de 3:00 pm a 12:00 pm los 22 días 
hábiles del mes y cuenta con una hora de comida que comienza a las 
6:00 pm. los gastos anuales en salud, dotación y formación 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 
niños, uno de 2 años y otro de 4 años. ¿cuál es costo total de este tra-
bajador? el valor de la unidad tributaria es de 65 veF.
 suponiendo un salario mínimo de 1.223,89 veF, el trabajador ten-
dría derecho a todos los subsidios. Puesto que vive a más 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 pagársele 
el recargo nocturno. Pero, ya que su jornada nocturna es superior a 4 
horas, se considera completamente nocturna. 

solución
cMo = 1.223,89 × (1 + 0,3) × (1 + 0,4078) + (0,25 × 65 × 22)

+ (0,38 × 1.223,89) + (300/12) + 80

Ejemplo 3
Un trabajador de una planta labora de 2:00 pm a 11:00 pm los 22 días 
hábiles del mes y cuenta con una hora de comida que comienza a las 
6:00 pm. los gastos anuales en salud, dotación y formación 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 mínimo de 1.223,89 veF, el trabajador tendría 
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 años, se le debe descontar este valor. debido 
a que la jornada es 4 horas de día, una de comida que no se paga, y 4 
horas nocturnas, sólo se paga el recargo nocturno sobre esas 4 horas. 
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solución
cMo = (1.223,89 × (1 + 0,3) × 4/8) × (1 + 0,4078) + (0,25 × 65 × 22) + (300/12) 

Comparación entre Colombia y Venezuela 

El objetivo de este apartado es comparar entre los dos países la segu-
ridad social, los aportes parafiscales y las prestaciones sociales, com-
ponentes que integran el salario y que aumentan el valor del salario 
mínimo 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 está compuesta por pensión, salud y riesgos profesionales, 
mientras que en venezuela está compuesta únicamente 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 pensión, 
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-
sación. en venezuela también se requieren estos aportes para el ince 
(instituto nacional de capacitación y educación) –similar al sena– y a 
la ley del régimen Prestacional de vivienda y hábitat, que ayuda a las 
personas en la consecución de una vivienda. Para capacitaciones –si-
milares a las que brindan las cajas de compensación colombianas– los 
aportes se hacen por medio de la ley del régimen Prestacional del 
empleo, que se considera como una prestación social.
 las prestaciones sociales en colombia son primas de servicio, ce-
santías, auxilio a las cesantías y vacaciones. en venezuela las prestacio-
nes están compuestas por prima de utilidades, prima de vacaciones, 
prima de antigüedad, alimentación y servicio de guardería.

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-

00_05 Chapter_1_5Uribe.indd   86 25/07/2011   5:30:39

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones 87

siones, bonificaciones y la alimentación. A continuación se presentan 
cada uno de ellos.

Seguridad social (pensión, salud, riesgos profesionales)

de acuerdo con los Artículos 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 
recaerá tanto en el estado y los patronos, como en los asegurados.
 el sistema de seguridad social en Bolivia está compuesto por el 
seguro social obligatorio (sso), que es a corto y a largo plazo.

SSO a corto plazo

El 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, 
vida y del trabajo, como son enfermedad común, maternidad (subsidios) 
y riesgos profesionales (accidente de trabajo y enfermedad común). 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 capitalización individual, compuesto por los 
aportes de los propios de los trabajadores.
 De acuerdo con Boletín Informativo de la Cámara Nacional de 
Comercio (2004), los recursos económicos del sistema de seguridad 
social tienen dos fuentes principales: la relación laboral y el financia-
miento estatal. la relación laboral está compuesta por una cotización 
y una prima. la cotización es un aporte del 10% del total ganado o 
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ingreso cotizable con destino a la cuenta individual para financiar la 
jubilación y el seguro a corto plazo. A este aporte se le suma el 0,5% 
para la comisión de la AFP, que no financia ninguna prestación. la pri-
ma es un aporte porcentual del total ganado, destinado al seguro de 
riesgo común o profesional para cubrir las prestaciones de invalidez, 
muerte, enfermedad común y enfermedad y accidente de trabajo. el 
seguro de riesgo profesional es cubierto por el aporte patronal del 
1,71%, y el riesgo común es cubierto por el aporte del dependiente, 
que es del 1,71%. 

Parafiscales

en la legislación boliviana no existen aportes parafiscales.

Prestaciones sociales 

en Bolivia el periodo de vacaciones se encuentra estipulado en el Artícu-
lo 44 de la ley general de trabajo, con las siguientes cifras:

de 1 a 5 años de trabajo, 15 días hábiles; de 5 años a 10 años de trabajo, 20 
días hábiles; de 10 años de trabajo en adelante, 30 días hábiles. durante el 
tiempo que duren las vacaciones, los empleados y trabajadores devengan el 
ciento por ciento de sus sueldos y salarios.

según los Artículos 48 y 49 del reglamento de la ley general de traba-
jo, decreto del 23 de agosto de 1943, los empleadores pagarán a sus 
empleados primas dependiendo de las utilidades obtenidas anualmen-
te. los artículos rezan:

las empresas que hubieran obtenido utilidades al finalizar el año otorgarán 
a sus empleados y obreros una prima anual no inferior a un mes y a quince 
días de salario, respectivamente. esta prima se entenderá para los empleados 
y obreros que hubieran trabajado ininterrumpidamente durante el año; a los 
que hubiere prestado sus servicios por más de tres meses, se les gratificará 
en la proporción de tiempo que estos hubiesen trabajado durante el año; los 
servicios no inferiores de tres meses, no tendrán gratificación.
en ningún caso el monto total de estas primas podrá sobrepasar el 25% de 
las utilidades netas; el pago se hará dentro de los treinta días siguientes a la 
fecha de la aprobación 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 antigüedad del personal como se observa 
en la tabla 4.6.

Tabla 4.6. número de días de descanso remunerado de acuerdo con la
antigüedad del trabajador.

Descansos anuales
(vacaciones)

Años cumplidos de trabajo Días hábiles

de 1 a 4 15

de 5 a 19 20

De 10 en adelante 30

Recargos nocturnos, festivos y horas extras

la jornada laboral no debe exceder de 8 horas diarias, con un máxi-
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 día. el Artículo 46 de la ley 
general de trabajo, decreto supremo del 24 de mayo de 1939, dice: 

(...) se exceptúan a los empleados u obreros que ocupen puestos de direc-
ción, 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 tendrán una hora de descanso dentro del día, y no podrán traba-
jar más de 12 horas diarias. 

en el Artículo 49 de la ley general de trabajo, decreto supremo del 24 
de mayo de 1939, se lee:

la jornada ordinaria de trabajo deberá interrumpirse con uno o más descan-
sos, cuya duración no sea inferior a dos horas en total sin que pueda traba-
jarse más de cinco horas continuas, en cada periodo y a petición del patrono, 
la inspección del trabajo podrá conceder permiso sobre horas extraordinarias 
hasta el máximo de dos por día. 
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Y en el Artículo 55 de la ley general de trabajo, decreto supremo del 
24 de mayo de 1939 se lee:

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

el trabajo efectuado durante los domingos se paga triple.
 según 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.

Trabajo nocturno realizado recargo
(%)

en establecimientos comerciales, oficinas, servicios, trabajo con horario disconti-
nuo y vigilancia. 25

en empresas industriales y fabriles. 30

Por mujeres mayores de 18 años. 40

entre las 12 pm y las 6 am en galerías subterráneas, hornos de calcinación, molinos 
y secado de minerales, y en general actividades nocivas y peligrosas. 50

 

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 cálculo de los beneficios sociales e indemnizaciones.

Bonificaciones

• Por antigüedad: según claure (2004), la legislación boliviana otor-
ga una bonificación de acuerdo con los años de antigüedad en el 
trabajo, la cual se calcula con base en el salario mínimo nacional, 
de acuerdo con la tabla 4.8 (ver página siguiente).

• De frontera: la bonificación de frontera se paga en aquellos casos 
en los que el lugar de trabajo se encuentra dentro de 50 kilómetros 
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 antigüedad boliviano.

Años
de antigüedad

Bono
de antigüedad (%)

Años
de antigüedad

Bono
de antigüedad (%)

2 a 4 años 5 15 a 19 años 34

5 a 7 años 11 20 a 24 años 42

8 a 10 años 18 25 a 30 años 50

11 a 14 años 26

Alimentación

De acuerdo con las leyes bolivianas, no es obligación de las empresas 
suministrarle la alimentación a sus trabajadores. solamente se otorga 
en aquellos casos en los que las compañías por su ubicación geográfica 
tengan accesos limitados a lugares adecuados para que el empleado ob-
tenga su alimentación, como en el caso de algunas compañías mineras.

Cálculo del factor prestacional

de acuerdo con la ley general de trabajo en Bolivia, y el código de 
seguridad social en Bolivia, el cálculo del factor prestacional se realiza 
según la tabla 4.9.

Tabla 4.9. Factor prestacional en Bolivia.

Descripción Costo para la empresa
(%)

Aportes patronales -

Riesgo profesional 1,71

caja nacional de salud 10,00

Pro Vivienda 2,00

Total 13,71

Cálculo del costo de la mano de obra en Bolivia

Para calcular el costo de la mano de obra se puede utilizar la siguiente 
fórmula:
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cMo = [(salario mensual + bono antigüedad + recargos nocturnos + recargos 
festivos + horas extras + bono de cualquier naturaleza + comisiones) × (1 +FP ) 

+ (dotación + viáticos) + ((días de vacaciones/360) × salario mensual)]

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

Ejemplo 1 
Un trabajador labora por un periodo de 30 días, devenga un Salario Míni-
mo legal Mensual (sMlM) y lleva 5 años laborando en la misma empre-
sa industrial. durante el último mes laboró 5 horas en jornada nocturna, 
y su dotación tiene un costo anual de 150 pesos bolivianos ($BoB).
 el salario mínimo boliviano es de $679,35 BoB; se toma el tiempo 
de antigüedad para sumar la bonificación, y las horas extras nocturnas 
se aplican para un hombre que trabaja en una empresa manufacturera.

solución
cMo = [(679,35 + 213,51 + ((679,35/240) × 5 × 1,3) × (1 + 0,1371)) + (150/12)

+ (20/12) × 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 
días del mes, lleva laborando con esta empresa 3 años, y el costo de su 
dotación anual es de $150BoB.
 Se debe aplicar un recargo nocturno según la actividad a 2 horas 
durante los 15 días que laboró en ese turno.

solución
cMo = [($679,35 + $97,05 + (($679,35/240) × 2 × 15 X 1,5) × (1 + 0,1371))

+ (150/12) + (15/12) × $679,35]

Ejemplo 3 
Una persona que labora en una empresa de servicios laboró durante 
el último mes 20 horas extras, actualmente devenga un sMlM, lleva 10 
años realizando la misma labor en la empresa, y el costo de dotación 
anual es de $150 BoB.
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 las horas extras en Bolivia son pagadas con un recargo del 100%.

solución
cMo = [($679,35 + $349,38 + (($679,35/240) × 20 × 2) × (1 + 0,1371)) + (150/12) 

+ (30/12) × 679,35]

Comparación entre Colombia y Bolivia 

la seguridad social en Bolivia tiene componentes similares a colombia 
(pensión, salud y riesgos profesionales), pero valores completamente 
diferentes; por ejemplo, una empresa con riesgo medio en Colombia 
tendrá que pagar por salud 8,5%, por pensión 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 pensión del 
10%, y de invalidez y muerte del 1,71% del total de su salario.
 Bolivia no posee parafiscales, como sí los tiene colombia. com-
parado con las cesantías, 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 antigüe-
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 continuación se presenta una descripción de cada uno 
de ellos.

Seguridad social (salud, pensión
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 está compuesto por dos subsistemas creados en 
1981. en el sistema público (Fonasa) deben estar afiliados todos los 
trabajadores. el sistema privado (isapres) es financiado por medio del 
dinero recaudado por la cotización obligatoria del 7% de los afiliados, 
el cual es pagado en su totalidad por el empleador. su propósito 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 cotización 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 obligación 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 pensión 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% y 3,4% del salario para 
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. su monto depen-
de de la actividad económica y del riesgo incurrido por la empresa 
de acuerdo con el tipo de trabajo desempeñado. el 100% del valor es 
asumido por el empleador.

Aportes parafiscales

en chile no existen aportes parafiscales. es posible pactar por mutuo 
acuerdo sin carácter 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 público (Fonasa), el 6,4% es para 
salud y el 0,6% para las cajas de compensación.
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Prestaciones sociales: cesantías, vacaciones,
auxilios de cesantías 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 cálculo se realiza sobre su salario 
neto mensual.

Vacaciones 

los empleados tienen derecho a 15 días remunerados de vacaciones al 
año. se paga un día adicional de vacaciones en aquellos casos en que 
el trabajador posea 10 años de antigüedad en la empresa.

Cesantías

el aporte de cesantía 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-
zación de la obra, el 100% del aporte le corresponde al empleador.

Auxilios o intereses de cesantías

en chile no existen auxilios para cesantías, el empleador realiza el pago 
de las cesantías una vez al año, pero mientras él las tiene en su poder 
no generan ningún interés para el trabajador.

Remuneraciones constitutivas de salario

Se entiende por remuneración 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 remuneración las asignaciones de movilización o 
transporte, y de alimentación, los viáticos, 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 prestación de sus servicios en una jornada ordinaria de 
trabajo. 

Horas extras

Se entiende por costo de horas extras la remuneración 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 cálculo se divide el sueldo base entre 30 días; dicho resultado se 
multiplica por 7 días, 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 máximo 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.

Comisión

la comisión es una remuneración variable, la cual es calculada común-
mente como un porcentaje del precio de venta de los productos o 
servicios.
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Remuneraciones no constitutivas de salario

Viáticos

El pago de los gastos de traslado, alojamiento y alimentación en que 
se incurran como consecuencia del desempeño de las labores fuera del 
lugar de residencia del trabajador, son denominados viáticos.

Subsidios

El subsidio de transporte en Chile se denomina asignación de movili-
zación, y no es constitutiva de salario. se liquida y paga mensualmente 
con la remuneración. el valor a pagar se determina de acuerdo con los 
días que el trabajador concurra efectivamente a su trabajo. este valor 
se le paga al trabajador solamente cuando viva a más de 3 kilómetros 
de su lugar de trabajo.

Bonificaciones y aguinaldos

son remuneraciones esporádicas que el empleador da al trabajador. 

Cálculo del factor prestacional

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

Tabla 4.10. Factor prestacional en chile.

Descripción Costo para la empresa
sobre el salario base (%)

seguridad social

 Pensión  0,00

 seguro de invalidez y sobrevivencia 1,87

 Salud 7,00

 Riesgos o accidentes de trabajo 0,95

Prestaciones sociales

 Cesantías 3,00

Continúa
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 Vacaciones   4,16

 Prima   0,00

Parafiscales   0,00

Total  16,98

la fórmula para calcular la mano de obra en chile es:
cMo = (salario normal mensual + horas extras + comisiones + participaciones

+ gratificaciones) × (1 + FP) + alimentación + viáticos
+ asignación de movilización + bonificaciones + aguinaldos

 A continuación se ilustran algunos ejemplos con el cálculo 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 comisión del 1% sobre las compras del mes de ma-
teria prima en las cuales en trabajador colaboró, las cuales fueron de 
$5.000.000. vive a más de 10 kilómetros de la empresa. 

solución
cMo = $172.000 + ($5.000.000 × 0,01) × (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 gratificación de un 5% sobre las utili-
dades del año anterior, que fueron de $10.000.000. el empleado vive 
a más de 10 kilómetros de la empresa, y tiene 5 horas extras diurnas 
durante el mes. 

solución
cMo = [($172.000) + (((($172.000/30) × 7)/45) × 1,50) × 5] × 1,1698

+ (($10.000.000 × 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 bonificación de $40.000 por ren-
dimiento productivo. el empleado vive a más de 10 kilómetros de la 
empresa, y tiene 3 horas extras nocturnas durante el mes.
 
solución

cMo = [($172.000) + (((($172.000/30) × 7)/45) × 1,50) × 3)] × 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.

Comparación entre Colombia y Chile 

Al igual que en Colombia, la pensión 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 pensión. Por ejemplo, en colom-
bia este aporte lo asumen las dos partes en diferentes proporciones, 
mientras que en Chile lo asume única y exclusivamente el trabajador, y 
se aplica sobre un 10% de su salario mensual. Además 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% y 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 último, en cuanto a los riesgos profesionales, en 
ambos países se tiene un intervalo para clasificar los riesgos a los que 
está expuesto un trabajador en la empresa. en colombia el intervalo 
está entre el 0,348% y el 8,7%, y en chile está entre el 0,95% y el 3,4%, 
y en ambos países lo asume totalmente el empleador.
 en cuanto a los aportes parafiscales, en colombia estos ascienden 
al 9% de la remuneración mensual del empleado. en chile este concep-
to no existe como tal, pues no es obligación que los trabajadores per-
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tenezcan a una caja de compensación 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 compensación.
 los trabajadores chilenos no poseen prima, aunque existe una fi-
gura similar, el denominado aguinaldo, que está a cargo del empleador, 
y se paga en determinados meses del año, a libre determinación por 
parte de la empresa.
 En lo referente a las vacaciones, en ambos países estas son de 15 
días 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 cesantías, en chile se pagan de acuerdo 
con el tipo de contrato, y el monto máximo es de un 3% sobre el salario 
mensual del trabajador.
 En comparación 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 alimentación y las bonificaciones, 
aunque en chile la asignación para la movilización no es constitutiva de 
salario, mientras que en Colombia el auxilio de trasporte sí lo es para al-
gunos rubros como la prima, la cesantía y los intereses a las cesantías.

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.
 según el Artículo 95 del código del trabajo, y el Artículo 328 de la 
Constitución Política,
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se entiende como remuneración 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, participación en beneficios, el 
aporte individual al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social cuando lo asu-
me el empleador, o cualquier otra retribución que tenga carácter normal en la 
industria o servicio. se exceptúan el porcentaje legal de utilidades, los viáticos 
o subsidios ocasionales, la decimotercera, decimocuarta remuneraciones, y el 
beneficio que representan los servicios de orden social.

Seguridad social (pensión, salud y riesgos profesionales)

el empleador tiene la obligación 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, jubilación por invali-
dez o por vejez, accidentes de trabajo, enfermedad profesional, cesan-
tía y muerte (tabla 4.11).

Tabla 4.11. Aportes a cargo del empleado y empleador.

Trabajadores del sector privado bajo relación de dependencia,
así 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 5,71 5,71

s. riesgos del trabajo 0,00 0,55 0,55

s. cesantía 2,00 1,00 3,00

s. social campesino 0,35 0,35 0,70

gastos administración 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 años setenta con el 
fin de aumentar la inversión en el talento humano ecuatoriano.
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 el segundo aporte va dirigido al consejo nacional de capacitación 
y Formación Profesional (cncF), el cual tiene como objetivo cofinanciar 
proyectos de capacitación 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-
ción y capacitación de los ecuatorianos, es decir 0,5% de aporte al iece 
y 0,5% al cnFc.

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

Primas

los trabajadores ecuatorianos tienen derecho básicamente a dos pri-
mas: la primera llamada decimotercera remuneración –antes conocida 
como bono de navidad– consiste en el pago de la doceava parte de 
lo percibido por el trabajador durante el año, incluyendo horas extra, 
horas suplementarias, comisiones, y otras remuneraciones considera-
das como permanentes. la segunda prima, denominada decimocuarta 
remuneración, –antes conocida como bono escolar– es equivalente a 
un salario básico o mínimo unificado de la categoría a la que pertenece 
el empleado.

Participación en utilidades

según el Artículo 97 del código del trabajo, 
el empleador o empresa reconocerá en beneficio de sus trabajadores el 
quince por ciento (15%) de las utilidades líquidas. este porcentaje se dis-
tribuirá así: el diez por ciento (10%) se dividirá para los trabajadores de la 
empresa, sin consideración a las remuneraciones recibidas por cada uno 
de ellos durante el año correspondiente al reparto y será entregado direc-
tamente al trabajador, y el cinco por ciento (5%) restante será entregado 
directamente a los trabajadores de la empresa, en proporción a sus cargas 
familiares, entendiéndose por estas al cónyuge o conviviente en unión de 
hecho, los hijos menores de dieciocho años y los hijos minusválidos de cual-
quier edad.
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Vacaciones

según el Artículo 69 del código del trabajo, 
todo trabajador tendrá derecho a gozar anualmente de un periodo ininte-
rrumpido de quince días de descanso, incluidos los días no laborables. los 
trabajadores que hubieren prestado servicios por más de cinco años en la 
misma empresa o al mismo empleador, tendrán derecho a gozar adicional-
mente de un día de vacaciones por cada uno de los años excedentes o recibi-
rán en dinero la remuneración correspondiente a los días excedentes.

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

Cesantías

Aunque el término existe como tal, en Ecuador el Fondo de Cesantías 
no tiene del todo el mismo carácter o figura que tiene el de colom-
bia. Allí el aporte por cesantías –correspondiente a un 3% del pago 
mensual (2% empleado y 1% patrono)– es un ahorro que el trabajador 
sólo puede reclamar 90 días después de haber sido despedido, y for-
ma parte del aporte a la seguridad social. igualmente debe cumplir el 
requisito de tener como mínimo 60 aportes mensuales a dicho fondo, 
es decir, cinco años.
 en ecuador existe una figura que se asemeja más al concepto de 
cesantías 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 año de trabajo. Para su cálculo se deben incluir horas extras, 
comisiones, bonos y demás ingresos, tal como está dispuesto en el 
Artículo 95 del código 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 años consecutivos por 
este concepto.
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Horas extras y recargos

según el Artículo 47 del código del trabajo “la jornada máxima de tra-
bajo es de ocho horas diarias, de manera que no exceda de cuarenta 
horas semanales, salvo disposición 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 duración.
 Como lo plantea el Código del Trabajo, “la jornada nocturna se 
entiende como la comprendida entre las 7:00 pm y 6:00 am del día 
siguiente, tiene la misma duración de la jornada diurna, y se paga con 
un recargo del 25%.
 Por otro lado, según los Artículos 47 y 49 del código laboral ecua-
toriano, 

para la remuneración por horas suplementarias y extraordinarias, se estable-
ce que se puede exceder el límite fijado pero no pueden exceder de cuatro 
en un día, ni doce en la semana; si tuvieren lugar durante el día o hasta las 
24 horas, el empleador pagará la remuneración 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 mañana, el trabajador tendrá derecho a un ciento por ciento de recargo. 
Para calcularlo se tomará como base la remuneración que corresponda a la 
hora de trabajo diurno. Por otra parte, en el trabajo a destajo se tomarán 
en cuenta para el recargo de la remuneración las unidades de obra ejecu-
tadas durante las horas excedentes de las ocho obligatorias; en tal caso, se 
aumentará la remuneración 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 tomará como base el valor de la 
unidad de la obra realizada durante el trabajo diurno, y finalmente el trabajo 
que se ejecute el sábado o el domingo debe ser pagado con el ciento por 
ciento de recargo.

Cálculo 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.

modalidad Descripción Aporte empleador Ecuador (%)

Seguridad social Aporte al IESS 11,5

Parafiscales Aporte IECE   0,5

Aporte cncF   0,5

Prestaciones

Vacaciones    4,16

Decimotercera
remuneración    8,33

Decimocuarta
remuneración 1 salario básico mínimo /12

Fondos de reserva
después del primer 
año de servicio

   8,33

Total factor prestacional (sin incluir utilidades) 33,32 + (1 salario básico mínimo) /12

Como puede observarse, la decimocuarta remuneración sólo podría 
ponerse en términos del salario mensual cuando el trabajador ten-
ga como base salarial el mínimo; en caso contrario no puede tratarse 
como un porcentaje del salario percibido.
 igualmente es importante recordar lo que expresa el Artículo 95 
del código laboral ecuatoriano, el cual define así lo que constituye el 
salario: 

Sueldo o salario y retribución accesoria. Para el pago de indemnizaciones a 
que tiene derecho el trabajador, se entiende como remuneración 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, 
participación en beneficios, el aporte individual al instituto ecuatoriano de 
Seguridad Social cuando lo asume el empleador, o cualquier otra retribución 
que tenga carácter normal en la industria o servicio. se exceptúan el porcen-
taje legal de utilidades, los viáticos o subsidios ocasionales, la decimotercera 
y decimocuarta remuneraciones, decimoquinto y decimosexto sueldos, com-
ponentes salariales en proceso de incorporación a las remuneraciones, y el 
beneficio que representan los servicios de orden social. 

Además 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 información anterior, se obtiene la siguiente fórmula que deter-
mina el costo de un empleado en el Ecuador:

cMo = [(salario mensual + horas suplementarias + horas extraordinarias
+ comisiones + participación en beneficios) × (1 + FP)] + [(un salario básico

mínimo vigente + utilidades)/12 + viáticos + subsidios + ocasionales

Para el 2010, por ejemplo, el salario mínimo es de usd 240,00 para los 
“trabajadores generales”, pero existen las llamadas comisiones sectoria-
les que clasifican a los trabajadores según el tipo de empresa y el tipo 
de trabajo que realizan dentro de ella. según esta clasificación, cambia 
el salario que deben percibir mensualmente los trabajadores. Por ejem-
plo, un contador nivel 5 en una empresa naviera devenga como mínimo 
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 año de 
trabajar con el mismo empleador; sin embargo, según 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 día de labores; es 
el caso de los zafreros y maestros de construcción, por ejemplo.
 los subsidios de transporte y alimentación son opcionales siempre y 
cuando los sitios de trabajo queden dentro de una ciudad; si no es así, 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 legislación también contempla la dotación de uniformes, pro-
visión de comisariato (bonos en supermercados) y otros beneficios de 
costos inferiores.
 A continuación se ilustran algunos ejemplos con el cálculo 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 dotación anual es de usd 120; 
el costo de la dotación 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. 

solución
cMo = [(usd 240 + (usd 1,38 × 1,5 × 10)) × (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 índices de exportación, además 
de su jornada normal le solicitan que trabaje la jornada los 4 sábados y 
los 4 domingos del mes. el costo de la dotación anual es de usd 200. 
el costo de la dotación mensual es usd 16,66, y el costo hora laboral 
es usd 1,73.

solución
cMo = [(usd 300 + (usd 1,73 × 2 × 64)) × (1 + 0,3332)]

+ [(usd 240/12) + usd 16,66] 

Ejemplo 3 
un operario trabaja en un fábrica 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 dotación 
anual es de usd 100.
 Adicionalmente se tiene la siguiente información: costo de la do-
tación mensual, usd 8,33; costo de la hora laboral, usd 1,38; 4 horas 
suplementarias, 2 horas extraordinarias.

solución
cMo = [(usd 240 + (usd 1,38 × 1,5 × 4) + (usd 1,38 × 2 × 2)) × (1+0,3332)]

+ [(usd 240/12) + usd 8,33] 
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Ejemplo 4 
calcular cuánto fue el costo de un operario en un mes en el que trabajó 
8 horas suplementarias y 4 extraordinarias. las utilidades de la compa-
ñía ese año fueron de usd 150.000. en la compañía hay 53 funcionarios 
que tienen derecho a repartición de utilidades y hay un total de 27 hi-
jos dependientes de sus padres. el operario tiene 2 hijos. el costo anual 
de la dotación es de usd 110.
 Adicionalmente se tiene la siguiente información: el costo dotación 
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).

solución
cMo = [(usd 240 + (usd 1,38 × 1,5 × 8) + (usd 1,38 × 2 x 4)) × (1 + 0,3332)] 

[(usd 240/12) + usd 9,16 + ((usd 15.000/53 + (usd 7.500/27) × 2)/12] 

Comparación entre Colombia y Ecuador 

Como se expuso anteriormente, factores como el salario mínimo, los 
aportes a la seguridad social, las prestaciones y los parafiscales, consti-
tuyen los elementos más importantes del costo para el empleador. en 
la tabla 4.13 (pág. 109) se presenta un comparativo de los costos de la 
mano de obra entre ambos países.
 Como puede observarse, el costo de la mano de obra mes a mes 
–en cuanto al monto del salario mínimo– es menor en Ecuador que en 
colombia aproximadamente en un 13%; sin embargo, se debe tener en 
cuenta que en Ecuador el número de horas que se trabaja a la semana 
es de 40, mientras que en colombia es de 48; por tanto, si se hace el 
cálculo del costo hora-hombre en cada uno de los países, se obtiene lo 
siguiente:
• costo hora-hombre ecuador
 = (coP 679.940 × 12)/(52 × 40) = coP 3.922,7
• costo hora-hombre colombia
 = (coP 781.985 × 12)/(52 × 48) = coP 3.759,5

del cálculo 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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más económico. Adicionalmente no se puede olvidar que en ecuador 
se debe tener en cuenta un factor muy importante, que es la reparti-
ción 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 Perú
el costo de la mano de obra en Perú está compuesto de seguridad so-
cial, parafiscales, prestaciones sociales y comisiones. A continuación se 
presenta cada una de ellas.

Seguridad social (pensión, 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 Perú.

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

Aporte Empleador
(%)

Empleado
(%)

Seguro social de salud 9    0,00

Pensión (aporte obligatorio) 0 8,00

Comisión 0 1,87

Prima de invalidez, sobrevivencia y sepelio 0 0,90

Total 9 10,77

*  según la superintendencia de Banca y seguros, durante el 2007 el promedio de las comisiones 
variables de las cuatro AFP –horizonte, integra, Profuturo y unión vida– fue de 1,87% (sólo 
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 efectúa únicamente 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 construcción (sencico). este último aporte aplica 
solamente para el sector de la construcción.

Prestaciones sociales 
las prestaciones sociales en Perú están compuestas por las gratifica-
ciones, utilidades, vacaciones y asignaciones familiares, entre otras. A 
continuación se hace una breve descripción de cada una de ellas.

Gratificaciones

cada trabajador recibe dos gratificaciones o primas al año: la primera 
con motivo de las fiestas patrias, y la segunda en época de navidad. su 
pago se efectúa el 15 de julio y el 15 de diciembre, y cada una equivale 
a un salario regular.

Utilidades

de acuerdo con el Artículo 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 compañía. en la 
tabla 4.16 se presenta la participación porcentual de las utilidades de 
algunos sectores peruanos.

Tabla 4.16. Participación porcentual de las utilidades.

sector Participación (%)

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 días laborados por cada trabajador con 
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respecto a la sumatoria del número de días 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 ejercicio.

Vacaciones 

Aquellos trabajadores que tengan una jornada ordinaria mínima de 4 
horas tienen derecho a las vacaciones. corresponde a 30 días al si-
guiente año de haber cumplido el primer año de servicios, con un valor 
equivalente a la remuneración mensual ordinaria.
 Cuando los trabajadores laboran durante sus días de descanso, se 
les paga una cifra adicional equivalente al 100% del salario normal.

Compensaciones por tiempo de servicio

de acuerdo con el Artículo 1 del decreto supremo 001-97-tr, “la com-
pensación por tiempo de servicios tiene la calidad de beneficio social 
de previsión de las contingencias que origina el cese en el trabajo y de 
promoción del trabajador y su familia”.
 la compensación por tiempo de servicios se devenga desde el 
primer mes de iniciado el vínculo laboral; cumplido este requisito toda 
fracción se computa por treintavos. esta compensación por tiempo 
de servicios se deposita semestralmente en la institución elegida por 
el trabajador; es similar al concepto de cesantías presente en otros 
países.

Asignación familiar

de acuerdo con la ley 25129, ley de Asignaciones Familiares, “todo 
trabajador que tenga a cargo uno o más hijos menores de edad o que 
se encuentren estudiando hasta máximo 6 años después de cumplir la 
mayoría de edad, tienen derecho a recibir el equivalente al 10% de una 
rMv (remuneración Mínima vital)”. 
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Prestaciones alimentarias 

de acuerdo con la ley 28051 del 2003, el empleador está 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 máximo, equivalentes a 8 horas diarias.
 Sin embargo, se puede pactar por medio de un convenio o deci-
sión unilateral del empleador una jornada menor a la máxima 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 mañana, 
por el cual se paga un recargo del 35% sobre el valor de la jornada 
ordinaria.
 Cuando el trabajador excede el número 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 días de descanso remu-
nerado sin sustituirlo por otro día, se pagarán estos días con un recargo 
del 100%.

Comisiones

en Perú las comisiones o bonificaciones son constitutivas de salario. 
solamente las bonificaciones no lo serán en aquellos casos en los cua-
les hayan sido pactadas mediante convención colectiva.
 en los siguientes apartados se ilustra el cálculo del factor pres-
tacional peruano. en estos se puede apreciar, por una parte, que la 
compensación 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 comisión, 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 adaptación de Baanante (2004), en la tabla 4.17 se 
presentan los factores a tener en cuenta para calcular el factor presta-
cional en Perú.

Tabla 4.17. Factor prestacional en Perú. 

     Concepto Descripción Aporte
salario (%)

Costos
laborales
no salariales
empleador

Compensación por tiempo
de servicios 8,33% del salario              8,33

Impuesto extraordinario
de solidaridad 1,7% del salario 1,70

gratificaciones 16,67%
del salario          16,67

Salud 9% del salario 9,00

Vacaciones 8,33% del salario              8,33

Total costos laborales no salariales 
empleador

Factor
prestacional FP 44,03

Costos
laborales
no salariales
asalariado

Aporte obligatorio (AFP) 8% del sueldo 8,00

Comisión (AFP) Promedio
comisiones AFP 2,30

Prima por invalidez, supervivencia
y sepelio 0,90

Total costos laborales no salariales 
asalariado 22,04

Total costos
laborales
no salariales
(clns)

Total costos laborales no salariales 
(clns) 66,43

la fórmula para el cálculo del costo de la mano de obra peruano es:
cMo = (salario normal mensual + recargos nocturnos + recargos festivos

+ horas extras + comisiones + bonificaciones) × (1 + FP1X) + Alimentación2X

+ Asignación Familiar3X

es importante precisar que para el cálculo se deben tener en cuenta los 
siguientes conceptos:
• FP1X: Para el caso de empresas manufactureras se debe sumar 

0,75% por aportes al senati, ó 0,2% por aportes al sencico.
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• Alimentación2X: su monto máximo es del 20% del salario.
• Asignación familiar3X: solamente aplica para empleados con uno 

o más hijos en edad escolar.

A continuación se ilustran algunos ejemplos con el cálculo del costo de 
la mano de obra en Perú.

Ejemplo 1 
un trabajador de una industria manufacturera devenga s/.550 mensua-
les. la última semana trabajó un día feriado por un periodo de doce 
horas. el trabajador tiene dos hijos de 13 y 14 años.

solución 
Valor día ordinario  = S/550,00/30 = 18,33
Trabajo feriado  = 18,33 × 2 = 36,67
valor hora feriado  = 36,67/8 = 4,58
Primeras dos horas extras feriadas = 4,58 × 1,25 × 2 = 11,45
tercera y cuarta horas extras  = 4,58 × 1,35 × 2 = 12,37
total día feriado  = 36,67,+,11,45,+ 12,37 = 60,49
salario mensual  = 550 + 60,49 = 610,49
se recalcula el FP  = 45,4% + 0,75% (senati) = 46,15%
cMo  = 610,49 × (1,566) + (550 × 10%)

Ejemplo 2 
un vendedor devenga un salario promedio de s/1.200 mensuales, de los 
cuales s/. 180 corresponden a la pensión alimentaria, por su hijo de 4 años. 
se supone la rMv s/550; el salario neto es igual a 1.200 – 180 = 1,020.
 de acuerdo con el Artículo 12 del d.s. 001-97-tr (01.03.97) y el 
Artículo 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 alimentación prin-
cipal sí se considera como remuneración computable para el cálculo de 
las compensaciones por tiempo de servicio (cts). 

solución
De acuerdo con la aclaración anterior, para calcular el factor prestacio-
nal se siguen dos pasos, así:

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 × (1,3807) + (1.200 × 1,0833) + (550 × 10%)

Comparación entre Perú y Colombia

Al comparar los dos países se puede apreciar que la compensación por 
tiempo de servicios peruano es similar a las cesantías de colombia. 
en Perú 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 pensión, las horas extras y los recargos y las co-
misiones y bonificaciones sí son aspectos que guardan cierta similitud 
entre ambos países.
 en la tabla 4.18 se presenta un comparativo entre venezuela, chile, 
Ecuador, Colombia y Perú para los salarios expresados en dólares 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 países (año 2010).

País salario Us$ Horas
por semana

Horas
por mes

venezuela 372 40 160

Chile 335 45 180

Ecuador 240 40 160

Colombia 262 48 192

Perú 211 48 192

EjErcicio rEsuElto no. 4

Banco

Un banco colombiano efectúa mensualmente el procesamiento de dos 
tipos diferentes de transacciones: 10.000 depósitos y 3.000 retiros. el 
banco requiere determinar si subcontrata esta actividad, o si continúa 
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, más todas las presta-
ciones de ley. el tiempo de procesamiento de la transacción depósitos 
es de un minuto por transacción, y el de la transacción retiros es de dos 
minutos. los depósitos consumen $100 por transacción, y los retiros 
$200 por transacción, adicionales a los costos del personal.
 el gerente de la oficina está analizando si procesa la información en 
otro centro de trabajo que requeriría la asistencia tiempo completo de 
un operador a quien se le pagaría un salario de $520.000 mensuales, 
más todas las prestaciones de ley. el tiempo de procesamiento de la 
transacción depósitos sería entonces de 0,8 minutos por transacción, y 
de la transacción retiros sería de 2,5 minutos. los depósitos consumi-
rían $50 por transacción y los retiros $300 por transacción, adicionales 
a los costos del personal. Al procesar en este centro de trabajo única-
mente, el banco ahorraría $50.000 mensuales adicionales, pues podría 
prestar otros servicios con el centro de trabajo actual.
 Cuando los centros de trabajo no sean capaces de procesar toda la 
información en el turno normal de los 24 días del mes, sería necesario 
incurrir en horas extras diurnas.

Determinar

1. si el 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 transacción a $200. sustente 
con los cálculos respectivos.

2. identifique los costos relevantes e irrelevantes entre alternativas.
3. ¿con cuál alternativa (de recursos propios) se obtiene un mejor 

nivel de servicio? 
4. determinar el costo de cada transacción.
5. ¿Qué pasaría si se contrata una persona medio tiempo?

Solución

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 continuación 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 básico:  $500.000,00 
1 + FP: 1,51842 
Auxilio de transporte:  $61.500,00 
dotación:  $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 básico:  $520.000,00 
1 + FP:  1,51842 
Auxilio de transporte:  $61.500,00 
dotación:  $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 quedará tiempo 
ocioso.
costo total:  $1.753.510,20     
 
otros costos:  $1.100.000,00 en el centro actual los
   retiros y en el otro los
   depósitos
costo total:  $2.853.510,20        
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de los cálculos anteriores se puede apreciar que la mejor opción es 
realizar todo en el otro centro, incurriendo en horas extras.
 Es importante precisar que todos los costos son relevantes para to-
mar la decisión, pues todas las cifras están 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 cálculos de los costos de la mano de obra han sido aplicados para 
efectos ilustrativos de acuerdo con la normatividad colombiana vigente.

ActividAdes de discusión

1. haga un análisis comparativo de los componentes de mano de 
obra entre los siguientes países:
• venezuela y Bolivia
• venezuela y chile
• venezuela y ecuador
• venezuela y Perú
• Bolivia y chile
• Bolivia y ecuador
• Bolivia y Perú
• chile y ecuador
• chile y Perú
• ecuador y Perú

2. revise y actualice los costos de la mano de obra en cada uno de los 
países para el año actual.

EjErcicios propuEstos

los ejercicios 4.1 al 4.4 están planteados para mano de obra en colom-
bia, y el 4.5 para todos los países.

Ejercicio 4.1. Turno adicional

una compañía requiere prestar 144 servicios mensuales a los clien-
tes. en la prestación del servicio se utiliza una persona a la cual se le 
paga el salario mínimo, se le dan todas las prestaciones de ley, y una 
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dotación equivalente a $20.000 mensuales. en la prestación de cada 
servicio se utilizan 2 horas, y el número de días disponibles durante el 
mes es de 24. 
 la empresa necesita determinar cómo 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 demoraría un 50% más del tiempo (durante el 
tiempo extra).

Determinar

1. ¿cuál alternativa es mejor para la compañía y por qué?
2. ¿A partir de cuántos servicios es más conveniente implementar el 

turno adicional?
3. ¿cuál es la máxima 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 máquina a la cual tradicionalmente se le efec-
túa mantenimiento preventivo cada 6 días, 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 máquina es de 1,8 horas por barril y emplea un operario a quien se 
le paga un salario mensual de $500.000, más el factor prestacional total 
del 70% durante los 24 días 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 fabricación variables son de $10.000 por barril. 
otros costos fijos mensuales del proceso suman $1.000.000.
 después del mantenimiento preventivo la máquina 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 producción está estudiando la posibilidad de espa-
ciar el tiempo del mantenimiento preventivo para efectuarlo cada 8 
días, con lo cual se estima que el tiempo de procesamiento requerido 
en esta máquina será de 2 horas por barril, como consecuencia de la 
pérdida de precisión en ciertas variables de la máquina.
 Adicionalmente una empresa de mantenimiento externa le está 
planteando a la empresa hacer un mantenimiento preventivo más pro-
longado –de una sola vez al mes– con una duración estimada de 60 
horas y un tiempo para estabilización del proceso de 8 horas, con el 
cual requeriría 1,5 horas por barril procesado.

Preguntas

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

2. ¿cuál es el valor que debería 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 
decisión que se está 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 máquina.

Ejercicio 4.3. Empresa de helados y frutas

claudia ramírez trabaja en helados y Frutas y devenga $600.000 como 
operaria de corte de frutas para la fabricación de ensaladas, trabajando 
en una jornada de 6 am a 2 pm. en su plantilla de trabajo aparecen 
además 10 horas extras diurnas durante todo el mes, incluyendo 3 do-
mingos laborados de 8 am a 4 pm, con una prima de antigüedad adi-
cional equivalente a 15 días del año, no constitutiva de salario. claudia 
elaboró durante el mes un total de 702 ensaladas de frutas.
 Por otra parte, Marina lópez 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 número de días laborados es 25, más 5 días 
de descanso remunerado.
 Con la información anterior determine:
• el costo de la mano de obra directa.
• el costo de la mano de obra indirecta.
• el factor prestacional de toda la compañía.
• ¿A partir de qué número 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 ecocardiografías y electrocardio-
gramas necesita la asesoría de un experto en costos. la iPs requiere 
determinar el costo preciso de la prestación 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:

material Cantidad para cada 
ecocardiografía

Cantidad para cada 
electrocardiograma Valor

Electrodos 5 unidades con un
desperdicio del 20%

10 unidades con un
desperdicio del 20% $100/electrodo

gel 10 gr con un
desperdicio del 10%

5 gr con un
desperdicio del 10% $50/gr

Toallas de papel 5 unidades sin
desperdicio

3 unidades sin
desperdicio $100/unid

En cuanto a la mano de obra requerida, se tiene un cardiólogo 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 días laborables, puesto que los 4 días restantes (para completar 
los 30 días pagados) son descansos remunerados correspondientes a 
dominicales. su turno de trabajo es de 8 am a 4 pm de lunes a sábado, 
y adicionalmente se tiene una enfermera con un sMlMv que trabaja 
en las mismas condiciones del cardiólogo, y adicionalmente tiene 5 
horas extras diurnas de trabajo semanales en la interpretación de los 
electrocardiogramas. el tiempo empleado en la semana en cada servi-
cio es el siguiente:
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servicio Horas trabajadas
en la semana

Electrocardiograma 30

Ecocardiografía 18

la empresa tiene para sus trabajadores todas las prestaciones y obli-
gaciones legales.
 Información adicional:

servicio Presupuestados 
semanales reales semanales

Electrocardiograma 450 300

Ecocardiografía 250 220

otros datos importantes
la iPs posee equipos para realizar los servicios, que está depreciando 
a 5 años de acuerdo con el método línea 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 póliza de responsabilidad ci-
vil que protege al personal médico por $300.000. los equipos requeri-
dos para la prestación de los servicios consumen 30 kilovatios-hora por 
servicio, con un valor del kilovatio-hora de $5.

Preguntas

1. ¿cuál es el costo de los materiales directos semanales y la mano de 
obra directa semanal para cada uno de los servicios?

2. ¿cuál es el costo unitario de cada uno de los servicios distribu-
yendo los costos indirectos con la base de asignación que mejor 
relación causa efecto pueda generar?

3. si se quisiera comprar otro electrodo de mejor calidad, ¿cuál sería 
el máximo nivel de desperdicios que puede tener para cada servi-
cio, sabiendo que el valor del electrodo aumenta un 50%?

4. ¿cuál sería el análisis de sensibilidad cambiando los valores del 
costo del médico, así como los materiales empleados en cada uno 
de los servicios prestados?

5. ¿cuáles son las variables críticas en la iPs?

00_05 Chapter_1_5Uribe.indd   123 25/07/2011   5:30:46

  www.FreeLibros.me



Los costos y la toma de decisiones con la mano de obra124

Ejercicio 4.5. Aplicación para todos los países

• responda todas las preguntas del ejercicio propuesto no. 1 para 
un trabajador que se gane el salario mínimo en venezuela, Bolivia, 
chile, ecuador y Perú.

• 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 mínimo en venezuela, Bolivia, chile, ecua-
dor y Perú.

• 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 
mínimo en cada uno de los 6 países mencionados en el capítulo.
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Capítulo 5 Los sistemas de
 acumulación de costos
 y la toma
 de decisiones

Capítulo 5. los sistemas de acumulación
de costos y la toma de decisiones

CosTos PArA LA
TomA DE DECIsIoNEs

Introducción

Sistema de acumulación
de costos por órdenes

Sistema de acumulación
de costos por procesos

ejercicio resuelto no. 5
 

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos

Fábrica de bibliotecas

laboratorio dental

Fábrica de muñecos

Centro de salud

Fábrica de ropa

Fábrica de láminas

Empresa del sector agrícola

Empresa manufacturera

Ensambladora de vehículos

Fábrica de alimento para mascotas
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objetivos del capítulo
Este capítulo presenta al lector los sistemas de acumulación de costos 
por órdenes de trabajo y por procesos, los cuales permiten determinar 
los costos en que se incurre para la elaboración de productos, o para la 
prestación de servicios.
 Al finalizar el capítulo el lector no solamente estará en capacidad 
de seleccionar el sistema de acumulación de costos que debe emplear, 
sino que también podrá 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 podrá tomar decisiones con-
ducentes a determinar niveles de desperdicios máximos aceptables de 
materias primas; automatizar procesos; identificar variables críticas a 
partir de análisis 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.

Introducción
los sistemas de acumulación de costos permiten determinar los cos-
tos en los que se incurre para la fabricación de un producto, o para la 
prestación de un servicio. el tipo de sistema de acumulación de costos 
a emplear depende del tipo de sistema de producción o de prestación 
de servicios de la compañía.
 los sistemas de acumulación de costos se pueden clasificar en siste-
ma de acumulación de costos por órdenes y sistema de acumulación de 
costos por procesos; estos se analizarán en los siguientes apartados.

sistema de acumulación de costos por órdenes
Estos sistemas son particulares de las empresas de producción 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 elaboración dependen de cada uno de los requerimientos del 
cliente. estos sistemas de acumulación son propios de los sistemas de 
producción que manejan lotes de volúmenes de unidades reducidos; 
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un número alto de rutas de producción; flujos confusos altamente 
flexibles (propio de los sistemas de producción con configuración job-
shop), o lotes de productos elaborados en cantidad limitada de rutas 
de producción, con estaciones de trabajo individuales de una línea de 
producción, desconectadas entre sí. este tipo de sistemas de acumula-
ción 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 “única”.
 Para determinar el costo en que se incurre en la producción o en la 
prestación de un servicio en un sistema de acumulación por órdenes, 
es necesario analizar cada uno de los elementos del costo (materiales 
directos, mano de obra directa, costos indirectos de fabricación o pres-
tación del servicio y maquilas o tercerización).
 En este sistema de acumulación 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 requisición 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 elaboración del producto o en la prestación 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 órdenes de trabajo específico. Para su cálculo se sugiere 
aplicar los conocimientos adquiridos en el capítulo 4 sobre los costos de 
la mano de obra en colombia, venezuela, Perú, chile y ecuador. 
 en tercer lugar, los procesos o las actividades que son tercerizados 
por la compañía, generalmente se encuentran asociados para cada uno 
de los trabajos o pedidos específicos.
 los costos de los materiales directos, de la mano de obra directa, 
de los procesos tercerizados y de los costos indirectos de fabricación o 
prestación 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 más compleja, puesto que 
es necesario establecer una asociación 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 asignación, 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 asignación más usadas en 
el enfoque tradicional de la contabilidad de costos son el número de 
unidades; el número de horas-máquina; el número 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 asignación, pues realmente lo que se busca es seleccionar una 
que permita establecer de la mejor manera posible una relación entre 
el consumo del recurso y el objeto de costos motivo de análisis.
 Cuando se dividen los costos indirectos presupuestados entre la 
base de asignación presupuestada seleccionada, se obtiene una cifra 
denominada tasa de asignación predeterminada, la cual es un costo es-
tándar, pues indica –en condiciones normales de eficiencia de los pro-
cesos– cuál 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 asignación predetermina-
da por el nivel de operación real de la orden de trabajo, y así se obtienen 
unos costos indirectos, denominados costos indirectos de fabricación o 
prestación 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 análisis de variaciones, cuyo 
propósito es comparar la magnitud entre las cifras aplicadas y las rea-
les. la diferencia entre estas dos cifras se denomina variación. cuando 
las cifras aplicadas son superiores a las reales, se denominan variación 
por sobreaplicación de los costos indirectos de fabricación o prestación 
de servicios. cuando las cifras reales son superiores a las aplicadas, se 
denominan variación por subaplicación. en esta parte se invita al lector 
a reflexionar sobre cómo deben tratarse estas variaciones cuando se 
efectúan los ajustes correspondientes al finalizar el periodo.
 Con el procedimiento anterior es posible calcular no sólo el costo 
de cada orden de trabajo –con los materiales directos, la mano de obra 
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directa, la tercerización y los indirectos– a cifras reales, sino también a 
cifras normales, en donde el costeo normal utiliza los costos indirectos 
de fabricación o prestación de los servicios aplicados.

sistema de acumulación
de costos por procesos
este sistema es utilizado por las empresas que manejan producción 
en serie o en línea (o flow-shop), en las cuales se presentan altos vo-
lúmenes de unidades a fabricar y procesos altamente estandarizados 
y repetitivos. este tipo de fabricación forma parte de los sistemas de 
producción enfocados al producto.
 En la producción en serie o en línea se manejan pocos productos 
con altos volúmenes –como es el caso de las empresas ensambladoras 
de vehículos–. también se presentan empresas con producción en flujo 
continuo la cual maneja altos volúmenes con altísima estandarización 
de los procesos, como es el caso de las refinadoras de azúcar.
 El objetivo de los sistemas de acumulación 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 terminación del inventario final de las unida-

des en proceso.
• grado de avance de terminación de las unidades dañadas 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 análisis (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 
análisis durante el periodo. 
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• Flujo de unidades que entran: está conformado por el número 
de unidades en el inventario inicial, más las unidades que fueron 
recibidas del proceso anterior durante el periodo. 

• Flujo de unidades que salen: puede estar conformado por: 
- las unidades transferidas a artículos 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 están en un gra-
do de avance de terminación), 

- 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 dañadas (en las cuales es importante determinar 
en qué parte del proceso sufrieron el daño).

el grado de avance de terminación tanto del inventario final de las uni-
dades en proceso, como de las unidades dañadas, indica en qué por-
centaje de terminación se encontraban dichas unidades en el momento 
del análisis. normalmente este dato es suministrado por el personal del 
área 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, así como sus 
costos agregados, es decir, si por ejemplo una unidad se dañó en el 
proceso número tres, no solamente es posible saber el costo de esa 
unidad en el proceso tres, sino también cuánto fue el costo total de 
esta unidad teniendo en cuenta los dos procesos anteriores.
 Para realizar estos cálculos es necesario determinar el cálculo 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 división 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 así calcular los costos 
de cualquier unidad en el proceso objeto de análisis.
 Para calcular los costos agregados de cualquier unidad, se procede 
a hacer la sumatoria de sus costos no solamente en el proceso objeto 
de análisis, sino también en los procesos anteriores en los que fue ne-
cesario hacer su procesamiento.

EjErcicio rEsuElto no. 5 

Acumulación de costos por procesos

con el fin de lograr una mejor comprensión 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 láminas de cinc.

Flujo de unidades a lo largo de los procesos

Unidades Flujo de unidades Fundido Estirado Compactado Acabado

Unidades
entrada

Inventario inicial 7.000 - - -

recibidas proceso
anterior - 3.500 2.000 600 

Unidades
salida

Unidades 
transferidas a
artículos terminados

2.000 - 1.000 500

Inventario final
productos proceso 1.000 1.200 300 60

Unidades terminadas 
transferidas al
proceso siguiente

3.500 2.000 600 -

Unidades dañadas 500 300 100 40

Costos en cada proceso 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 

Continúa

00_05 Chapter_1_5Uribe.indd   131 25/07/2011   5:30:48

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones132

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 terminación in-
ventario final unidades en proceso

Fundido
(%)

Estirado
(%)

Compactado 
(%)

Acabado
(%) 

materiales directos 100 70 100 30

mano de obra directa 50 40 21 19

Cif 50 40 21 19

Grado de avance de terminación in-
ventario unidades dañadas

Fundido
(%)

Estirado
(%)

Compactado 
(%)

Acabado
(%) 

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

Unidades transferidas a artículos
terminados 2.000 2.000 2.000 

inventario final productos proceso 1.000 500 500 

Unidades terminadas transferidas
al proceso siguiente 3.500 3.500 3.500 

Unidades dañadas 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 artículos terminados  441.936,66 

inventario final productos proceso  147.797,60 

Unidades terminadas transferidas al proceso siguiente  773.389,15 

Unidades dañadas  36.876,59 

Costo agregados del proceso 1.400.000,00 

De acuerdo con las tablas anteriores, el lector puede apreciar que el 
número de unidades en el inventario final de productos en proceso 
es igual al número de unidades en dicho inventario multiplicado por 
sus respectivos grados de avance de terminación, al igual que con las 
unidades dañadas. las unidades equivalentes son la sumatoria de las 
unidades transferidas a artículos terminados, más las del inventario fi-
nal de productos en proceso, más las unidades terminadas transferidas 
al proceso siguiente y las unidades dañadas. 
 los costos unitarios resultan de la división 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 artículos 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 dañadas, es necesario hacer la sumatoria producto entre el 
costo unitario por elemento del costo y el número 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-
dición, se procede a efectuarlo en el proceso de estirado, calculando 
nuevamente las unidades equivalentes y los costos unitarios por ele-
mento del costo para así poder determinar el costo de cualquier uni-
dad en el proceso de estirado.
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 A continuación 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 artículos
terminados           -        -     - 

inventario final productos proceso 840 480 480 

Unidades terminadas transferidas
al proceso siguiente 2.000 2.000 2.000 

Unidades dañadas 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 artículos terminados  - 

inventario final productos proceso  171.480,72 

Unidades terminadas transferidas al proceso siguiente  422.295,21 

Unidades dañadas  48.224,06 

Costos agregados del proceso 642.000,00 

d) Calcular el costo agregado hasta el proceso de estirado

Inventario de unidades ($)

Unidades transferidas a artículos terminados  - 

inventario final productos proceso  436.642,72 

Unidades terminadas transferidas al proceso siguiente 864.231,87 

Unidades dañadas  114.514,56 

Comprobación 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 artículos 
terminados en estirado y fundido, más el costo del inventario final de 
productos en proceso en estirado y fundido, más el costo de las unida-
des dañadas en estirado y fundido, más 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 cálculo 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 así 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 aquí, 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 sería necesario aplicar 
y qué información adicional se requeriría para determinar el costo de 
cualquier unidad en cualquier parte de los procesos.

ActividAdes de discusión

1. Explique las diferencias fundamentales entre un sistema de acumu-
lación de costos por órdenes y uno por procesos.

2. identifique en qué tipo de empresas es necesario utilizar un hí-
brido entre un sistema de acumulación de costos por órdenes de 
trabajo y uno por procesos.

3. ilustre con ejemplos tipos de empresas de su sector que utilicen 
sistemas de acumulación híbridos.

4. explique por qué y en qué tipo de situaciones se debe utilizar un 
sistema de acumulación de costos por órdenes y uno por procesos.

5. ¿cuál de los dos sistemas de producción –flow-shop o job-shop– es 
más difícil de costear?

6. explique en qué situaciones no es conveniente utilizar la base de 
asignación número de unidades.

7. explique en qué situaciones es conveniente utilizar las bases de 
asignación número de horas-máquina y número de horas-hombre.
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8. ¿Por qué razón no es recomendable utilizar la base de asignación 
precio de venta de los productos durante el prorrateo o distribu-
ción de las cifras indirectas?

9. ¿Qué tratamiento debe darse a la subaplicación y sobreaplicación 
cuando se efectúan los ajustes correspondientes al finalizar el perio-
do en un sistema de acumulación de costos por órdenes de trabajo?

10. en un sistema de acumulación 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 acumulación de costos por procesos, ¿por qué 
es necesario utilizar los métodos de valoración 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. ¿cuáles 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 cuáles 
de los ejercicios propuestos que se encuentran a continuación se 
utiliza un sistema de acumulación por procesos y uno por órdenes 
de trabajo.

EjErcicios propuEstos

Ejercicio 5.1. Fábrica de bibliotecas

una fábrica de bibliotecas (conformadas por seis puertas y una vitrina) 
procesa la siguiente información, y necesita determinar el precio de 
venta utilizando un sistema de valoración de inventarios liFo, sabien-
do que el precio de venta es de un 40% más con respecto al costo de 
fabricación del producto.
 la fábrica 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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material
disponible Lote Cantidades Valor compra 

unitario ($)
Producto
finalizado

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 más materia prima, la fábrica debe comprarla a un proveedor, quien tiene un 
precio de venta un 30% superior al del lote 002.

Además, se tiene la siguiente información:
• Para la fabricación de 1 puerta se requieren 5 kilos de madera, más 

un desperdicio del 20%, y 40 clavos, más un desperdicio del 35%.
• Para la fabricación de 1 vitrina se requieren 12 kilos de madera sil-

vestre, más un desperdicio del 5%, y 60 clavos, más 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 información 
del personal involucrado en la elaboración de las bibliotecas es la 
siguiente:

Lunes martes miércoles Jueves Viernes sábado

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
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• el salario base mensual por persona del área de pulido (4 perso-
nas) es el mínimo 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-
táneamente 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 
más prestaciones extralegales de antigüedad de 40 días al año.

otros datos

• Para la realización de sus operaciones, además de un equipo, la com-
pañía posee máquinas que se están depreciando a 6 años de acuer-
do con el método de suma de años de los dígitos. en el momento 
del ejercicio están a finales del primer mes del tercer año de depre-
ciación. el costo de los equipos y las máquinas 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 máquinas de 30 kilovatios-hora por biblioteca. 

Preguntas

1. si todo lo que se produce se vende, ¿cuál es el costo de la mercan-
cía vendida?

2. ¿cuánto le valen a la compañía los desperdicios de materiales y el 
tiempo extra del personal?

3. ¿cuál es el precio de venta de las bibliotecas?
4. teniendo en cuenta que el proveedor le entrega el kilo de la can-

tidad que falte de madera silvestre a $800, ¿cuál sería el nivel de 
desperdicios aceptado de este material si se quisieran fabricar to-
das las bibliotecas con esta materia prima?

5. si quisiéramos automatizar el proceso de pintura, sabiendo que 
sólo necesitamos una persona para dicho proceso, y que el con-
sumo de esta sección aumentaría el de energía en un 60%, y que 
además se requeriría un local adicional para instalar una cabina 
especial con un valor de arriendo mensual de $300.000, ¿usted re-
comendaría automatizar o no el proceso?
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6. ¿en qué área debe pensar la compañía 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 reportó 
la siguiente información para febrero del 2010:
 Consumo de materias primas por retenedor:

materia prima Cantidad Valor compra Desperdicio

Alambre 1,0 metros $800 metro 6%

Acrílico 6 unidades $40 unidad 9%

Además, se tiene la siguiente información:
• la mano de obra está conformada por 6 técnicos en laboratorio 

dental que trabajan un solo turno (nocturno) de 8 horas. A ellos se 
les paga el salario mínimo.

• en los días laborados, cada técnico trabaja 3 horas extras diurnas 
por día. 

• Por riesgos profesionales se aporta un 2%. el resto de las prestacio-
nes son las de ley.

• la dotación por empleado vale $400.000 al año.
• los cif fijos reales del mes son de $1.200.000.
• los cif variables reales del mes son de $300.000.
• la producción 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% más que el costo 

de producción.

Con la información anterior determine:
1. el costo unitario de cada retenedor.
2. el impacto de cada elemento del costo en el costo de cada rete-

nedor.
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3. el costo de la mercancía vendida, en caso de que se venda todo 
lo que se produce.

4. el estado de resultados a costos reales que permita calcular la uti-
lidad de la operación.

5. el impacto que tiene en los costos de cada retenedor y en el estado 
de resultados, una disminución en el nivel de los desperdicios del 
alambre y del acrílico, y un aumento de las horas extras requeridas 
para el volumen de actividad mencionado. ¿valdría la pena desti-
nar recursos para disminuir los niveles de desperdicio y las horas 
extras requeridas?

6. el análisis de sensibilidad cambiando las siguientes variables si-
multáneamente: política de precio de ventas, nivel de desperdi-
cios de los materiales, número 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 operación de la compañía. ¿Qué concluiría 
de estos análisis, en dónde se deben enfocar los esfuerzos?

7. identificar cuáles costos y gastos incurridos en la compañía po-
drían ser considerados como costos y gastos discrecionales.

8. Qué pasa con el costo unitario y la utilidad de operación si la pro-
ducción cae a 3.000 unidades. recuerde que se vende todo lo que 
produce la compañía. 

Ejercicio 5.3. Fábrica de muñecos

la empresa Mafalda limitada fabrica muñecos 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:

material Cantidad para cada
unidad de Pato Donald

Cantidad para cada
unidad de mickey Valor

Felpa 
antialérgica

1,5 metros con un 
desperdicio del 10%

1,7 metros con un 
desperdicio del 12% $8.000 metro

Algodón
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

Además, se tiene la siguiente información:
• el hilo es un material del que no se tiene preciso cuánto se gas-

ta en cada muñeco. sin embargo, se ha determinado la suma de 
$1.500.000 mensuales de consumo por cada 500 unidades entre 
los dos muñecos.

• se utilizan tres operarios: uno en el corte, otro en la confección y 
otro en la pegada de los accesorios (ojos, nariz, boca), a quienes 
se les paga un salario mínimo legal vigente a cada uno. el opera-
rio de corte tiene un turno mensual diurno de trabajo de 26 días 
laborados y 4 días remunerados correspondientes a dominicales y 
festivos. su tiempo de trabajo en la producción 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 confección tiene un turno mensual nocturno de 
10 pm a 6 am de trabajo con 26 días laborados y 4 días remune-
rados correspondientes a dominicales y festivos. él invierte 16 días 
en el Pato donald y 10 días 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 asignación nú-
mero de unidades.

• durante el mes se fabrican 300 unidades del Pato donald y 200 
unidades de Mickey.

Otros datos de egresos
• la depreciación de las máquinas es de $2.500.000.
• la comisión 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 muñecos a los clientes son del 1% del 
costo variable de producción de cada muñeco.

• las ventas de la empresa son del 90% de cada uno de los muñecos 
fabricados en el periodo.

• la política de precios de la empresa es de un 80% más de los cos-
tos de producción unitarios.

Con la información anterior:
• elabore el estado del costo del producto manufacturado y vendido. 
• elabore el estado de resultados por costeo absorbente de la com-

pañía. 
• determine cuál debería ser el precio de venta único, si la compañía 

quisiera manejar un solo precio.
• determine el máximo nivel de desperdicio entre los dos muñecos 

de manera que sea conveniente comprar la felpa antialérgica que 
ofrece un proveedor por $12.000 el metro, y que además asegura 
que habrá un menor nivel de desperdicio en la fabricación de los 
muñecos. 

Ejercicio 5.4. Centro de salud

Un centro de salud presta servicio de consulta externa en escanografía 
y ortopedia a la comunidad. Por cada escanografía cobra $60.000, y 
por cada radiografía $36.000.
 Además, se tiene la siguiente información:
• en cada escanografía se emplea un material de $300 –sin incluir 

el desperdicio normal estimado en un 25%– y unos insumos de 
$200.

• Para cada radiografía utiliza un reactivo (fijador) de $400 –sin in-
cluir el desperdicio normal estimado en un 40%– y una placa de 
acrílico con baño de plata de $100.

• Actualmente el centro de salud tiene dos enfermeras destinadas 
a realizar ambos procedimientos, a quienes les paga el salario mí-
nimo y les da una dotación cuyo costo mensual es de $20.000. la 
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entidad de riesgos profesionales ha determinado un 2% mensual 
según el mapa de riesgos identificado por el experto.

• las dos enfermeras tienen una disponibilidad mensual de traba-
jo de 26 días laborables puesto que los 4 días 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-
ciación mensual de $200.000, cifra determinada según el método 
de línea recta.

• el tiempo empleado por el personal para la toma y el proceso de 
una escanografía y de una radiografía hasta su entrega al pacien-
te es de 2 y 3 horas, respectivamente. Mientras una enfermera 
realiza una escanografía, la otra puede tomar una placa radiográ-
fica y procesarla. Ambas enfermeras están capacitadas para las 
dos labores.

• durante el mes los usuarios han solicitado 115 escanografías y 70 
radiografías.

Preguntas

1. el gerente del centro de salud sabe que las radiografías y las esca-
nografías 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 incrementarían en $1.000.000 mensuales. 

2. determine si al gerente del centro de salud le conviene más rea-
lizar todas las escanografías y todas las radiografías 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 características que las actuales. Justifique con los cálculos 
respectivos.

3. calcule los costos de cada escanografía y cada radiografía de la 
alternativa seleccionada en el numeral 2, así:
• determine el precio al que deben ser vendidas las radiografías 

en cada alternativa con el fin de que la utilidad de operación sea 
$10.500.000.
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• Analice el impacto que tienen los tiempos invertidos en las 
escanografía y en las radiografías sobre las utilidades de cada 
alternativa.

Ejercicio 5.5. Fábrica de ropa

en la elaboración de chaquetas línea clásica (sistema de producción por 
procesos) se utilizan dos procesos: corte y ensamble. con la siguiente 
información responda las preguntas que aparecen más adelante. 
 En el proceso de corte, durante el mes de agosto, se tiene la si-
guiente información:
• se utilizaron 200 m de tela y 220 cremalleras.
• Para el corte de las chaquetas se empleó a un operario durante 

4 horas de su turno, y las demás horas las dedicó a fabricar otras 
referencias. 

• el salario del operario es el mínimo, él labora 24 días y tiene 6 días 
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 dotación del operario cuesta $20.000 cada mes.
• el factor prestacional de la compañía es del 70%. 
• la prima extra de antigüedad es de 2 días por cada mes.

Para el proceso de ensamble de agosto se tiene la siguiente infor-
mación:
• se utilizaron 250 etiquetas y 5 kilos de hilo. 
• la dotación del operario cuesta $20.000 cada mes.
• el factor prestacional de la compañía es del 70%.
• el número de operarios en ensamble es de 4. 
• cada operario trabaja 8 horas diarias. 
• cada uno de los 4 operarios devenga un salario mínimo.
• en el ensamble de las chaquetas se emplean 22 días; en otras refe-

rencias se emplean 2 días y los operarios tienen 6 días de descanso 
remunerado. 

• el turno de trabajo es nocturno. 

El movimiento de unidades durante el mes es el siguiente:
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Descripción 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 artículos terminados 200 ?

Unidades dañadas 300 0

Nota: las unidades en mal estado se dañaron al final de cada proceso.

Porcentaje de terminación para el inventario final de unidades en pro-
ceso.

Proceso Corte
(%)

Ensamble
(%)

Materiales directos 80 50

MOD 80 50

Cif 20 40

Preguntas

1. ¿cuál es el costo de los materiales directos, la mano de obra direc-
ta y el cif de cada proceso (corte y ensamble)? ilustre los cálculos 
respectivos.

2. ¿cuál es el costo de las chaquetas dañadas y de las chaquetas com-
pletamente terminadas? ilustre los cálculos respectivos.

Ejercicio 5.6. Fábrica de láminas

una compañía fabrica láminas de latón y utiliza los procesos de fun-
dición y laminación para su producción. con la información de marzo 
que aparece a continuación, responda las preguntas que aparecen más 
adelante.
• el precio de venta es de $90.000 por unidad.
• se vende todo lo que la empresa está en capacidad de producir en 

el turno actual.
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• El turno va de 10 pm a 6 am.
• el servicio al cliente está estimado en $100.000 mensuales.
• la investigación 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 fundición los siguientes 

elementos:
mano de obra:
- 2 operarios
- Salario mínimo
- Prestaciones sociales de ley
- Días laborables 22 y 8 días de descanso remunerado
- Tiempo empleado por unidad: 2 horas 
- Operarios requeridos  por unidad fundida: 2
- dotación: $25.000 mensuales
Del proceso:
- Mantenimiento por unidad fabricada: $5.000
- la capacidad normal está dada por la mano de obra
- costo de energía por unidad: $3.000
- depreciación total de los equipos: $200.000 mensuales
De la materia prima:
-  latón consumido por unidad: 30 kg 
-  Precio de compra del latón por unidad: $500 kilo

• en marzo se utilizaron en el proceso de laminación los siguientes 
elementos:
- Costo del proceso de laminación de la producción 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. ¿cuál es el costo de producción unitario?
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2. ¿cuál es el estado de resultados de la compañía para marzo? 
3. si la fábrica quisiera subcontratar el proceso de fundición de las 

laminas de latón con la empresa laminación s. A., ¿cuál es el máxi-
mo valor a negociar con dicha compañía, sabiendo que en caso 
de hacerlo la empresa le podría prestar servicios a un cliente de 
conversión de sus materias primas por valor de $4.000.000, incu-
rriendo en unos cif de maquila por valor de$1.500.000?

4. ¿cuáles son las variables críticas a partir de un análisis de sensi-
bilidad?

Ejercicio 5.7. Empresa del sector agrícola

una empresa se dedica a la producción de guanábana de excelente ca-
lidad para clientes nacionales y extranjeros. de acuerdo con la siguien-
te información, conteste las preguntas que aparecen más adelante.
• uno de los costos más significativos en el proceso de cultivo son las 

bolsas plásticas azules utilizadas para controlar una plaga llamada 
“pasador del fruto”. en la actualidad se utilizan bolsas pequeñas 
que protegen el fruto en su fase inicial –en la que es más suscepti-
ble de ser atacado por la plaga– cuyo precio es de $27 cada una, y 
al año instalan cerca de 20.000 bolsas semanalmente.

• un operario en promedio instala 120 bolsas diarias, recibe el sala-
rio mínimo legal vigente por 48 horas a la semana, y en promedio 
trabaja 24 días al mes. la dotación 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 así evitar el ataque de otra plaga 
atraída 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 
atrás– a quienes también se les paga el salario mínimo.

• 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 más 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 año.

• en promedio se trabajan 50 semanas al año.

Preguntas

1. Una empresa extranjera le ofrece al cultivo una bolsa del doble del 
tamaño de la que utiliza actualmente, la cual se puede dejar hasta 
el día de la cosecha, está fabricada con un material que le permite 
disminuir la humedad y por tanto se ahorra la contratación de más 
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 decisión tomada a las variables “descuento 
por fruta de segunda calidad”, “precio por bolsa” y “número de 
personas adicionales”?

3. ¿cuál es el número mínimo de bolsas grandes que debe instalar un 
operario para que sea mejor utilizarla?

4. ¿cuál debería ser el precio de venta máximo de la bolsa pequeña, 
con el fin de que sea conveniente utilizarla?

Ejercicio 5.8. Empresa manufacturera

Productora Uribe, empresa dedicada a la fabricación de productos de 
alto valor agregado, posee dos plantas de producción. en la planta A 
se elaboran únicamente productos de la referencia X, mientras que la 
planta B está destinada exclusivamente a producir artículos 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 A y a $375.000 en la planta B. Para la producción 
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 sábados 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 pm y finaliza a las 10:00 pm, y gracias a su excelente dominio del 
proceso no se requiere la programación de horas extras. la dotación 
para cada uno de los operarios es de $240.000 al año. tanto los opera-
rios de la planta A como los de la planta B devengan un salario mínimo 
legal vigente mensual. 
 Adicionalmente existen los siguientes rubros:

rubros ($) Planta A Planta B

gastos de administración 55.000 73.500

depreciación (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 públicos (85% aplicable a la planta) 19.300 24.500

Preguntas

1. ¿cuál es el costo total de los materiales directos empleados en la 
producción?

2. ¿cuáles son los costos de conversión para ambas referencias?
3. ¿cuál es el estado del costo? elabórelo.
4. ¿cuál 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? elabórelos.

5. si la empresa tuviese un momento difícil y se viera obligada a de-
cidir entre una u otra referencia, ¿cuál de los dos productos elimi-
naría del mercado?

6. ¿Qué elementos tendría en cuenta para retirar el producto del 
mercado? 
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Ejercicio 5.9. Ensambladora de vehículos
Una ensambladora de vehículos presenta la información que aparece a 
continuación. de acuerdo con ella, determine los costos agregados de 
cualquier unidad en cualquier parte del proceso.

Costos de cada proceso

Integración 
($)

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

Integración 
($)

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 dañadas 10 70 0

Unidades vendidas 100 80 0

Unidades terminadas 50 10 40

Grado de avance de las unidades dañadas

Integración 
($)

Ensamble
($)

Alistamiento 
($)

Matd 100 100 100

Mod 50 80 40

Cif 50 80 40

Grado de avance de las unidades en proceso

Integración 
($)

Ensamble
($)

Alistamiento 
($)

Matd 100 80 30

Mod 40 80 30

Cif 40 80 30

Nota: las unidades vendidas en cada proceso están completamente terminadas
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Ejercicio 5.10. Fábrica 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 presentación ante la junta directiva, 
una empresa productora de concentrado para animales domésticos 
presenta la siguiente información:

rubro Inv. inicial
($)

Inv. final
($)

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 producción del periodo 13.000.000

Información 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 además trabajan 15 horas extras cada uno.
• el salario devengado por los operarios es el mínimo. 
• la dotación anual es de $360.000 para cada funcionario.
• los días laborados son 26 y los días 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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Capítulo 6 Estado de resultados
 por costeo absorbente, 

variable y directo y 
análisis costo-volumen-
utilidad

Capítulo 6. Estado de resultados por costeo 
absorbente, variable y directo y análisis

costo-volumen-utilidad

Costos para la
toma de deCisiones

Estado de resultados por costeo
absorbente o total

Estado de resultados por costeo variable

Diferencias entre el costeo absorbente
y el costeo variable

Estado de resultados por costeo directo

El análisis costo-volumen-utilidad  
y la toma de decisiones gerenciales
Márgenes de contribución unitaria

Punto de equilibrio

Coeficientes de contribución unitaria

Margen de seguridad y grado
de apalancamiento operativo

Punto de equilibrio de varios productos

Ejercicio resuelto No. 6

Ejercicio resuelto No. 7

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos

Recursos propios o tercerización
en la distribución de mercancías

Empresa de confecciones
Producción en plantas refinadoras

Políticas de precios
en una empresa comercializadora
Tercerización del proceso de empaque
para convertir los costos fijos en costos

variables en una fábrica
Reparación de maquinaria pesada

en una empresa de servicios
Hotel

Fabricante de chocolates
Fábrica de motores y bombas

Fábrica de láminas
Centro de radiología

Comercializadora de café
Determinación de la apertura de

un programa de extensión
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objetivos del capítulo
El capítulo presenta al lector tanto los estados de resultados por cos-
teo absorbente, variable, y directo como los conceptos necesarios para 
desarrollar el análisis costo-volumen-utilidad, como son el margen de 
contribución unitario, el coeficiente de contribución 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 capítulo el lector estará en capacidad no sólo de 
construir los estados de resultados por costeo absorbente, variable y 
directo, sino que también podrá establecer la relación entre las tres 
clases de estados, y será capaz de realizar el análisis costo-volumen-
utilidad y tomar decisiones referentes a precios, introducción de pro-
ductos, puntos de cierre, aceptación de pedidos, identificación de 
mezclas óptimas y tercerización, entre otras. Asimismo encontrará la 
aplicación de este tipo de decisiones en los trece ejercicios propuestos 
al final del capítulo. 

estado de resultados  
por costeo absorbente o total
El estado de resultados por costeo absorbente se presentó con preci-
sión en el Capítulo 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 mercancía vendida

= Utilidad bruta

– Gastos de operación

+ Gastos fijos operación

+ Gastos variables operación

= Utilidad operación

+ Otros ingresos no operacionales

– Otros egresos no operacionales
Continúa
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= 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 más 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 verán 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 análisis marginal en aquellos momentos en que es 
necesario impulsar una nueva línea de negocio, o cuando se requie-
re penetrar un nuevo mercado, momento en el cual es indispensable 
definir precios de introducción mínimos posibles. Por tal razón, en la 
contabilidad gerencial es necesario presentar el estado de resultados 
por costeo variable o por costeo directo, con el ánimo 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 mercancía vendida es calculado teniendo en cuenta únicamente 
las cifras variables de producción, 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 producción son consi-
derados como rubros inventariables, mientras que los costos fijos de 
producción –como la mano de obra fija y los cif fijos– son considerados 
como unas cifras del periodo. Vale la pena resaltar que algunos autores 
como Ramírez (2008) y Barfield, Raiford y Kinney (2005), utilizan el tér-
mino costeo directo como sinónimo 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,

Continuación
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el costeo variable no incluye todos los costos directos como costos inventa-
riables; sólo contiene los costos variables de fabricación directos. Todos los 
costos fijos de fabricación directos y los costos directos no relacionados con 
la fabricación se excluyen de los costos inventariables. El costeo variable in-
cluye como costos inventariables no sólo los costos de fabricación directos, 
sino también los costos indirectos de fabricación (pág. 298).

Por esta razón, el costeo variable y el costeo directo no son lo mismo, 
pues en el directo el costo de la mercancía vendida solamente tendría 
en cuenta los costos directos de fabricación. Es importante esta aclara-
ción, pues en el sector empresarial se utilizan con bastante frecuencia 
como sinónimos. 
 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 mercancía vendida

= Margen de contribución bruto o de la producción

– Gastos variables de operación

= Margen de contribución total

– Fijos

+ Costos fijos de producción

+ Gastos fijos de operación

= Utilidad operación

Se puede observar que los costos fijos de producción 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 contribución bruto, o de la producción, representa 
las utilidades que quedan para cubrir los gastos variables de operación 
y toda la estructura fija, y así 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 contribución total son las ganancias 
que quedan para cubrir toda la estructura fija (costos y gastos fijos) y 
así generar una utilidad de operación.
 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 mercancía vendida

= Margen de contribución bruto

– Gastos variables de operación

= Margen de contribución total

– Fijos

+ Gastos fijos de operación

= Utilidad operación

Se puede apreciar que en la empresa comercializadora no existen cos-
tos fijos de producción, ni costos variables de producción, por tanto, 
el costo de la mercancía vendida estará dado por los costos variables 
de los productos comprados y vendidos. Sin embargo, pueden existir 
algunos costos fijos durante los procesos de compra o adquisición de 
los productos terminados, los cuales conformarían 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 prestación servicios

= Margen de contribución bruto

– Gastos variables de operación
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= Margen de contribución total

– Fijos

+ Costos fijos de prestación servicios

+ Gastos fijos de operación

= Utilidad operación

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 márgenes de contribución 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 márgenes de contribución bruto o total, cifras 

que no son determinadas en el costeo total.
• Entre la cifra de ingresos y el margen de contribución total se pue-

de apreciar el efecto de la estructura de costos y gastos variables.
• Al restarle al margen de contribución total todos los costos y gas-

tos fijos, se puede observar el efecto de toda la estructura fija en 
sus utilidades.

• Las utilidades de operación no se ven afectadas por el efecto de la 
relación entre el nivel de producción y las ventas, pues los costos 
fijos de producción son descargados del estado de resultados, in-
dependientemente de que las unidades sean vendidas o no.

• A partir de este estado de resultados se podrá hacer el análisis 
costo-volumen-utilidad.

• Un análisis a partir de los costos marginales24 ayudará a tomar de-
cisiones respecto a qué líneas 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 

24 “Los costos marginales se elevan cuando una empresa intenta ampliar la producción-ley de los 
ingresos en disminución”. Hill y Jones (2005).
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como de largo plazo. Algunas de las decisiones más frecuentes son las 
siguientes:
• Introducción de un producto o un servicio del mercado.
• Definición de puntos de cierre o abandono de productos o servi-

cios de mercado.
• Determinación de precios de venta introductorios.
• Aceptación o rechazo de pedidos adicionales.
• Análisis de eficiencia y eficacia de promociones o armados de 

ofertas.
• Identificación de mezclas óptimas de productos o servicios.
• Diseño de estrategias para impulsar nuevas líneas de productos  

o servicios.
• Elaboración de listas de precios.
• Segmentación de clientes en diversos nichos de mercados.
• Definición de comisiones o bonificaciones del personal de ventas.
• Tercerización o subcontratación de servicios.
• Conversión 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 políticas de precios agresivas con base 
en los costos y gastos variables únicamente, como por ejemplo cuando 
se quiere impulsar una línea nueva de negocio, o una ya existente. 
 Más adelante se presenta el análisis 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 mercancía vendida se encuentra 
valorado tanto a los costos fijos, como a los 
costos variables.

El costo de la mercancía vendida solamente 
tiene incluidos los costos variables.

Los costos fijos de producción, como son el 
costo de la mano de obra directa fija y los cos-
tos indirectos de fabricación fijos, son consi-
derados como rubros inventariables.

Los costos fijos de producción se descargan 
en el periodo en que se incurrió en ellos.

La utilidad bruta son las ganancias que le que-
dan a la compañía con el ánimo de cubrir to-
dos los gastos de operación y así generar unas 
utilidades de operación.

Los conceptos de margen de contribución 
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 compañía 
se benefician del estado de resultados.

Solamente es mostrado a usuarios internos 
de la compañía.

Desde los ingresos hasta la utilidad bruta se 
aprecia el efecto de los costos de producción.

Desde los ingresos hasta el margen de contri-
bución total o neto se aprecia el efecto tanto 
de los costos variables de producción como de 
los gastos variables de operación.

Desde la utilidad bruta hasta la utilidad de 
operación se aprecia el efecto de los gastos 
fijos y variables de operación.

Desde el margen de contribución total o neto 
hasta la utilidad de operación se observa el 
efecto de toda la estructura fija del negocio.

La magnitud de las utilidades operacionales se 
ve afectada por la relación entre producción 
y ventas.

En algunas ocasiones la utilidad de operación 
no es la misma que la calculada por costeo ab-
sorbente o total.25

Después de esta tabla comparativa, se invita al lector a realizar una 
comparación 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 cál-
culo del costo de la mercancía vendida únicamente los costos direc-
tos de producción o de prestación 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 tercerización 
25 Se invita al lector a determinar en qué ocasiones la utilidad de operación de una empresa 

manufacturera calculada por costeo variable difiere de la utilidad de operación calculada por 
costeo absorbente o total.
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o subcontratación. Es relevante destacar que los costos indirectos de 
producción o de la prestación del servicio no forman parte del costo 
del producto, y por ende del costo de la mercancía o del costo de la 
prestación 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 conclusión, el costeo absorbente contiene en una primera sec-
ción 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 combinación 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 análisis costo-volumen-utilidad  
y la toma de decisiones gerenciales 
El análisis costo-volumen-utilidad sirve para apoyar los procesos de 
toma de decisiones gerenciales. Durante la planeación operativa, toda 
empresa debe estar atenta al comportamiento de sus costos, de sus 
gastos y de sus volúmenes de venta, todas ellas variables que deter-
minan la magnitud de sus utilidades. A principios de la década de los 
años noventa en algunos países 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 más delgada posible) que 
permita garantizar unos niveles de ventas sostenibles en el tiempo y así 
producir unos ingresos lo suficientemente grandes como para obtener 
las utilidades deseadas.
 El análisis costo-volumen-utilidad permite a la administración ana-
lizar el efecto que tiene un aumento o una disminución de la estructura 
de costos y gastos, o un aumento o disminución de los volúmenes de 
venta, sobre un aumento o disminución de sus utilidades, es decir, se 
podrían 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 volúmenes de venta, los tiem-
pos de producción invertidos, y la magnitud de las comisiones, entre 
otras. Como se planteó anteriormente, en el desarrollo de dicho análi-
sis se utiliza un estado de resultados elaborado por costeo variable.
 En los siguientes apartados se presentan algunos conceptos fun-
damentales para realizar el análisis costo-volumen-utilidad, como el 
margen de contribución unitario, el punto de equilibrio, el coeficiente 
de contribución unitario, el margen de seguridad y grado de apalanca-
miento operativo, y el punto de equilibro de varios productos.

Margen de contribución unitario (Mcu)

El margen de contribución 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 contribución 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 
contribución total –el cual es igual al margen de contribución unita-
rio por el número de unidades vendidas– debe ser positivo, para que 
aporte al cubrimiento de los costos y gastos fijos totales.
 A continuación se desglosa la terminología utilizada en cada uno 
de los conceptos definidos anteriormente:
• Mcu: margen de contribución unitario
• Pvu:  precio de venta unitario
• Cvu: costos variables unitarios de producción o prestación 
  del servicio
• Gvu: gastos variables unitarios de operación
• Cft:  costos fijos totales de producción 
• Gft:  gastos fijos totales de operación
• Cvt:  costos variables totales de producción o prestación 
  del servicio
• Gvt:  gastos variables totales de operación
• X:  número de unidades vendidas en el periodo a analizar
• Mcu = Pvu – (Cvu+Gvu)
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Punto de equilibrio

El análisis costo-volumen-utilidad permite calcular el punto de equi-
librio26 de la empresa, periodo a periodo. Este significa el número 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 número 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 continuación se ilustra la fórmula para el cálculo 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 ecuación (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 ecuación (1) se tienen en cuenta únicamente 
aquellas partidas que implican una salida de efectivo, es decir los cos-
tos y gastos fijos desembolsables.
 Para encontrar el número 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 operación total
• Gfros:  gastos financieros totales

26 “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 Río Gónzalez, 2000).
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• t:  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 ecuación (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 número de unidades a 
vender para obtener una utilidad neta deseada, la expresión sería:

Número 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 número de utilidades a vender para obtener un EVA27, un 
EBITDA28, un margen EBITDA, un flujo de caja deseados, u otros indi-
cadores de generación de valor.

27 “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   “El EBITDA significa el valor de la utilidad operacional de la empresa en términos de efectivo 
EBITDA= Utilidad de operaciones + Gasto por depreciación +gasto por amortizaciones” (Or-
tiz, 2002).
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Coeficiente de contribución unitario

Otro indicador importante que apoya el proceso de toma de decisiones 
gerenciales es el coeficiente de contribución 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 razón de 
contribución marginal, o índice de contribución unitario.
 Su cálculo está 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 cuánto es el máximo porcen-
taje que pueden caer las ventas para mantenerse mínimo en el punto 
de equilibrio operacional.
 Su cálculo es:

Margen de seguridad =
[ (Ventas – Ventas en el punto de equilibrio) / Ventas ] × 100

Este margen de seguridad puede ser utilizado como una medida de 
nivel de riesgo del negocio o proyecto, pues en sectores económicos 
bastante dinámicos –en los cuales se presentan altos incrementos y 
caídas en los niveles de demanda– un margen de seguridad pequeño 
puede ser un indicio de un alto nivel de riesgo, por lo cual sería desea-
ble un margen de seguridad más amplio que permitiera un margen de 
maniobra frente a estas fluctuaciones. Una de las maneras de mitigar 
esta situación es mediante un cambio en su estructura de costos, por 
medio de la conversión de costos y gastos fijos en costos y gastos 
variables, buscando así disminuir sus niveles de riesgo. Este concepto 
tiene una estrecha relación con el apalancamiento operativo, el cual 
describe el efecto que tiene un aumento o una disminución en la utili-
dad operativa, a partir de un aumento o una disminución de los volú-
menes de venta.
 Es así como un negocio o proyecto con un alto nivel de costos y 
gastos fijos tendrá un apalancamiento operativo alto. Cuando se tie-
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ne una estructura de costos y gastos fijos alta, pequeñas pérdidas en 
los volúmenes de venta se convertirán en disminuciones relativamente 
grandes en la utilidad operativa. El grado de apalancamiento operativo 
(GAO)29 indica el número de veces que aumentará o disminuirá la utili-
dad operativa ante un incremento o decremento de los volúmenes de 
venta, y se calcula dividiendo el margen de contribución total sobre la 
utilidad de operación. 
 GAO = Margen de contribución total / Utilidad de operación

Es importante resaltar que el grado de apalancamiento operativo se 
calcula para un volumen de ventas específico. 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 expresión que permite calcular el punto de equilibrio 
operacional:

× = (Cft + Gft) / Mcu ecuación (1)

En la actualidad, prácticamente ninguna compañía posee un solo pro-
ducto, o un único servicio. Por tanto, es fundamental la determinación 
del punto de equilibrio operacional que tenga involucrados varios pro-
ductos o servicios.
 Para ello es necesario calcular el margen de contribución 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-
cipación porcentual de cada uno de los productos o servicios, dentro 

29 “Un pequeño aumento en las cantidades producidas y vendidas genera un aumento más que 
proporcional en las utilidades de la empresa, esta opción 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 más 
alto cuanto más cerca esté del punto de equilibrio; cuanto más alejado esté, tanto menor será 
el efecto de la palanca, puesto que los costos fijos están mejor distribuidos” (Rosillo, 2008). 
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del total de unidades comercializadas. Por consiguiente, su cálculo está 
definido por la sumatoria de los márgenes de contribución de cada 
producto o servicio multiplicado por su respectiva participación en el 
mercado, así:

Mcu promedio ∑↓ (i = 1) ↑ n (Mcui* =  mezcla del producto i)

Así, el punto de equilibrio de la mezcla está dado por:
Xmezcla = (Cft + Gft) / Mcu promedio

Entonces, el punto de equilibrio de cada producto se calcula a partir de 
la multiplicación entre el punto de equilibro de la mezcla y los porcen-
tajes de participación 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 compañía, con el ánimo de determinar cuál 
sería el nivel de utilización 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 mínima requerida, con la capaci-
dad máxima disponible.

EjErcicio rEsuElto No. 6 

Fábrica de helados
Una fábrica de helados tiene las siguientes cifras durante el periodo:

– Salarios personal administración: $150.000
–  Precio de venta:   $550/unid
–  Energía:    $90/unid
–  Inventario inicial:   4.000 unid
– Inventario final:   5.800 unid
–  Mano de obra directa:   $30/unid
–  Capacidad normal:   6.000 unid
–  Comisión por venta:   $3/unid
–  Depreciación mensual planta:  $180.000
–  Materiales directos:   $40/unid
–  Producción:    5.000 unid
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Con la información anterior:

1. Construya los estados de resultados por costeo absorbente y por 
costeo variable.

2. Explique y compruebe la diferencia en las utilidades obtenidas me-
diante ambos estados de resultados.

solución

1. Para construir los estados de resultados es necesario clasificar las 
cifras anteriores entre precios de venta, costos y gastos fijos y va-
riables, así:

– 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
–  Pdcción:   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. pdcción. $950.000

C. inv. final $1.102.000

CMV * $608.000

Continúa
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Ajuste $30.000

Utilidad bruta $1.122.000

Gastos operación $159.600

Fijos $150.000

Variables $9.600

Utilidad operación  $962.400

*  Es un término intermedio antes de calcular el CMV definitivo, es decir CMV* 
más el ajuste da el CMV definitivo.

El ajuste es denominado ajuste por variaciones de capacidad. Este valor 
indica cuánto le cuesta a la compañía la no utilización de su capacidad 
normal. La diferencia entre la capacidad normal y la producción 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 dejó de fabricar 1.000 helados durante 
el periodo– los 5.000 helados producidos absorbieron $30.000 de más, 
es decir, fueron más costosos en dicha cantidad debido al desaprove-
chamiento de las economías de escala vía 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. pdcción. $800.000 

c. inv. final $928.000

Margen de contribución bruto $1.248.000 

Gastos variables de operación $9.600 

Margen de contribución total $1.238.400 

Fijos $330.000

Producción $180.000 

Operación $150.000

Utilidad operación  $908.400

Continuación
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2. La diferencia en la utilidad de operación obtenida entre los dos 
estados de resultados es de $54.000. Ella se explica debido al in-
cremento en el tamaño 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-
ración en el costeo absorbente es $54.000 mayor que en el costeo 
variable, puesto que el inventario final creció en 1.800 unidades, las 
cuales absorbieron estos costos y no serán descargados del estado 
de resultados hasta que no sean vendidas, mientras que en el cos-
teo variable los costos fijos de producción fueron descargados del 
estado de resultados en el momento en que se incurrió 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-
ducción sean iguales a los niveles de venta, no existe diferencia en la 
utilidad de operación entre los dos estados de resultados anteriores.

EjErcicio rEsuElto No. 7

Utilidad esperada en una fábrica
Una compañía fabrica un producto. A continuación se presentan los 
datos de entrada para un periodo específico:

– Cft   $400.000
–  Cvu   $240/unid

–  Mat. directos  $60/unid
–  Mod.   $30/unid
–  Cif   $150/unid

–  Gvu   $10/unid
–  Gft   $150.000
–  Pvu   $500/unid
–  Inv. ini.   4.000 unid
–  Pdcción.  5.000 unid
– Inv. final  6.000 unid
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– 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 volúmenes de ventas para una utilidad neta deseada de 

$40.000.

solución

1. El estado de resultados por costeo variable es:

estado de resultados por costeo variable

Ingresos  $1.500.000 

CMV $720.000 

Margen de contribución bruto $780.000 

Gastos variables de operación $30.000 

Margen de contribución total $750.000

Fijos $550.000

Producción $400.000 

Operación $150.000

Utilidad operación  $200.000

2. El punto de equilibrio, el margen de seguridad, el grado de apa-
lancamiento operativo y el número de unidades a vender para una 
utilidad deseada son los siguientes:
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– Cálculos: 
–  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 contribución bruto $572.000

Gastos variables de operación $22.000

Margen de contribución total $550.000

Fijos $550.000

Producción $400.000

Operación $150.000

Utilidad operación —

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 contribución bruto $662.000,00

Gastos variables de operación $25.461,54

Margen de contribución total $636.538,46

Fijos $550.000,00

Producción $400.000,00

Operación $150.000,00

Utilidad operación $86.538,46
Continúa
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Gastos financieros $25.000,00

Uai $61.538,46

Impuestos $21.538,46

Uneta $40.000,00

ActividAdEs dE discusióN

1. Establezca una comparación entre el costeo variable y el costeo 
absorbente para una empresa del sector servicios.

2. Defina la estructura de un estado de resultados por costeo directo 
para una empresa del sector manufacturero. 

3. Defina la estructura de un estado de resultados por costeo directo 
para una empresa del sector comercializador.

4. Defina la estructura de un estado de resultados por costeo directo 
para una empresa del sector servicios.

5. Establezca una comparación entre el costeo directo y el costeo  
variable para una empresa del sector servicios.

6. Establezca una comparación entre el costeo directo y el costeo  
variable para una empresa del sector manufacturero.

7. ¿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?

8. Para los procesos de evaluación financiera de proyectos, ¿cuáles 
estados de resultados son importantes para su análisis?

9. ¿Cuál sería la ecuación que permite encontrar el número de unida-
des a vender para obtener un EVA o un EBITDA igual a cero?

10. Interprete la ecuación obtenida en la pregunta anterior. Según esta, 
¿qué significa dicha ecuación en un proceso de toma de decisiones 
gerenciales?

11. ¿Cuál sería la expresión que permite calcular el margen de seguri-
dad neto?

12. ¿Qué interpretación puede darse del margen de seguridad neto?

Continuación
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13. Todas las empresas se ven en la necesidad de analizar cuánto es 
el mínimo número de unidades que deben ser comercializadas de 
cada producto o servicio para que se justifique mantenerlo dentro 
del portafolio de la compañía. 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 ¿cómo podría ser calculado este punto?

14. ¿Cómo podría aplicarse el concepto de punto de cierre o abando-
no a una unidad estratégica de negocios?

15. ¿Qué pasaría con este punto de cierre si es un producto o un ser-
vicio gancho?30

16. Cuando se quieren convertir costos y gastos fijos en costos y gas-
tos variables a través de la tercerización de ciertas actividades, es 
indispensable definir cuánto es el valor a pagar al tercero, con el 
fin de que se justifique hacerlo, desde el punto de vista de costos. 
¿Cómo se podría determinar ese valor a pagar? ¿Qué elementos se 
deben considerar?

17. Determine en qué ocasiones la utilidad de operación de una em-
presa manufacturera calculada por costeo variable difiere de la uti-
lidad de operación calculada por costeo absorbente o total.

EjErcicios propuEstos 

Ejercicio 6.1. Recursos propios o tercerización
en la distribución de mercancías

La compañía Manufacturando posee dos vehículos para el transporte 
de su producto desde una planta ubicada en Medellín, y sus centros de 
distribución ubicados en Barranquilla y Bogotá. El nuevo director de lo-
gística de la empresa está deseoso de conocer si realmente es rentable 
para la empresa utilizar los vehículos propios, o realizar la distribución 
del producto a través de terceros.
 Para realizar este análisis, el director de logística ha obtenido la 
siguiente información:

30 Un producto o servicio gancho es indispensable para la venta de otro(s) producto(s).
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datos por cada vehículo

–  Valor unitario:   $50.000.000
–  Depreciación mensual:  3%
–  Sueldo conductor:  $1.000.000/mes
–  Mantenimiento preventivo: $250.000/mes
–  Consumo combustible: 20,00 km/galón
–  Costo combustible:  $2.700/galón
–  Alimentación:   $15.000/comida
–  Soat:    $35.000/mes
–  Seguro:    $700.000/mes
–  Costo de oportunidad:  2%
–  Peajes:    $10.000/peaje
–  Horas extra:   $11.000/hora
–  Hospedaje:   $16.000/viaje

Adicionalmente se tiene la siguiente información:
• La distancia de Medellín a Barranquilla es de 700 km, con 5 peajes 

en el camino, 4 horas extras por viaje, y 6 comidas por viaje.
• La distancia de Medellín a Bogotá 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, tendría un 

costo de $1.400.000.
• Si el viaje a Bogotá fuera realizado por terceros, tendría un costo de 

$800.000.

duración 
del transporte
en horas viaje 
ida y regreso

t
cargue

t
desplazam.

t
espera

t
descargue

Bogotá 12 24 12 12

B/quilla. 12 48 12 12

Observación: los camiones tienen carga suficiente para estar viajando 
siempre (demanda infinita).
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preguntas
1.  ¿Cuál es el número mínimo de viajes necesario para que el costo de 

distribución efectuado en los vehículos propios sea igual al efec-
tuado por terceros?

2.  ¿Es posible utilizar los vehículos propios de manera rentable?
3.  ¿Usted conservaría los vehículos propios, o los vendería?
4.  ¿Qué aspectos tiene en cuenta para tomar la decisión anterior?

Ejercicio 6.2. Empresa de confecciones

Una compañía 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 fabricación de una unidad se requieren tela, botones, energía 
y procesos tercerizados de estampación. La mano de obra se paga a 
destajo. Los valores unitarios de cada uno de estos elementos con los 
siguientes:

materiales pantalones
($)

Chaquetas
($)

Tela 60.000 50.000

Botones 20.000 30.000

Estampado 30.000 40.000

Energía 5.000 6.000

Mano de obra 10.000 10.000

La empresa incurre en $10.000.000 por concepto de arriendo y depre-
ciación de sus máquinas, y $3.000.000 por la gerencia, la vigilancia y la 
depreciación de los equipos de cómputo de sus áreas administrativas. 
A los vendedores les paga una comisión equivalente al 10% del precio 
de venta de cada prenda. Para entregarle la mercancía 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 contribución unitario, la relación existente entre costos y 
gastos fijos, y costos y gastos variables.

3. Realice un análisis de sensibilidad para identificar las variables más 
importantes.

4. Compare y analice la estructura de costos de cada prenda a partir 
de los cálculos realizados.

Ejercicio 6.3. Producción en plantas refinadoras
(adaptado de Horngren, Charles)

Una división de una empresa refinadora produce los mismos tipos de 
crudo en dos plantas: una recientemente renovada y automatizada, en 
Santander, y una más antigua y menos automatizada en la Orinoquia. 
La división espera producir y vender 192.000 barriles de crudo durante 
el próximo año. Se tiene la siguiente información de las dos plantas:

descripción santander orinoquia

Precio de venta por barril $150 $150

Costo variable de producción por barril $72 $88

Costo fijo de producción por barril $30 $15

Comisión sobre ventas (5% ingreso) $7,5 $7,5

Gastos de distribución variable por barril $6,5 $6,5

Tasa de producción por día 400 barriles 320 barriles

Todos los costos fijos por barril se calculan con base en un año normal 
de 240 días laborables. Cuando el número de días laborables excede 
esta cifra, los costos variables de fabricación aumentan $3 por unidad 
en Santander, y $8 por unidad en la Orinoquia. La capacidad de cada 
planta es de 300 días laborables al año. 
 Para aprovechar la más alta utilidad de operación por unidad en 
Santander, el gerente de producción de la división decidió fabricar 
96.000 barriles en cada planta. El contralor corporativo de la refinadora 
no está satisfecho con este plan, porque no cree que represente la uti-
lización óptima de las plantas.
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preguntas
1. ¿Cuál estado de resultados se debe utilizar para hacer el análisis? 

Justifique su respuesta. 
2. ¿Cuál sería la utilidad de operación que resultaría del plan del ge-

rente de producción fabricando 96.000 barriles en cada planta?
3. ¿Cómo se debe asignar la producción de los 192.000 barriles entre 

las 2 plantas con el fin de maximizar la utilidad de operación de 
toda la división? Sustente con los cálculos respectivos y calcule la 
utilidad de operación.

4. ¿Cuál es la estructura de costos de cada planta?
5. ¿Cuál es el punto de equilibrio, el margen de seguridad, y el coefi-

ciente de contribución unitario de cada planta? 

Ejercicio 6.4. Políticas de precios  
en una empresa comercializadora 
Una compañía 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 vehículos de 10 toneladas de capacidad, los cuales 
se pueden utilizar única y exclusivamente en el horario comprendido 
entre las 10 am y las 6 pm, y como política no puede incurrir en horas 
extras durante los 24 días laborables del mes.
 En el cuadro que aparece a continuación se encuentra la infor-
mación referente al tiempo de entrega por cliente, la densidad o el 
número de clientes cada 5 kilómetros, los kilómetros de cobertura re-
queridos diariamente, el tiempo de desplazamiento entre clientes y las 
toneladas solicitadas por cada cliente.

Cliente
tiempo 

de entrega
(minutos)

densidad
(clientes/5 km)

Cobertura 
requerida
(km/día)

tiempo de
desplazamiento

(minutos)

Carga
requerida

(ton/cliente)

A 10 2 100 10 0,5

B 8 3 200 8 0,3

C 8 4 100 5 0,3

D 10 8 100 5 0,3

La estructura de costos fijos y variables de un camión de 10 toneladas 
es la siguiente:
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Costos fijos mensuales Costos variables

Salarios*  $600.000 Combustible $3.900 /galón

Seguros  $150.000 Llantas $700.000 llanta

Mantenimiento  $150.000 Consumo combustible 12 km/galón

Impuestos  $40.000 Vida útil llantas 80.000 km

Otros  $50.000 

Dotación $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 kilómetro recorrido, así:

Cliente precio
($/ton)

A  $360.000 

B  $350.000 

C  $340.000 

D  $320.000 

La compañía puede disponer del número de vehículos que sean reque-
ridos para prestar las operaciones.

Preguntas
1. ¿Considera que la política actual de fijación de precios de venta 

de acuerdo con la densidad es correcta? Sustente con los cálculos 
respectivos.

2. ¿Cuáles son los clientes menos rentables? ¿Por qué? ¿Qué hacer 
para que estos sean rentables?

3. ¿Cuál es el punto de equilibrio en toneladas y en pesos para las 
ventas actuales?

4. Si se quisiera pagar a los conductores por tonelada entregada, 
¿cuál sería el valor a pagar?

5. Sin tener en cuenta la pregunta 4, si las toneladas de los clientes 
tipo C deben ser reemplazadas por toneladas de clientes tipo D, 
¿cuál debería ser la nueva política de precios para todos los clien-
tes tipo D?
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Ejercicio 6.5. Tercerización del proceso 
de empaque para convertir los costos fijos 
en costos variables en una fábrica
El proceso de empaque de bombonería se efectúa en la Zona F de la 
compañía. El precio de venta de la referencia líder 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 producción está analizando la posibilidad de subcon-
tratar la mano de obra del proceso de empaque y necesita determinar 
cuál debe ser el máximo valor a negociar para pagar este recurso por 
unidad terminada.

Preguntas
1. ¿Cuál 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. Reparación de maquinaria pesada
en una empresa de servicios

La compañía Rapiservicios repara maquinaria pesada y presenta la si-
guiente información:

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 compañía 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 días disponibles al 
mes. El tiempo empleado en la reparación 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 dueño de la empresa? ¿Qué ele-

mentos se deben tener en cuenta para ver si el negocio es viable? 
2. Si se quisiera pagar a los operarios a destajo por servicio prestado, 

y conserváramos la misma mezcla de ventas, ¿cuánto sería el valor 
a pagar por servicio prestado con el fin de que sea atractivo para la 
compañía? 

3. ¿A qué tipo de servicios se le debe dar prelación?

Ejercicio 6.7. Hotel

El dueño de un hotel de Medellín ha determinado que de las 50 habi-
taciones disponibles, 25 son sencillas, 10 son Suite tipo A, 10 son Suite 
tipo B, y las demás son tipo presidencial. Con la información que apa-
rece a continuación, resuelva las preguntas que se plantean abajo: 

tipo de habitación pvu
($)

Cvu
($) %

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. ¿Cuál es el mínimo porcentaje de ocupación que debe tener el ho-

tel en un mes?
2. ¿Considera que el hotel ha sido bien diseñado sabiendo que el 

promedio de ocupación del sector hotelero en Medellín con esas 
tarifas es del 70%?

3. ¿Cuál es la utilidad de operación del hotel si el porcentaje de ocu-
pación es del 85% conservando la mezcla actual, pero ofreciendo 
un descuento del 10% sobre el precio de las habitaciones tipo Suite 
A y Suite B?
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4. ¿Considera que es mejor una ocupación del 85% con ese nivel de 
precios o una ocupación del 75% con el nivel de precios original 
conservando la mezcla actual de tipo de habitaciones?

Ejercicio 6 8. Fabricante de chocolates

Una compañía de chocolates fabrica los siguientes productos:

producto pvu
($)

Cvu
($) %

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 está pensando hacer una promoción mensual 
en la cual ofrecería un combo al mercado, conformado por la chocola-
tina que más se vende, y la que menos se vende.
 Las condiciones de la promoción son:
• Las chocolatinas que conforman la promoción no se venderían por 

separado, es decir, que no se venderían individualmente mientras 
dure la promoción.

• Se estiman unos costos variables adicionales para el armado del 
combo de $200 por unidad durante la promoción.

• Se espera una participación 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 número de unidades en el punto 
de equilibrio de la chocolatina JJ en la actualidad.

Preguntas
1. Determine el precio de venta ideal del combo para que se justifi-

que hacer la promoción.
2. Realice un análisis 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 participación. 
Para ello, asuma que si el porcentaje de participación 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. Fábrica de motores y bombas

Una compañía 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 volúme-
nes de unidades durante el periodo:

ítem motores Bombas

Inv. inicial 20 25

Inv. final 100 10

Pdcción. 250 180

Cft $8.000.000

Gft $4.000.000

Mano de obra a destajo $20.000 $5.000

Cobre $10.000 $10.000

Insumos $5.000 $15.000

Terceros $20.000 $20.000

Servicios $1.000 $1.000

Gvu $5.000 $6.500

Comisión 2% 2%

Transporte $4.000 $2.000

Pvu $160.0000 $180.000

Con la información anterior, y aplicando todos los conceptos estudia-
dos en el libro hasta este capítulo, analice la estructura de costos de 

Observe que el Cvu es 
la suma de la mano de 
obra, el cobre,  los insu-
mos, terceros y los ser-
vicios públicos emplea-
dos en su fabricación.

Las comisiones son un 
2% del precio de venta 
de cada producto.

Los Gvu son la suma 
de las comisiones y el 
transporte.

_
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esta compañía y determine qué acciones le sugeriría a la administración 
a partir de un análisis de sensibilidad aplicado a diversas variables.

Ejercicio 6.10. Fábrica de láminas

Para este ejercicio, el lector debe remitirse al ejercicio 5.6 del Capítulo 
5 (pág. 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 
contribución unitario.

4. Construir el estado de resultados por costeo variable en el caso en 
que subcontrate con la empresa Laminación S. A.

Ejercicio 6.11. Centro de radiología

Un centro de radiología realiza radiografías de tórax 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 prestación de las radiografías: $1.500 por uni-

dad, calculados a la capacidad normal.
• Comisión por radiografía: 2% del precio de venta.
• Capacidad normal: 30.000 radiografías.
• Ventas: 20.000 unidades (radiografías que realiza la EPS).

El centro radiológico recibe una oferta de otra EPS, que consiste en 
contratar 8.000 radiografías adicionales si estas últimas se las venden 
a $6.000/unid teniendo en cuenta que para elaborarlas se requiere de 
un costo variable adicional de $350 por radiografía, por concepto de 
marcas especiales.
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preguntas

1. ¿Cuál es el punto de equilibrio en número de radiografías y en pe-
sos, sin tener en cuenta el pedido adicional de la otra EPS?

2. ¿Cuánto cuesta no utilizar toda la capacidad normal?
3. ¿Cuál sería 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 análisis de sensibilidad utilizando los cuatro escenarios 

siguientes, sin tener en cuenta el pedido adicional y luego conteste 
las preguntas que están debajo de estos.

ítem escenario 1 
(%)

escenario 2 
(%)

escenario 3 
(%)

escenario 4 
(%)

Incremento Pvu por radiografía 10 15 20 25

Disminución número de radiografías 2 3 4 5

Incremento en salario a destajo 8 7 6 ?

a. ¿Cuál es el impacto sobre el punto de equilibrio y la utilidad 
operacional? 

b. ¿Cuál es el máximo 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 está analizando la posibilidad de incrementar las 
ventas de su producto Café de Exportación abriendo nuevos mercados 
en una isla muy importante de su país. Su plan es aumentar un 15% en 
el contenido de su producto por el mismo precio, y realizar el sorteo 
de un vehículo último modelo entre sus compradores. El vehículo tiene 
un costo de $20.000.000. El costo variable del producto se incrementa-
rá en un 18% por el mayor contenido, empaque más grande y cupón 
para el sorteo. El 20% de los cupones están 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 promoción o no? 
2. ¿Cuál debe ser el incremento de las ventas para que a la empresa 

le sea indiferente realizar la promoción?

Ejercicio 6.13. Determinación de la apertura
de un programa de extensión

Una universidad necesita determinar si realiza la apertura de un pro-
grama de educación continua. A continuación se presentan las cifras 
que la universidad está analizando para tomar su decisión: 

Costos diseño programa  $5.000.000,00 /programa 

Pvu'  $2.500.000,00 /estudiante 

Cvu’  $1.300.000,00/estudiante 

Cft operación del programa  $6.000.000,00 /programa

No. inscritos 7  estudiantes

Preguntas
1. ¿Recomienda la apertura del programa de educación continua?
2. ¿Qué pasa si no se abre el programa?
3. ¿Cuál es el punto de equilibrio del programa?
4. ¿Cuál sería el efecto en las utilidades del programa si se cambian 

las variables precios y número de estudiantes inscritos? Realice un 
análisis de sensibilidad.

Sugiera una tabla de precios por estudiantes de acuerdo con el número 
de estudiantes inscritos en el programa.
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objetivos del capítulo
Este capítulo tiene como objetivos profundizar en la definición de los 
costos estándar, presentar los diversos tipos de costos estándar con 
sus respectivos propósitos, y explicar el procedimiento necesario para 
analizar las causas de las variaciones entre unos costos estándar y unos 
costos reales, con el ánimo de que la gerencia sea capaz de conocer en 
qué lugar se deben concentrar los esfuerzos, para disminuir los sobre-
costos generados.
 En la sección de ejercicios propuestos se encuentran tres proble-
mas para que el lector no solamente analice las variaciones entre los 
costos reales y los costos estándar –y vea su impacto en los estados 

Capítulo 7 Análisis costos
 estándar y costos reales

Capítulo 7. Análisis costos
estándar y costos reales

Costos para la
toma de deCisiones

Definición y tipos de costos
estándar

Propósitos de los costos estándar

Las variaciones y sus causas

Ejercicio resuelto No. 8
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de resultados tanto a cifras reales como estándar– 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.

Definición y tipos de costos estándar
Como se vio en el Capítulo 1, un estándar es un punto de referencia o 
una norma que sirve para medir el desempeño. Es así como los costos 
estándar –que forman parte de los costos predeterminados– son los 
costos en los que “se debe” incurrir en una compañía o proyecto de 
acuerdo con unas condiciones de eficiencia de los procesos, los cuales 
han sido fijados por medio de estudios técnicos o científicos. Sirven 
entonces para medir el desempeño de los procesos de la empresa, 
permitiendo identificar las causas por las cuales pueden existir sobre-
costos en un periodo de tiempo específico.

 Los estándares pueden clasificarse en:
• Estándares fijos
• Estándares ideales
• Estándares alcanzables

Los estándares fijos hacen referencia a cifras que después de ser fi-
jadas permanecen inalterables y por tanto no pueden cambiarse. Un 
buen ejemplo de esta clasificación son las unidades de medida, las cua-
les sirven como patrones de comparación no solamente en el mundo 
empresarial, sino también en la vida cotidiana. Al asociar esta definición 
con el concepto de costos estándar fijos, se podría afirmar que en la 
práctica estos costos no existen, pues en un horizonte de tiempo am-
plio es imposible que las cifras permanezcan inalterables.
 Los estándares ideales hacen referencia a patrones de referencia 
perfectos, los cuales –como es sabido– son imposibles de alcanzar. De 
allí que los costos estándar ideales son los costos en los que se debe 
incurrir dadas unas condiciones utópicas de eficiencia de los procesos. 
Por tanto, esta situación de perfección en el nivel de eficiencia, hace que 
dichos estándar 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 estándares alcanzables se refieren a cifras que pueden lo-
grarse con unos niveles de eficiencia normales, por tanto, son los más 
usados en la toma de decisiones para comparar el nivel de eficiencia 
y eficacia de los procesos. Así, al relacionarlos con los costos estándar 
alcanzables, estos son aquellos costos en los que “se debe” incurrir 
dadas unas condiciones normales de eficiencia de los procesos. Por 
tal motivo, de aquí en adelante todo lo definido en este capítulo hace 
referencia a los costos estándar alcanzables. Sin embargo, esto no 
imposibilita que el análisis pueda hacerse extensivo a los costos es-
tándar ideales. 
 Finalmente, vale la pena resaltar que existe una relación bastante 
importante entre los costos estándar y el denominado target cost, o 
costeo objetivo, el cual normalmente es aplicado al diseño 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 pequeñas mejoras en las actividades o procesos, más 
que una gran modificación 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 estándar para los periodos futuros, y es allí en donde se establece la 
relación entre ellos.

propósitos de los costos estándar
Los principales objetivos de los costos estándar 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 evaluación financiera de 

proyectos.
• Medir las ineficiencias de los procesos.
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• Medir los sobrecostos de los productos o servicios, en cuyo caso 
también son imprescindibles.

• Realizar un análisis de variaciones, fundamental para identificar 
aquellos lugares en los cuales se deben concentrar los esfuerzos 
con el ánimo de minimizar los sobrecostos. En este caso los costos 
estándar son absolutamente vitales. 

• Servir de medio de control para toda la organización, en general.

A pesar de la importancia que tienen los costos estándar 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 económicos que pueden 
haber ocurrido en el pasado (costos reales), a los que están ocurriendo 
(costos normales), y a los que puedan llegar a ocurrir (costos presu-
puestados). Cuando se realiza un análisis de variaciones se pretende 
establecer la diferencia en la magnitud entre dichos costos. Es así como 
se busca establecer comparaciones entre los costos reales, los norma-
les y los presupuestados, a partir de los costos estándar. 
 Es importante recordar que los costos presupuestados son cons-
truidos a partir de unos costos estándar aplicados a unos volúmenes 
de actividad presupuestados, los cuales permiten la elaboración de los 
estados de resultados proyectados, mientras que los costos reales ha-
cen referencia a cifras históricas, inmodificables, pero aplicadas a unos 
volúmenes de actividad real, los cuales generan los estados de resul-
tados a cifras reales. Esto sugiere pensar que, una vez ocurridos los 
hechos económicos, a la alta dirección le puede interesar tener una 
explicación sobre la magnitud de la desviación entre estas cifras.
 Asimismo es importante comparar la variación 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 costó 
y lo que debió haber costado un volumen de actividad real. En el proce-
so de análisis 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 así tomar los correctivos necesarios.
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 En los siguientes apartados se presenta el procedimiento para el 
cálculo y análisis de las variaciones entre los costos reales y los costos 
estándar aplicados a los mismos volúmenes de actividad real.

Variación 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.

Terminología 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, así:

Costo del material = P × Q

Análogamente, la variación 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 estándar del material en un 
volumen de actividad real (Cmatds), ambos aplicados a un volumen de 
actividad real, así:

Cmatdr = Pr × Qr × volumen de actividad real
Cmatds = Ps × Qs × volumen de actividad real

donde:
– Pr:  precio real de compra unitario de la materia prima
– Qr: consumo real unitario de material
– Ps: precio estándar de compra unitario del material
– Qs: consumo estándar unitario de material

Por tanto, la variación en el costo de material (Var Cmatdr) está dada 
por:

Var Cmatdr = (Pr × Qr – Ps × Qs) × Volumen de actividad real

Dado que nos interesa analizar las causas de la variación, ésta se des-
compone en variación debida a precios y variación debida a cantida-
des, así:

Variación debida a precios (VP) = (Pr – Ps) × Qr × volumen de actividad real
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y variación debida a cantidades (VQ), también denominada variación 
debida a la eficiencia en el aprovechamiento de los materiales, es:

VQ = (Qr – Qs) × Ps × volumen de actividad real

Se puede apreciar que la suma de la variación debida a precios, y la 
variación debida a cantidades deben ser iguales a la variación total de 
materiales.
 Se invita al lector a reflexionar sobre el significado que tiene la 
variación debida a precios y la variación debida a cantidades, y las res-
pectivas posibles causas de sus variaciones.

Variación debida a mano de obra

El costo de la mano de obra involucrada para la fabricación de un pro-
ducto depende del valor hora de mano de obra involucrada y de la 
cantidad de tiempo empleado en su elaboración.

Terminología y desarrollo

Si T es la tarifa hora de mano de obra del personal involucrado en la 
conversión de los materiales, y H es el número de horas de mano de 
obra involucrada en la conversión 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, así:

Costo de la mano de obra directa involucrada = T × H

Análogamente, la variación 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 están-
dar de mano de obra directa utilizada en un volumen de actividad real 
(CMOs), ambos aplicados a un volumen de actividad real, así:

CMODr = Tr × Hr × volumen de actividad real

CMODs = Ts × Hs × volumen de actividad real

donde:

– Tr: tarifa real por hora pagada a la mano de obra involucrada
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– Hr: número de horas reales de mano de obra involucrada por 
unidad

– Ts: tarifa estándar por hora pagada a la mano de obra involucrada
– Hs: número de horas que se debieron haber utilizado de mano de 

obra involucrada por unidad

Por tanto, la variación en el costo de la mano de obra directa (Var 
CMOD) está dada por:

Var CMOD = (Tr × Hr – Ts x Hs) × Volumen de actividad real

Dado que nos interesa analizar las causas de la variación, esta se des-
compone en variación debida a tarifas, y variación debida a horas, así:

Variación debida a tarifas (VT) = (Tr – Ts ) × Hr × volumen de actividad real

y variación debida a horas (VH), también denominada variación debida 
a la eficiencia en el aprovechamiento de la mano de obra directa, es:

VH = (Hr – Hs) × Ts × volumen de actividad real

Se puede apreciar que la suma de la variación debida a tarifas y la variación 
debida a horas debe ser igual a la variación total de la mano de obra.

 Se invita al lector a reflexionar sobre el significado que tiene la 
variación debida a tarifas y la variación debida a horas y las respectivas 
posibles causas de sus variaciones.

Variación debida a costos indirectos de fabricación

La variación debida a los costos indirectos de fabricación es la dife-
rencia entre los cif reales y los cif estándar aplicados a un volumen de 
actividad real.
 Esta variación se divide en tres: variación debida al precio, costo o 
gasto; variación debida a la eficiencia, y variación debida al volumen o 
a la capacidad. A continuación se explica cada una de ellas.

Variación debida a precios, costo o gasto

Esta variación es la diferencia entre los cif reales (Cif(R)) y los cif presu-
puestados´, que se distinguen con el carácter ´(Cif(P)´), así:
– Vargasto: Componente fijo + Componente variable
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– Cif(R) Cif fijos reales  + Cif variable reales
– Cif(P)´ Cif fijos (P) + ts(v) × Nivel de operación real

donde: 
ts(v) = Cif v(P)/Nivel de operación presupuestado

Se puede apreciar que esa tasa variable es una tasa variable de asig-
nación predeterminada, porque surge de la división de los cif variables 
presupuestados, entre la base de asignación presupuestada. Al multi-
plicar esta tasa variable por el nivel de operación real, se obtiene lo que 
se denomina un cif variable aplicado (cif var (A)). 
 Esta primera variación muestra la diferencia entre lo real y lo presu-
puestado (´). Se invita al lector a analizar el significado de esta diferencia.
Variación debida a eficiencia (VE) 

Esta variación indica los sobrecostos incurridos por no haber sido efi-
ciente en el aprovechamiento de sus recursos, así:

VE = (Nivel de operación real – Nivel de operación estándar) × ts (v)

Variación debida a la capacidad o al volumen (VV)
Esta variación significa cuánto le cuesta a la compañía la no utilización 
de toda su capacidad normal, es decir, cuál es el sobrecosto generado 
por no haber utilizado toda la capacidad normal de la misma, así:
VV = (Nivel de operación presupuestado – Nivel de operación estándar) × ts (f)

donde: 
ts(f) = cif fijos (P) / Nivel de operación presupuestado

Es importante precisar que en toda la formulación efectuada en las va-
riaciones de los cif, las cifras presupuestadas están calculadas para un 
nivel igual a la capacidad normal de la empresa.

EjErcicio rEsuElto No. 8

Ejemplo de costos estándar y variaciones  
en los estados de resultados por costeo variable
Una compañía elabora tarjetas electrónicas y para efectuar el ensamble 
compra un kit de accesorios a una empresa estadounidense. La produc-
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ción real de la semana fue de una tarjeta electrónica. Los datos con la 
información estándar y real de la semana en mención aparecen a conti-
nuación.

de los materiales directos 
• Precio real de compra del kit de accesorios = $300 por unidad 
• Precio estándar del kit de accesorios = $400 por unidad 
• Cantidades reales consumidas en la elaboración de una tarjeta = 2 kit 
• Cantidades estándar para la elaboración de una tarjeta = 1 kit

de la mano de obra directa
• Tarifa real por hora = $200 
• Tarifa estándar 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

información real semanal información presupuestada semanal

Arriendo = $1.000 Arriendo = $600

Mano de obra fija = $1.000 Mano de obra fija = $400

Energía consumida (variable) = $3.000 Energía (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 estándar y unos costos variables, teniendo en cuenta que el 
precio de venta de una tarjeta es $6.000.

solución punto 1
Variación de los materiales directos
– Var precios = ($300 – $400) × 2 = –$200
– Var eficiencia = (2 – 1) × $400 = $400
– Var materiales directos = $200 desfavorable

Variación de la mano de obra directa
– Var tarifas = ($200 – $300) × 3 = –$300
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Continúa

– Var eficiencia = (3 – 2) × $300 = $300
– Var mano de obra directa = $0

Variación de los cif
– Var gasto:  Fijos  Variables
– Cif(R)  $2.000  $3.000
– Cif(P)´  $1.000  $500 × 3 = $1.500
– Var gasto  $1.000  $1.500 = $2.500 desfavorable

Var eficiencia
VE = (3 – 2) × $500 = $500 desfavorable

Var volumen o capacidad
VV= (5 – 2) × ($1.000/5) = $600 desfavorable

Variación total de los cif 
$2.500 + $500 + $600 = $3.600

Comprobación
– Var total cif = cif(R) – cif(S)
– cif(R) = $5.000
– cif(S) = (ts(v) + ts(f)) × Hs = ($500+$200) × 2 = $1.400
– Var total cif = $3.600

solución punto 2

estado de resultados por costeo variable a cifras reales y estándar

Costos reales Costos estándar Variación

Ingresos $6.000 × 1= $6.000 $6.000 × 1= $6.000

CMV

Mat d = Pr × Qr
y Ps × Qs $300 × 2 = $600 $400 × 1 = $400 $200

Mod = tr × Hr
y ts × Hs $200 × 3 = $600 $300 × 2 = $600 $0

Cif var $3.000 ts(v) × Hs = $500 
x 2 = $1.000

$3.000 – 1.500 
+ 500 = $2.000
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Margen contribución
producción $1.800 $4.000

Fijos producción $2.000 ts(f) × Hs = $200
x 2 = $400

$2.000 – $1.000 
+ $600 = $1.600

Utilidad operación –$200 $3.600 $3.800

Se puede apreciar que la utilidad de operación tiene una diferencia de 
$3.800, que se explican así:

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 están-
dar de una tarjeta y compararlo con el costo real de una unidad.

ActividAdEs dE discusióN

1. ¿Cuáles son las posibles limitaciones y desventajas que pueden 
tener los costos estándar en los procesos de toma de decisiones 
gerenciales en un momento determinado?

2. ¿Cuáles son las tres situaciones de una empresa en las cuales es útil 
calcular los costos estándar ideales?

3. ¿Cómo se podrían calcular los costos de las ineficiencias en un aná-
lisis de variaciones?

4. ¿Por qué razón la variación debida a precios (VP) no puede ser 
calculada como (Pr – Ps ) × Qs × volumen de actividad real y la va-
riación debida a cantidades (VQ) no puede ser calculada como (Qr 
– Qs) × Pr × volumen de actividad real, dado que la suma de ambas 
expresiones es igual a la variación total?

5. ¿Cuál es el significado de una variación debida a precios?
6. ¿Cuáles pueden ser las posibles causas de una variación debida a 

precios en una materia prima importada?
7. ¿Cuál es el significado de una variación debida a cantidades?
8. ¿Cuáles pueden ser las posibles causas de una variación debida a 

cantidades en una materia prima suministrada por un proveedor 
nacional?

9. ¿Cuál es el significado de una variación negativa bien sea debida a 
precios o debida a cantidades?

Continuación
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10. ¿Cuáles variables se deben tener en cuenta para fijar el precio es-
tándar de un material?

11. ¿Qué áreas o departamentos participan comúnmente en la deter-
minación del precio estándar de una materia prima o un insumo 
importado?

12. ¿Quién y cómo se determinan las cantidades estándar de material 
a utilizar para la elaboración de un producto?

13. ¿Cómo sería el comportamiento de las variables en las preguntas 4 
a 12 utilizando las fórmulas y los conceptos de una variación debi-
da a mano de obra directa?. Desarrolle el ejercicio.

14. ¿Qué significa la variación debida a precios, costo o gasto, y cuáles 
pueden ser las posibles causas de esta variación?

15. ¿Por qué razón la variación debida a la eficiencia de los cif se en-
cuentra multiplicada por la ts(v) y no la ts(f)?

16. ¿Cuáles pueden ser las causas de unas variaciones de los cif debi-
das a eficiencia y debidas a volumen?

17. ¿De cuánto son los sobrecostos debidos a ineficiencias en el ejer-
cicio resuelto?

18. ¿En qué lugar debe concentrar los esfuerzos la administración en 
el ejercicio resuelto?

19. ¿Cómo podría aplicarse un análisis de variaciones en una empresa 
de servicios?

EjErcicios propuEstos

Ejercicio 7.1. Refinadora

Una refinadora tiene en el área de producción los siguientes proce-
sos: extracción, recolección, tratamiento, almacenamiento, bombeo o 
compresión.
 La administración ha presupuestado (para su capacidad normal) un 
arriendo y una depreciación mensual de $8.000.000, y adicionalmente 
un consumo de energía que depende de los barriles procesados por 
valor de $7.000.000.
 Para la producción 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, más 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 estándar. Los costos 
indirectos de fabricación 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 asignación de los cif es horas de mano de obra directa). 
2. ¿Cuánto le costaron a la compañía 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% 
más que el costo estándar.

4. Construya el estado de resultados por costos estándar 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 estándar.

6. Analice el impacto que tiene cada uno de los elementos del costo 
sobre las utilidades del negocio a costos estándar 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. ¿Dónde le recomendaría a la compañía enfocar los esfuerzos de la 
administración?

8. Presente un estado de resultados por costeo variable para un nivel 
de operación presupuestado y compárelo con los dos estados de 
resultados anteriores.
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Ejercicio 7.2. Panadería

Una panadería vende pasteles de hojaldre y utiliza un sistema de costos 
estándar. Los datos de su operación 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 presupuestó fabricar 40.000 panes 

con unos costos indirectos de fabricación fijos presupuestados de 
$1.000.000 y unos indirectos de fabricación variables de $500.000.

• Las cantidades estándar 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 estándar para el salario mí-
nimo con un factor prestacional del 60%. 

• La empresa fabricó 38.000 panes durante el mes, se gastaron 82 
kilos de levadura y 130 kilos de harina.

• Nómina reportó que se consumieron 7.000 horas a una tarifa de 
$6.000 la hora de mano de obra.

• La levadura consumida costó al mes $350.000 y la harina $1.500.000.
• Los costos indirectos de fabricación 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. ¿Cuáles son las variaciones de materiales, mano de obra y cif?
2. Si el precio de venta es un 50% más que el costo estándar, ¿cómo 

quedaría el estado de resultados por costeo variable para unos 
costos reales y unos costos estándar? Constrúyalo.

3. ¿Cuántos son los puntos de equilibrio, márgenes de seguridad, co-
eficientes de contribución, GAO? Analice la estructura de costos 
del negocio.

Ejercicio 7.3. Productora de rollos de pasta de levadura

Una compañía se dedica a la manufactura de rollos de pasta de leva-
dura en lotes de 12 docenas, usando un sistema de costos estándar. La 
administración ha presupuestado 200 lotes con unos costos indirectos 
de fabricación totales de $4.000 y unos indirectos fijos de $1.500. Las 
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cifras estándar 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 fabricación variables de 
$2.000 y unos fijos que sumaron el 50% de los variables, efectuar:
1. Análisis de variaciones de materiales.
2. Análisis de variaciones de mano de obra directa.
3. Análisis de variaciones de costos indirectos de fabricación utilizan-

do el método de tres variaciones.
4. Calcular el número de lotes a vender para alcanzar el punto de 

equilibrio sabiendo que un lote se vende a $30, utilizando costos 
estándar y costos reales.
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objetivos del capítulo
El capítulo presenta al lector los conceptos básicos desarrollados por 
la Teoría de Restricciones (TOC), como son su proceso de mejora con-
tinua, la restricción del sistema, las medidas de desempeño (Trúput, 
Gastos Operacionales, Inversión), la utilidad neta y el retorno sobre la 
inversión (ROI). Adicionalmente se presenta una comparación entre los 
conceptos de la contabilidad de costos tradicional descritos en los ca-
pítulos anteriores, y la Teoría de Restricciones.
 Al finalizar el capítulo el lector estará en la capacidad de identifi-
car los productos o servicios más rentables del sistema; determinar su 
mezcla óptima; analizar el efecto que tendrá la introducción o el retiro 
de un producto o servicio del portafolio de la compañía sobre las utili-
dades y la rentabilidad máxima del sistema, y definir la pertinencia de 
un aumento en la capacidad del sistema, entre otras. La simulación de 
este tipo de decisiones se encuentra en los dos ejercicios propuestos al 
final del capítulo, y en el ejercicio resuelto. 

Capítulo 8 Teoría de restricciones
 y toma de decisiones

Capítulo 8. Teoría de restricciones
y toma de decisiones

Costos para la
toma de deCisiones

Contabilidad del Trúput
y Teoría de Restricciones

Toma de decisiones a partir de
la Teoría de Restricciones

Ejercicio resuelto No. 9

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos
Centro médico de masoterapia

Fábrica de pintura automotriz
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Contabilidad del trúput y teoría de restricciones
La contabilidad del Trúput tiene como base los principios desarrolla-
dos por Eliyahú Goldratt en la Teoría de Restricciones (TOC). Goldratt, 
un físico, científico y líder empresarial, utilizó conceptos y métodos de 
solución de problemas adquiridos en la física, y los aplicó a problemas 
de producción y operaciones.
 Su teoría plantea que las empresas se deben analizar como siste-
mas, es decir que los elementos que la integran tienen una relación in-
terdependiente. Dada esta interdependencia, un concepto vital de esta 
teoría es lo que se denomina su restricción. “La restricción del sistema 
es cualquier cosa que limita un sistema de alcanzar un mayor desem-
peño en relación con su meta […]” (Goldratt, 1990, p. 4). Así, todos los 
sistemas deben tener como mínimo una restricción, pues en la realidad 
es casi imposible encontrar sistemas con recursos infinitos; si fuese así, 
sus utilidades y ganancias serían infinitas.
 Basado en el anterior razonamiento, Goldratt creó un proceso de 
mejora continua que tiene cinco pasos: 1) identificar la restricción del 
sistema; 2) decidir cómo se explota la restricción del sistema; 3) subor-
dinar el resto del sistema a la decisión anterior; 4) elevar la restricción 
del sistema, y 5) visualizar si al eliminar la restricción se comienzan 
nuevamente los cuatro primeros pasos (Corbett, 1998). 
 El primer paso –identificar la restricción del sistema– consiste en 
encontrar cuál es el recurso que limita la velocidad del sistema. Lo an-
terior indica que el máximo flujo posible en el sistema es determinado 
por el eslabón más débil de este.
 El segundo paso –decidir cómo se explota la restricción del siste-
ma– indica que cualquier tiempo perdido en la restricción se convertirá 
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 decisión ante-
rior– indica que los otros recursos deben trabajar a la misma velocidad 
de la restricción, o de lo contrario se generarán excesos o escasez de 
trabajos en proceso, lo cual se traducirá en sobrecostos para la empre-
sa (sobreinventario).
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 El cuarto paso –elevar la restricción del sistema– sugiere que, 
puesto que es deseable obtener el máximo desempeño del recurso 
restrictivo, es importante analizar qué pasaría en todo el sistema si se 
aumentara su capacidad, es decir, en este punto interesa responder 
si valdría la pena o no invertir en más recursos. Para encontrar la res-
puesta sería necesario analizar el impacto que tendría el aumento de la 
capacidad de la restricción en el desempeño máximo posible a obtener 
por todo el sistema.
 El quinto y último paso consiste en visualizar si al aumentar la ca-
pacidad del recurso restrictivo, la restricción 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 Trúput y la Teoría de Restricciones ayudan en-
tonces a responder preguntas tales como ¿cuánto dinero genera la 
compañía?, ¿cuánto dinero es capturado por la compañía? y ¿cuánto 
dinero es gastado para operar la compañía? (Corbett, 1998).

Medidas de desempeño de la contabilidad del Trúput 
y su relación con la contabilidad de costos tradicional

Para responder las preguntas que quedaron planteadas en el apartado 
anterior, la contabilidad del Trúput utiliza las siguientes medidas de 
desempeño: Trúput (T), Inversión (I), y Gastos de Operación (GO).
 El trúput (t) es la velocidad con la que el sistema genera dinero 
por medio de las ventas. Está 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 Trúput y el concepto de margen de contribución unitario? 
Como se explicó en el Capítulo 6, el margen de contribución 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 Capítulo 1 se definieron los costos y gastos variables 
como aquellas cifras que sí 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 ¿por qué razón es necesario incor-
porar dentro de la definición del Trúput la palabra totalmente? Por lo 
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anterior, ¿por qué razón la Teoría de Restricciones ve la necesidad de 
cambiarle el nombre al margen de contribución unitario, concepto defi-
nido desde la contabilidad de costos tradicional? La posición del autor 
es que realmente no habría una diferencia entre ambos conceptos, si 
se hace una adecuada identificación tanto de los costos como de los 
gastos “realmente” variables o totalmente variables, aplicando los con-
ceptos definidos desde el Capítulo 1 de este texto.
 La inversión (i) es todo el dinero que el sistema invierte en comprar 
elementos que pretende vender. Este concepto de inversión también es 
denominado inventario, que se divide en el inventario de materia prima 
y el trabajo en proceso, los productos terminados y los demás 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 presentó el costeo variable se explicó que el costo de 
la mercancía vendida en el sector manufacturero está calculada a los 
costos variables de producción, 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 Capítulos 2 y 7 del presente 
libro– la inversión planteada en la Teoría de Restricciones sería el equi-
valente al valor de los activos requeridos para su elaboración, más el 
costo variable de los inventarios de productos en proceso y productos 
terminados.
 Los Gastos de operación (Go) se refieren a todo el dinero que el 
sistema gasta en convertir la inversión en Trúput. Aquí se encuentran 
contenidos todos aquellos costos que no son costos totalmente varia-
bles. Según 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 Operación son analizados sobre 
una base de caso por caso, y se toma en cuenta su impacto sobre las utilida-
des (p. 32). 

 En esta teoría se plantea que “el error más común es pensar que la 
TOC considera los Gastos de Operación como fijos” (Corbett, 1998, p. 32).
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 La reflexión que hace el autor de este libro es que cuando se va a 
tomar una decisión en la cual existen dos o más alternativas de decisión, 
la clasificación de costos y gastos relevantes e irrelevantes –explicada 
también en el Capítulo 1– es vital para llegar a una decisión acertada. 
“Costos y gastos irrelevantes son aquellas cifras que están presentes 
en dos alternativas por el mismo concepto y la misma magnitud”. Es 
evidente desde esta clasificación que no necesariamente los costos y 
gastos fijos son cifras irrelevantes para tomar la decisión, pues en alter-
nativas en las cuales sea necesario superar los volúmenes de capacidad 
alcanzable, estas cifras fijas serían costos o gastos escalonados, con 
lo cual se convertirían en cifras relevantes para el análisis. 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 razón sería necesario 
denominarlos gastos de operación?

 La Teoría de Restricciones afirma que estos tres medidores de des-
empeño (T, GO, e I) son suficientes para ver el efecto sobre las Utilida-
des Netas (UN) y el Retorno sobre la Inversión (ROI), así:

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 Trúput y disminuyan los gastos operacionales con una menor 
inversión.
 Si hacemos un paralelo entre los tres medidores de desempeño uti-
lizados por la Teoría 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 Trúput calculado a nivel 
total es lo que se denomina como margen de contribución total; la utili-
dad neta sería la utilidad de operación si solamente se incluyen los egre-
sos de los recursos operacionales de la compañía, 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. Más aún, el ROI de la Teoría de Restricciones es un 
concepto similar a la rentabilidad de los activos, obviamente haciendo 
una depuración 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 Teoría de Restricciones lo que 
busca es aumentar el margen de contribución 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 identificación de los costos y gastos que realmente sí 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 compañía 
(costos y gastos fijos).
 Por todo lo anterior, el autor invita a reflexionar sobre el propósito 
del autor Eliyahú Goldratt en la Teoría de Restricciones, cuando plantea 
una serie de conceptos como el Trúput, la inversión, los gastos opera-
cionales, la utilidad neta y el ROI, si tienen una estrecha relación con los 
conceptos margen de contribución; activos o recursos requeridos; costos 
y gastos fijos; costos y gastos fijos escalonados; utilidad de operación; 
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 
aplicación de los conceptos de cifras variables y fijas, conceptos de re-
levancia e irrelevancia, capacidad, explicados por las clasificaciones tra-
dicionales de los costos. ¿Será que la necesidad planteada por Goldratt 
en la Teoría de Restricciones de definir estos nuevos conceptos, se debe 
a una inapropiada clasificación de las cifras utilizadas por las compañías, 
como consecuencia de una inadecuada aplicación de los conceptos teó-
ricos de la contabilidad de costos tradicional?

toma de decisiones a partir  
de la teoría de restricciones
Algunas de las decisiones más importantes que son tomadas aplicando 
los conceptos de la Teoría de Restricciones, o a partir de un estado de 
resultados por costeo variable que incluya un análisis en la restricción 
del sistema, son:
• Identificación de mezclas óptimas de portafolios de productos o ser-

vicios que busquen la maximización de las utilidades del sistema.
• Identificación de productos o servicios más rentables del sistema.
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• Impacto que tienen los cambios de precios de venta unitarios so-
bre las utilidades máximas del sistema.

• Efecto de la introducción o retiro de un producto o servicio del 
portafolio de la compañía, sobre las utilidades y rentabilidad máxi-
ma del sistema.

• Pertinencia de un aumento en la capacidad del sistema.

De acuerdo con lo aportado por la Teoría de Restricciones, para estar 
en capacidad de tomar estas decisiones, es necesario tener en cuenta 
tanto el Trúput o el margen de contribución unitario de cada producto 
o servicio, como su tiempo en la restricción del sistema. De la división 
entre el Trúput y el tiempo por unidad requerido en la restricción, se 
determina lo que se denomina como el octano en la Teoría de Restric-
ciones, o lo que sería el margen de contribución unitario del recurso 
escaso en la contabilidad de costos tradicional. Este concepto indica 
los pesos que le quedan a la compañía 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 contribución en el recurso 
escaso o según su octano, se podrá determinar la mezcla de productos 
o servicios que conducen a la máxima utilidad posible del sistema, y así 
comparar la utilidad máxima con la utilidad que está siendo obtenida 
de acuerdo con la mezcla real de productos o servicios demandados en 
el mercado. Por tanto, el propósito de calcular la brecha entre la máxi-
ma utilidad y la real alcanzada, sirve para diseñar estrategias tanto en el 
corto, como en el mediano y largo plazo, que busquen la consecución 
de la utilidad máxima.
 Es aquí en donde el autor de este texto destaca la importancia del 
aporte de la Teoría de Restricciones al incorporarle a la contabilidad de 
costos tradicional el concepto de restricción en el sistema, pues la iden-
tificación de los productos o servicios más rentables no requiere del cál-
culo de los costos unitarios de los productos o servicios, prorrateando, 
distribuyendo o asignando los costos y gastos fijos por medio de bases 
de asignación (en el costeo tradicional) o inductores o generadores de 
costos o cost drivers utilizados por el costeo basado en actividades.
 Por esta razón, cuando en un momento específico la empresa re-
quiere determinar a qué productos o servicios se les debería dar prio-
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ridad, el cálculo del costo unitario no es requerido para encontrar su 
respuesta, es decir sería suficiente aplicar los principios de la Teoría de 
Restricciones o el margen de contribución teniendo en cuenta el tiem-
po en la restricción.

EjErcicio rEsuElto No. 9

servicio médico
Una clínica realiza exámenes de la cabeza y del tórax. Para prestar estos 
servicios cuenta con médicos y equipos cuya capacidad práctica es de 
35.000 y 20.000 horas respectivamente. La depreciación mensual de los 
equipos es de $1.500.000, y el arriendo mensual del local $2.000.000. 
La clínica maneja los siguientes datos:

datos de entrada exámenes de cabeza exámenes de tórax

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 máxima 5.000 exámenes       7.000 exámenes

Con la información anterior, determine cuántos exámenes de la cabeza 
y del tórax se deben realizar con el ánimo de maximizar la utilidad de 
operación.

solución
En caso de que la clínica tuviera los recursos suficientes para realizar 
todos los exámenes de la cabeza y del tórax que demanda el mercado, 
la utilidad máxima a la que podría aspirar es:

ítem Cabeza tórax total

CyG var unita $520 $900

No. exámenes 5.000 7.000 38.000
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Continúa

estado resultados Cabeza ($) tórax ($) 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 clínica no tiene la capacidad su-
ficiente para realizar todos los exámenes. Por eso es importante deter-
minar a qué exámenes darle prioridad. 
 Los exámenes de la cabeza tienen un margen de contribución uni-
tario de $480 por examen, mientras que los del tórax generan $700 por 
examen. Parece entonces que los exámenes del tórax son más renta-
bles que los de la cabeza. Si se le da prioridad a los del tórax, se practi-
carían 7.000 exámenes de tórax, y 3.500 de la cabeza, con una utilidad 
operativa de $3.080.000, como se puede apreciar a continuación, por 
supuesto menor que la utilidad sin restricción de recursos obtenida 
anteriormente ($3.800.000):

ítem Cabeza tórax total

CyG var unita $520 $900  

No. exámenes  3.500  7.000 $35.000

estado de resultados Cabeza ($) tórax ($) 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 contribución en el recurso es-
caso u octano, los exámenes de la cabeza generan $240 por hora en 
el recurso escaso (médicos) y los del tórax $175 por hora. Así, se le 
debería dar prioridad a los exámenes de la cabeza. Con esta conclu-
sión, la utilidad de operación máxima a la que se podría aspirar es de 
$3.275.000 con 5.000 exámenes de la cabeza y 6.250 del tórax, utilidad 
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mayor que la obtenida en el análisis previo, como se puede apreciar a 
continuación:

ítem Cabeza tórax total

CyG var unita  520 $900  

No. exámenes 5.000 6.250 35.000

estado de resultados Cabeza ($) tórax  ($) 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 depreciación de los equipos y el arriendo 
del local son cifras irrelevantes para tomar la decisión sobre cuántos 
exámenes de la cabeza y del tórax efectuar, puesto que están 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 discusióN

1. ¿En qué momento los costos y gastos fijos se convierten en cifras 
relevantes para determinar la mezcla óptima de productos con el 
fin de obtener una utilidad máxima?

2. ¿Qué desventajas tiene la contabilidad del Trúput con respecto a la 
contabilidad de costos tradicional?

3. Realice una comparación entre los conceptos desarrollados por la 
contabilidad del Trúput y la contabilidad de costos tradicional.

4. A partir de la comparación realizada en el punto anterior, deter-
mine si es posible afirmar que entre la contabilidad del Trúput 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 Teoría de Restricciones

6. Identifique para qué tipo de decisiones la Teoría de Restricciones 
no es suficiente, e indique cuáles conceptos de la contabilidad de 
costos tradicional serían necesarios para complementarla. 
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EjErcicios propuEstos

Ejercicio 8.1. Centro médico de masoterapia

Recientemente el doctor Alejandro Chaparro abrió un centro de sa-
lud especializado en masajes terapéuticos (quiropráctico, reflexológico 
y coreano). El éxito fue inmediato, pues Chaparro contrató un fisio-
terapeuta reconocido en ese tipo de masajes. Sin embargo existe un 
problema, y es que el lugar siempre está copado y no hay manera de 
ampliar el negocio sin perder calidad, ya que sería necesario contratar 
a otro fisioterapeuta, que lógicamente no tendría la calidad del actual, 
y se desea obtener su máximo 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 quiropráctico 40 25

Masaje reflexológico 30 10

Masaje coreano 80 50

Chaparro realizó un estudio de tiempos del fisioterapeuta para elabo-
rar cada servicio y llegó al siguiente resultado:
 Masaje quiropráctico:  10 minutos
 Masaje reflexológico:  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 recíprocos y realizó un estudio para determinar cuál sería el 
consumo máximo al día por servicio, en caso de que no existieran los 
otros, y llegó a los siguientes resultados:
 Masaje quiropráctico: 30 órdenes
 Masaje reflexológico:  15 órdenes
 Masaje coreano:  20 órdenes
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Preguntas
1. ¿Qué masajes conviene vender al día y cuántas órdenes de cada 

uno, tomando en cuenta las restricciones existentes?
2. ¿Cuál es el salario máximo que se podría pagar a otro fisioterapeu-

ta con el fin de que se justifique contratarlo?

Ejercicio 8.2. Fábrica de pintura automotriz

Una fábrica de pintura automotriz ofrece siete colores diferentes a sus 
clientes. A continuación se presentan el precio de venta unitario (medi-
do en galones), los costos y gastos variables unitarios, los tiempos de 
procesamiento y la demanda máxima de cada color:

Color de la 
pintura

precio
$/unid

Cvu
$/unid

tiempo
procesamiento 

min/unid

demanda
máxima 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 está determinada por una persona que labo-
ra en jornadas de trabajo de 8 horas al día. De los 30 días del mes, 8 
corresponden a días de descanso. El nivel de eficiencia del personal es 
del 90%. Los recursos invertidos por la compañía son de $3.000.000, 
los costos de depreciación de la máquina y arriendo de los equipos son 
$100.000 mensuales.
Con la información anterior:
1. Determine el punto de equilibrio del negocio para una mezcla de 

ventas igual a la demanda máxima.
2. Calcule la utilidad máxima de la compañía sin tener en cuenta la 

restricción del sistema.
3. Defina cuál es la capacidad práctica o alcanzable en el sistema.
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4. Responda ¿a qué productos se les debería dar prioridad haciendo 
una clasificación por precios y margen de contribución unitario? 
¿Cuál sería la utilidad máxima para las mezclas encontradas? ¿Cuá-
les costos son irrelevantes para tomar esta decisión?

5. Responda ¿cuál es la mezcla óptima de pinturas que permite ob-
tener la utilidad máxima en el sistema teniendo en cuenta los con-
ceptos de la Teoría de Restricciones o el margen de contribución 
unitario en el recurso escaso? ¿Cuál sería el nuevo punto de equili-
brio para esta mezcla óptima de pinturas?

6. Si por restricciones en el mercado se tiene que fabricar y vender 
mínimo el 50% de la demanda máxima de la pintura negra, analice 
el efecto sobre las utilidades máximas posibles a obtener por la 
empresa.

7. Si se contratara otra persona con un salario fijo, ¿quien tendría un 
nivel de eficiencia del 60%? Determine el máximo salario a pagar 
con el fin de que se justifique hacerlo.

8. El Departamento de Mercadeo y Ventas está 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 máxima aumente en un 
10%. Analice el impacto que esto puede tener en el desempeño de 
la empresa.

9. ¿Valdría la pena realizar una modificación a los equipos para la 
preparación de la pintura por valor de $1.000.000, con lo cual se 
aumentaría su depreciación en $50.000 mensuales, sabiendo que 
se disminuirían los tiempos de preparación de la pintura gris y la 
negra en 2 minutos por unidad cada uno?

10. A partir de la situación inicial, es decir, sin contratar otra persona, 
sin cambios en los precios de venta, sin modificación de los equi-
pos y sin las restricciones del mercado, ¿qué efecto tendría sobre 
el desempeño de la empresa introducir una pintura blanco marfil, 
con unas ventas estimadas máximas iguales a 60 unidades, con un 
precio de venta unitario de $240, unos costos variables de $90 por 
unidad, y un tiempo de preparación de 9 minutos por unidad? 

11. 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 capítulo
Para ser utilizado en la enseñanza, el conocimiento no sólo debe ser 
renovador sino virtuoso, directo, sencillo, elocuente, oportuno y veraz; 
posiblemente estas y muchas otras características son las que acercan 
al lector a la comprensión del contenido de este capítulo 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 capítulo, y como primer objetivo de 
este, el lector se acercará a la identificación de los elementos básicos 
de la técnica de costeo ABC, como son los recursos, las actividades, los 

Capítulo 9 Costeo basado
 en actividades

Capítulo 9. Costeo basado
en actividades

Costos para la
toma de deCisiones

Historia

Recursos

Actividades

Procesos

Los mapas de procesos

Los inductores

Metodología

Ejercicio resuelto No. 10

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos

Talabartería

Fábrica de aderezos

Unidad de diagnóstico por imágenes

Algunas ventajas del costeo
basado en actividades

Algunas desventajas del costeo
basado en actividades
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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 realización de ejercicios propios de 
esta técnica contable y la asignación precisa de los costos y gastos indi-
rectos a los productos o servicios. 
 Por último, el lector tendrá las herramientas suficientes para rea-
lizar la aplicación de los costos ABC de manera estratégica, con el fin 
de desarrollar ventajas competitivas y tomar decisiones que generen 
beneficios económicos para la empresa.

Historia
Reconocer la historia y luego determinarla en relación con los costos 
ABC invita a evaluar cronológicamente lo ocurrido en las primeras dé-
cadas del siglo XX con el estudio de los costos indirectos de Alexander 
Hamilton, concentrándose en las causas generadoras de este tipo de 
costos por recopilación y almacenamiento de datos para luego anali-
zarlos en un proceso que resulta complejo e intensivo, características 
que le imprimen el carácter de impráctico.
 A principios de los años sesenta, los contadores de gestión y aca-
démicos Gordon Shillinglaw, de la Universidad de Columbia, y George 
Stabus, de Berkeley, ofrecieron sus conceptos con relación al análisis 
basado en las actividades; una década más tarde este último autor pu-
blicó el libro Activity costing and input-output accounting, generando la 
base teórica de los costos ABC, debido a la gran aceptación de com-
pañías y consultores. Esta obra representa hasta la fecha el origen del 
costeo ABC con un gran contenido y organización de los conceptos 
básicos de esta técnica de costeo. 
 Para 1985, teóricos 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 aparición y posterior 
divulgación del libro Pérdidas relevantes: surgimiento y fallos de la ad-
ministración contable, de Johnson & Kaplan, en 1987. 
 La aplicación del costeo ABC en la empresa se llevó a cabo cuando 
de manera compartida durante 1960 y 1970, las compañías General 
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Electric y General Motors respectivamente, hicieron que sus ejecutivos 
en finanzas y en el control de gestión relacionaran una versión senci-
lla del costeo ABC con la mejor información sobre sus propios costos 
indirectos. Desde ese momento, muchas compañías y sus consultores 
siguieron concentrando sus esfuerzos en la búsqueda de un mejora-
miento continuo sobre la información, con el fin de estructurar un buen 
sistema de costos que satisficiera las necesidades del momento.
 Al revisar el contenido de las teorías de los diferentes expertos 
en costos, todos coinciden en un interés común de permanecer pre-
ocupados por optimizar el rendimiento del capital sobre la base de la 
reducción y el control de los costos, motivo por el cual se hace mayor la 
necesidad de tener un sistema de costos que permita tener una visión 
holística 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 nominación que le dieron al costeo sobre la base de 
que el costo final de los productos queda representado no sólo por la 
participación de este en las materias primas, sino por el que se adjunta 
sobre las actividades de fabricación y venta. En tal sentido lograron 
identificar los tres factores fundamentales que justifican la necesidad y 
la puesta en práctica del costeo ABC: el cambio generado sobre la es-
tructura de los costos, su nivel de competencia, y el impacto de cómo 
cae el costo de la medición al relacionarlo con la tecnología.
 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 evolución de los sistemas de costos con el fin de realizar 
una mejor gestión 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 economía 
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 progresión tecnológica genera una disminu-
ción del costo de la medición. Al respecto de esta última afirmación, la 
teoría de los costos ABC determina que los sistemas de medición de 
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actividades son financieramente accesibles y, en particular, evaluables, 
al reconocerlos como bases de datos registrados históricamente en las 
organizaciones. 
 Para generar una estructura coherente del capítulo, y aprovechan-
do una secuencia ordenada, a continuación se explican los conceptos 
básicos del costeo basado en actividades, que son los recursos, las ac-
tividades, los procesos y la metodología.

recursos
Son los elementos necesarios consumidos por las actividades que es-
tán involucradas en la elaboración de un producto o prestación de un 
servicio; estos medios o recursos pueden ser costos o gastos, entre los 
que podemos destacar:
• la nómina: 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 depreciación, la energía consumida, el mantenimiento y los 
seguros relacionados con estos.

• los materiales: están conformados por las materias primas que se 
transforman por medio de la mano de obra o de los costos indi-
rectos de fabricación aplicados a ella (cif) para obtener productos 
terminados o prestación 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 característi-
cas homogéneas para así garantizar la asignación 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 extraídos de las cuentas que muestra la contabilidad finan-
ciera, mientras que los no contables son extraídos de cuentas que no 
pertenecen a ella, porque no se acogen a los principios de contabilidad 
generalmente aceptados, como por ejemplo los recursos tecnológicos.
 Aun con las definiciones generadas hasta aquí con relación a los 
recursos contables y no contables, es necesario advertir que el primero 
de estos lleva implícito 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 comunicación o en la informática, el uso de aportes tecnológicos 
como la web, los correos en red y el uso del Internet, etc.
 Para saber cuál es el recurso a consumir, o para identificar sus ca-
racterísticas, todo producto o servicio debe llevar incluida la pregunta 
¿con qué lo hacemos? Una vez conocido el interrogante se generan 
propuestas o guías para identificar sus componentes y, de una manera 
práctica e inicial, reconocer a qué tipo de recursos pertenecen, consi-
derando tipos o categorías. Los cuatro tipos o categorías de recursos 
aceptados y dispuestos para ser consumidos son:
• recursos propios: son de carácter fundamental, se clasifican  

en generales y en específicos según tengan condiciones que pue-
dan ser definidas como de exclusividad del individuo; en detalle 
están compuestos por:
– Los recursos propios generales o aquellos consumidos por to-

das las actividades que realiza la persona, siendo los salarios el 
ejemplo clásico.

– Los recursos propios específicos o aquellos que sólo son con-
sumidos por algunas actividades que desarrollan las personas, 
como por ejemplo la depreciación que se causa al accionar los 
equipos de cómputo sólo en algunas actividades, etc. 

• recursos compartidos: son utilizados por varias personas y sólo 
pueden emplearse en actividades específicas; a ellos pertenecen, 
por ejemplo, los grados variables de depreciación o el consumo de 
energía que se generan con el uso de equipos en general.

• recursos holísticos: 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 holístico 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 podrá revisar en la medida en 
que recorra este capítulo.
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• recursos especiales: son los recursos directos que no necesitan 
distribuirse de acuerdo con una base de asignación o direcciona-
dor de costo, ya que son fáciles de cuantificar. Tienen como carac-
terísticas que no pasan por las actividades y están direccionados 
exclusivamente al objeto de costo. Para citar sólo un ejemplo, un 
recurso especial es la tela empleada en la confección de una cami-
seta, es decir, son las cifras directas al objeto de costos final.

actividades
Una definición inicial de las actividades es aquel conjunto de tareas 
desarrolladas para lograr un objetivo común (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 
elaboración de un producto o para la prestación de un servicio, se debe 
proponer no sólo un estado de clasificación de las actividades involu-
cradas con estos en relación con un grupo homogéneo, sino también 
una adecuada identificación de su direccionador de costos, de tal ma-
nera que la asignación 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-
rísticas homogéneas, de tal manera que los recursos consumidos por 
ellas puedan ser asignados por un mismo direccionador. A continua-
ción describimos el caso escogido y desarrollado.
 Asumiendo que las actividades relacionadas con la confección de 
una billetera de cuero para hombre son diseñar, cortar, ensamblar, pulir 
y empacar, podemos clasificarlas en dos grupos según sus característi-
cas homogéneas: las realizadas de manera manual, y las que implican 
la utilización de maquinaria. Son manuales, o Grupo 1, diseñar, pulir y 
empacar, dejando el corte y el ensamble al Grupo 2, donde se emplean 
las máquinas. Las actividades del Grupo 1 tienen como recurso común 
consumido el salario de la persona que realiza las actividades, ya que 
se cumplen manualmente, por tanto el direccionador más adecuado 
en el cálculo 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 más adecuado podrían ser las 
horas-máquina utilizadas en cada una de las actividades. 
 De esta manera, y complementando la definición inicial, actividad 
es toda acción que consuma un recurso, ya sea que la ejecuten una o 
varias personas a la vez. Si por ejemplo en una universidad o corpora-
ción queremos hacer nombramientos de empleados, una actividad in-
herente al proceso de selección del personal es realizar entrevistas que 
se pueden ejecutar por una o más personas a un mismo individuo.
 Por tanto, en la implementación de los costos ABC toda empresa 
debe asumir como nivel mínimo 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: 
– según la categoría a la que pertenezcan, 
– según sus funciones, 
– según su participación en el costo de los productos, 
– según su periodicidad, y 
– según su aporte a la generación de valor agregado.

Según la categoría a la que pertenezcan 

Se miden de acuerdo con cuatro parámetros:
• actividades unitarias: son las que dependen del volumen de pro-

ducción 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 sería verificar el comprobante para cada tran-
sacción que se realice.

• actividades de lote: son de carácter específico y se realizan para 
una determinada orden de producción o prestación de servicio, 
como por ejemplo alistar una máquina para un lote diferente a 
los que están en el curso actual de producción, o ante un nuevo 
producto. En el caso de una empresa de servicios encargada de 
instalar los recursos físicos para acceder a un paquete de televisión 
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por cable e Internet, una actividad a nivel de lote sería instalar la 
caja principal para el ingreso o el acceso a la señal, de donde van a 
salir las diferentes distribuciones de esta.

• actividades de producto: son aquellas que tienen una relación 
directa con la elaboración de un carácter específico de un pro-
ducto o servicio, como preparar una máquina de confección 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 televisión por cable– sería 
buscar la señal 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 producción, o administrar el recurso humano en 
una empresa de prestación de servicios de educación. 

Según sus funciones

Hace referencia específica al área en la cual se realizan las actividades; 
en el caso del Departamento de Contabilidad, las actividades contables 
serían conciliar bancos, recaudar cartera y facturar, entre otras.

Según su participación en el costo de los productos 

Se consideran dos subdivisiones: 
• Las actividades primarias o relacionadas no sólo con el proceso de 

transformación del producto sino también con la prestación del 
servicio, citando como ejemplo el costo que se genera al cortar las 
prendas en una empresa de confección, y el costo que se genera 
con la actividad de buscar la señal a distribuir al usuario un servicio 
de televisión por cable e Internet. 

• Las actividades secundarias son relacionadas con la administración 
del negocio, que comprende labores que generalmente están re-
lacionadas con actividades administrativas encaminadas a generar 
no sólo la planificación y proyección de ejercicios de mercadeo, 
sino también de propaganda y de logística tanto interna como ex-
terna del producto o servicio según su objeto social.

06_ Chapter_6_10 Uribe.indd   221 25/07/2011   7:02:02

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones222

Según su periodicidad 

De acuerdo con la cualidad de repetición 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 más elemental de las 
actividades repetitivas puede ser la recepción de la materia prima 
y la preparación de los insumos para la producción, entre otras. 

• Las actividades no repetitivas son las que se desarrollan sólo 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 prestación de servicio de televisión por cable una 
actividad de este tipo sería trazar el recorrido de la red de cables 
para el transporte de la señal. 

Según su aporte a la generación 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 está dispuesto 
a pagar para satisfacer una necesidad. Son ejemplo de actividades 
que agregan valor la preparación de la producción, 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 producción 
o prestación de servicio, y por tanto el cliente no está dispuesto 
a pagar. Un ejemplo de este tipo son todos los reprocesos de la 
producción o de la prestación del servicio.

06_ Chapter_6_10 Uribe.indd   222 25/07/2011   7:02:02

  www.FreeLibros.me



Costeo basado en actividades 223

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 categorías: 
según su objeto, según su aporte a la generación de valor, según su 
percepción por parte de los clientes externos y según su pertinencia a 
teorías gerenciales (Cuervo, 2007).

Los procesos según su objeto 
En esta clasificación 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 producción o 

prestación 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 marroquinería.

• procesos secundarios: si bien están conformados por las activi-
dades que son de apoyo, van dirigidos a consolidar el desarrollo 
del objeto social. En el caso particular de una marroquinería, son 
procesos secundarios el proceso de administrar la gestión humana 
y los procesos contables, entre otros.

Los procesos según su aporte a la generación de valor 

Existen tres categorías: 
• los que agregan valor: conformados por actividades que de ma-

nera directa llegan a generar incremento en el valor del producto o 
servicio, características que van a ser percibidas por el consumidor 
final. El empaque adecuado y la presentación de un producto ilus-
tran un ejemplo de lo que es un valor agregado.

• los procesos facilitadores o de apoyo: están conformados por 
actividades que soportan y respaldan uno o más procesos de ca-
rácter fundamental, dado que tras su realización confieren el ca-
rácter de seguridad y respaldo. Se considera por ejemplo que el 
almacenamiento adecuado de la materia prima genera apoyo al 
proceso de producción, y que el proceso contable es soporte bá-
sico del proceso de producción 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 creación y administración de activos. Son 
ejemplos de este campo la compra y venta de activos y la revalori-
zación de activos, entre otros.

Según la percepción de los clientes externos

Están compuestos de cuatro categorías: 
• procesos operativos: están conformados por las actividades pri-

marias que se explicaron en párrafos anteriores de acuerdo con 
la clasificación de actividades por participación en el costo de los 
productos. Sin embargo, y para citar un ejemplo de un proceso 
operativo, basta revisar el proceso de confección que está con-
formado por actividades primarias como recibir la materia prima, 
preparar los insumos e integrar el producto. 

• procesos relacionados con la atención al cliente: conformados 
por las actividades realizadas cuando el cliente tiene contacto con 
la organización. Son ejemplos el proceso de recaudo de cartera y 
el proceso de reconocimiento de garantía.

• procesos de desarrollo de negocios: están representados por las 
actividades que atraen a los clientes. Algunos ejemplos son el pro-
ceso de diseño 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-
ción financiera, de planeación de costos y de recaudos de cartera. 

Según algunas teorías gerenciales 

En esta categoría se encuentran dos clases: 

• procesos gerenciales: son todos los relacionados con actividades 
de gestión de algunos de los procesos de la empresa. Son ejem-
plos el proceso de capacitación del recurso humano, el programa 
de beneficios y compensaciones a los empleados, y por último el 
proceso de selección de personal.
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• procesos organizacionales: están relacionados con las activida-
des básicas de la organización y dependen de la clasificación de la 
empresa, si esta es de producción o de servicios. En una empresa 
de producción son ejemplos la compra de la materia prima, el di-
seño de los productos, la producción y las ventas. En una empresa 
de servicios un ejemplo es hacer la instalación necesaria para im-
plementar una red de distribución de gas. 

 

los mapas de procesos 
Las anteriores clasificaciones de actividades y procesos son importan-
tes por su carácter práctico y de aplicación 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 implementación de los costos ABC, garantizando 
que la información generada por esta técnica de costeo sea oportuna 
y veraz para una efectiva toma de decisiones.

Mapa de procesos en una empresa de confección

La figura 9.1 muestra la representación de un mapa de procesos y sus 
posibles niveles en una empresa de confección.

Figura 9.1. Mapa de procesos en una empresa de confección.

maCroproCeso: prodUCCión

act no. 1:
recibir tela

proceso 2: confecciónproceso 1: corte

act no. 1:
trazar

Producción

act no. 3:
integrar 
prendas

Producción

act no. 2:
preparar
insumos

act no. 3:
cortar

Producción

act no. 2:
extender

Producción
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los inductores
Para entender mejor de qué se trata este término, se puede hacer una 
analogía con el sistema tradicional de costos: allí los inductores de cos-
tos son llamados bases de asignación, 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 asignación, aplicación o distribución de 
costos. Permite establecer una relación entre el consumo del recurso 
por parte del objeto de costos, y cómo es consumido el costo o recur-
so por la actividad. Un ejemplo claro es el siguiente: en una empresa 
todos los departamentos consumen energía, y si se quiere calcular cuál 
es el valor de este recurso, el parámetro más 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 energía es el kilovatio por hora.
 Los direccionadores de costos de una empresa dependen de los 
niveles que contenga el mapa de procesos: mientras más complejo sea 
este, mayores serán los grados o niveles de los direccionadores. Así, 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 relación entre los recursos y las 
actividades, o entre los recursos y los centros de costos. Por ejem-
plo, para asignar el recurso del área ocupada en la ejecución de una 
determinada actividad, el direccionador de costos más apropiado 
serían los metros cuadrados (m2); si vamos a asignar el salario de 
una o varias personas que realizan ciertas actividades a costear, el 
direccionador más apropiado sería el tiempo total empleado (FTE) 
por cada uno de ellos en cada actividad.

• inductores de segundo nivel: establecen la relación 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 asignación 
del costo; un ejemplo a detallar es la actividad de administrar nó-
mina, en donde el inductor más apropiado para calcular los recur-
sos consumidos por esta actividad es el número de personas que 
participan en dicha actividad.
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• inductores de tercer nivel: dependiendo del nivel del mapa de 
procesos, esta podría ser la última asignación del costo, ya sea con 
la relación entre las actividades y los objetos de costo o entre los 
objetos de costo y los clientes.

A continuación 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 según estructura 
del mapa de procesos.

objeto 
de costos

actividadesCentros de costosrecursos
Direccionador Direccionador

Clientes

De primer nivel De segundo nivel

Direccionador

Direccionador de cuarto nivel De tercer nivel

Criterios básicos para la elección de los inductores

Quizá estos criterios constituyan uno de los pasos más importantes en 
la implementación 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: 
• relación de causalidad: con ella se debe tener total claridad de 

la relación causa-efecto, precisando qué es lo hace que el costo 
ocurra. Por ejemplo, si un médico tiene un salario por atención a 

06_ Chapter_6_10 Uribe.indd   227 25/07/2011   7:02:03

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones228

un paciente en un servicio de consulta externa, el inductor número 
de consultas tiene relación de causa y efecto entre el recurso y el 
objeto de costos en mención. 

• independencia del direccionador: hace mención 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 número de consultas 
atendidas; esto quiere decir que el costo de cada consulta sólo se 
debe ver afectado por el número de consultas totales atendidas: si 
el costo de cada consulta cambia por motivos diferentes, el direc-
cionador que se escogió es equivocado.

• economía y facilidad de medición del direccionador: debe tener 
una muy buena relación costo beneficio, es decir, que su medición 
no sea muy costosa y que sea medible de manera sencilla.

Ejercicio de aplicación de los inductores

A continuación se presentará el cálculo de algunos de los inductores 
más comúnmente utilizados en la distribución de los recursos holísti-
cos como el salario. 
 Cuando se va a hacer la distribución 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 opción es emplear el TCE o FTE. La opción de utilizar 
este direccionador es válida para la distribución de recursos holísticos 
o comunes que afectan todas las actividades, ya que es el más apropia-
do de acuerdo con las características de estos recursos. Su cálculo se 
obtiene sumando los tiempos expresados en porcentaje de todos los 
empleados, calculando los porcentajes de participación del recurso en 
cada actividad de acuerdo con los totales. El procedimiento está com-
prendido en tres pasos:

 paso 1: identificar el porcentaje de participación en tiempo de 
cada persona en cada una de las actividades del Departamento de Pro-
ducción, partiendo de una ocupación del 100% como se muestra en la 
tabla 9.1.
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tabla 9.1. Porcentaje de participación en las actividades según el personal
de la planta de producción.

actividad
Jefe 

de producto
(%)

ingeniero
proceso

(%)

asistente
de proceso

(%)

supervisor
de proceso

(%)

almacenista
(%)

total
(%)

Fte
(%)

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 número 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 está conformado 
por salarios homogéneos y no realiza ninguna ponderación en el por-
centaje de las actividades, se puede elegir este direccionador para la 
distribución del recurso a las actividades a costear. Si en esta produc-
ción se consumió un costo total de mano de obra de $20.000.000, la 
distribución del costo para cada una de las actividades sería como se 
ilustra en la tabla 9.2.
tabla 9.2. Costo de cada actividad según el FTE.

actividad porcentaje
(%)

Costo
($) actividad porcentaje

(%)
Costo

($)

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 opción es utilizar el MOTP. Debido a que generalmente los 
salarios no son homogéneos, este direccionador sería el más apropia-
do para la asignación de los salarios con estas características, ya que 
considera el peso de cada salario o ponderación frente al total. Consis-
te en ponderar el peso del salario devengado por una persona con el 
tiempo de dedicación 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 ponderación) que tiene dicho 
monto de manera individual contra el total. Este cálculo se muestra en 
la última columna de la tabla 9.3, y para su cálculo sólo 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 ponderación co-
rresponde a un 30% del valor total de la nomina.

tabla 9.3. Cálculo del porcentaje de ponderación según el salario del empleado.

Cargo no. de
personas

nómina 
total
($)

porcentaje de 
ponderación

(%)

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 nómina 5 20.000.000 100,00

El resultado de los cálculos de las columnas que muestran los valores de 
multiplicar el tiempo que cada empleado le dedica a cada actividad por 
el porcentaje de ponderación de su salario se puede verificar en la tabla 
9.4, y su valor se obtiene por el producto entre el porcentaje (%) de par-
ticipación de las personas en cada una de las actividades (señalado en la 
tabla 9.1) y el porcentaje de ponderación de su nómina (expresado en la 
tabla 9.3). Por ejemplo, para el jefe de producto en la actividad de cortar, 
se multiplica el 10% × 30% = 3% (0,1 × 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. Cálculo del MOTP.

actividad
Jefe

de producto
(%)

ingeniero
proceso

(%)

asistente
de proceso

(%)

supervisor
de proceso

(%)

almacenista
(%)

motp
(%)

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 según este direccionador sobre la base de un salario 
de $20.000.000.
tabla 9.5. Cálculo de las actividades según el MOTP.

actividad
porcentaje

motp
(%)

Costo
($) actividad

porcentaje
motp

(%)

Costo
($)

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

metodología
Antes de empezar a aplicar la metodología del ABC es necesario hacer 
claridad no sólo sobre la necesidad de su implementación, sino en 
el conocimiento total de la empresa y el precisar concretamente sus 
objetivos. 
 El objetivo principal de los costos ABC es la asignación del valor 
más preciso tanto de los costos como de los gastos indirectos invo-
lucrados en la elaboración de un producto o en la prestación 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 parámetros 
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direccionadores de costos los más acordes para la cuantificación del 
recurso consumido. Es una herramienta administrativa y no un modelo 
contable y, gracias a su metodología, puede exponer la empresa a un 
mejoramiento continuo. 
 Para obtener un buen diseño e implementación 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 características homogéneas.

• Identificar los diversos recursos que consumen las actividades para 
su ejecución.

• Seleccionar los direccionadores (de primer nivel) que son útiles 
para la distribución o asignación de los recursos a las actividades; 
para este paso es de total importancia la información que genera 
la contabilidad de la empresa.

• De acuerdo con los direccionadores escogidos, calcular los costos 
de las actividades según el consumo de recursos de estas.

• Ya costeadas las actividades, elegir los direccionadores (de segun-
do nivel) idóneos para calcular el costo de los objetos a costear de 
acuerdo con el consumo que estos tengan de las actividades.

• Por último, 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 metodología de los costos ABC.

Figura 9.3. Dinámica de la metodología de los costos ABC.

Objeto 
de costos

recursos indirectosrecursos directos

Por ABC

Actividades

Recursos

Proceso 
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algunas ventajas del costeo
basado en actividades 
• Permite analizar los costos desde diferentes puntos de vista y ge-

nerar información relevante para la planeación, el control interno, 
la fijación de precios de venta y, por último, la realización de nue-
vos procesos de producción.

• Incrementa la credibilidad en la información de costos para la toma 
de decisiones al asignar de una manera más precisa los costos in-
directos de producción, de comercialización y de administración. 

• Aportan información sobre las actividades que realiza la empresa, 
determina cuáles son generadoras de valor y cuáles no, para de 
esta manera definir cuáles son objeto de eliminación y sobre cuáles 
se debe ejercer un mejoramiento continuo.

algunas desventajas del costeo
basado en actividades 
• Con frecuencia no sólo puede descartar lo adecuado de los siste-

mas de costos tradicionales y su implementación, sino que su apli-
cación suele ser complicada o costosa dado su desconocimiento 
sobre las consecuencias económicas y organizacionales.

• Si bien llega a implicar una generación de cultura de costos en la 
organización como un proceso lento de aprendizaje, juega un pa-
pel importante ya que requiere alta participación de todas las áreas 
de la empresa.

• Por último, tiene mayor grado de complejidad la determinación de 
la definición y del mantenimiento del modelo, así como también 
la actualización de los datos y las cifras resultantes del proceso de 
asignación, considerando el proceso como complejo, arduo, de-
morado y costoso.

EjErcicio rEsuElto No. 10

Fábrica de muebles

Una fábrica de muebles tubulares reportó la siguiente ejecución presu-
puestal de recursos para el mes de mayo del 2010:
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– Salarios: $8.000.000 
– Consumo energía: $5.000.000
– Materiales: $4.000.000
De acuerdo con un estudio realizado en la empresa se determinó que 
las actividades para la elaboración de los diferentes productos son di-
seño, armado y pintura. Según la información suministrada por el Área 
de Contabilidad, los conductores de primer nivel para los salarios es el 
número de personas; para la energía es el Kv/h, y para los materiales, su 
valor consumido. El consumo de recursos por actividad es el siguiente:

actividades no. de
personas Kv/h

materiales 
consumidos 

(%)

Diseñar   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 
según la metodología de este, es mucho más preciso en la asignación 
de los costos y los gastos indirectos.
 Al igual que los direccionadores de primer nivel, los de segundo 
nivel se eligieron por la información contable suministrada. Estos son: 
para el diseño y armado de los muebles, las horas-hombre, y para la 
pintura, el número de partes pintadas.
 La información del consumo de actividades por objeto de costos 
es la siguiente:

objeto de costo Horas-hombre
para diseñar

Horas-hombre
para armar

no. partes 
pintadas

Camarote 90 cm 48 208 2.000

Camarote 1 m 60 208 2.100

Cama sencilla 90 cm 50 150 1.000
 

La producción 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 asignación de horas de mano de obra di-
recta, su utilización 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.

solución
Como primera determinación, los recursos que vamos a asignar a con-
tinuación son sólo costos o gastos indirectos. A continuación desarro-
llaremos los pasos del ejercicio.
 paso 1. Identificar los recursos, su valor, y los direccionadores que 
sirven de parámetro para su distribución, como se muestra en seguida:

recursos Valor ($) drivers

Salarios 8.000.000 No. de personas

Consumo de energía 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 continuación:

actividades no. de
personas Kv/h

materiales 
consumidos 

(%)

Diseñar   2 100 20

Armar muebles 25 300 30

Pintar 23 400 50

total 50 800 100

 paso 3. Calcular la tasa de aplicación (TA) para la distribución 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 número total de perso-
nas participantes en todas las actividades, ya que el direccionador para 
este recurso es el número de personas, así:

$8.000.000/50 p = $160.000/p.
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recursos ta

Salarios $160.000 p

Consumo de energía $6.250/Kv hora

Materiales 4.000.000 × %

 paso 4. Calcular el valor de las actividades de acuerdo con la TA y 
con el recurso consumido por cada una de ellas. Para el caso del diseño, 
el cálculo se hace de la siguiente manera: para los salarios se multiplica 
la TA, que es $160.000/p por el consumo o utilización 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
                               act

diseñar
($)

armar muebles 
($)

pintar
($)

Salarios 320.000 4.000.000 3.680.000

Cosumo de energía 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 servirá de parámetro para asignar el valor de estas a los objetos de 
costo según el consumo que se tenga, como se observa en seguida:

actividades Valor ($) drivers

Diseñar 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 continuación:

objeto de costo Horas-hombre
para diseñar

Horas-hombre
para armar

no. partes 
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 aplicación (TA) para la distribución 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 diseño se toma $1.745.000, que es su valor dividido 
por el número total de horas-hombre empleadas en su diseño, debido 
a que el direccionador para este recurso son horas-hombre (Hh), así:

$1.745.000 / 158 Hh = $11.144/Hh

actividades ta

Diseñar $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 cálculo se efectúa de esta manera: para la 
actividad de diseño, se multiplica la TA, que es $11.044/Hh por el con-
sumo o la utilización de horas-hombre por parte del objeto de costo, 
que son 48 horas, así:

$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
                            obj C

Camarote
90 cm ($)

Camarote
de 1m ($)

Cama
sencilla ($)

Diseñar 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 discusióN

1. ¿Qué tipo de compañías (manufactureras, comercializadoras, de 
servicios) se benefician más de un costeo basado en actividades?

2. ¿Qué tipo de compañías (grandes, medianas, pequeñas) se pueden 
beneficiar más de un costeo basado en actividades?

3. ¿Cuáles elementos son claves para que el proceso de implementa-
ción de un sistema de costos ABC sea exitoso?

4. ¿Cuáles son las principales ventajas y desventajas de un costeo ba-
sado en actividades con respecto a un costeo tradicional?

5. ¿Qué limitaciones puede llegar a tener un sistema de costos ABC?
6. ¿Cuántos niveles debe tener el mapa de procesos de la empresa?
7. ¿Por qué razón no se hace una división entre costos y gastos en el 

costeo basado en actividades?
8. ¿Cómo sería posible integrar un costeo basado en actividades con 

los costos de calidad y no calidad?
9. ¿Cuáles 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. Talabartería

La talabartería Los Búfalos Ltda. reportó la siguiente información acer-
ca de los presupuestos para la producción de dos tipos de productos 
(billetera de dama rectangular y billetera de hombre cuadrada) elabo-
rados en su planta de producción:

recursos
indirectos

Valor
($)

porcentaje
(%)

Gasto de personal 6.000.000 46

Consumo de servicios públicos 4.500.000 35

Depreciación maquinaria 2.500.000 19

total 13.000.000 100
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Según la información suministrada por el administrador de la talabar-
tería, para la elaboración de estos productos se realizan tres activida-
des principales: diseñar, 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 públicos Área ocupada en m2

Depreciación Hora-máquina

Luego de realizar las encuestas al personal de la talabartería, se obtu-
vieron los siguientes indicadores del costo de la mano de obra durante 
el mes:

nombre salario
($)

porcentaje 
de tiempo 
en diseñar 

(%)

porcentaje  
de tiempo 
en cortar

(%)

porcentaje  
de tiempo 

en confeccionar 
(%)

total
(%)

Andrés Vélez 2.000.000 100 100

Ángela Parra 1.500.000 30 70 100

Manuel Pérez 1.800.000 25 75 100

Rosa Ángel 700.000 100 100

total 6.000.000 100

  

La información de horas-máquina consumidas durante el mes para 
cada una de las actividades fue:

actividad
Horas-máquina 

consumidas
(Hm)

porcentaje
(%)

Diseñar billeteras 24 18

Cortar billeteras 12 9

Confeccionar billeteras 96 73

total 132 100
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El área de ocupación en metros cuadrados (m2) para realizar cada una 
de las actividades es:

actividad Área ocupada (m2)

Diseñar 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:

– Diseñar billeteras: horas-hombre dedicadas  
– Cortar billeteras: horas-hombre dedicadas
– Confeccionar billeteras: unidades producidas

A continuación se presentan algunas estadísticas del mes en análisis 
para los objetos de costos:
• Unidades producidas: 30.000 billetera para mujer y  35.000 billete-

ras para hombre.
• Dedicación de horas de cada actividad a los objetos de costos:

actividad Billetera 
para mujer

Billetera 
para hombre

Diseñar billeteras 50 Hh 40 Hh

Cortar billeteras 56  Hh 48 Hh

Confeccionar billeteras 108 Hh 100 Hh

• Las ventas 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. ¿Cuál es el costo de las actividades utilizando el controlador de los 

recursos respectivo?

06_ Chapter_6_10 Uribe.indd   240 25/07/2011   7:02:06

  www.FreeLibros.me



Costeo basado en actividades 241

2. De acuerdo con el resultado obtenido en el punto anterior, ¿cuál es 
el costo total para cada objeto de costo?

3. ¿Cómo es el estado de resultados detallado por objeto de costos, 
calculando el margen de utilidad para cada producto? Realícelo.

4. ¿Cuál es el costo unitario de cada referencia?

Ejercicio 9.2. Fábrica de aderezos

• La compañía El buen sabor elabora dos tipos de aderezos para las 
ensaladas: uno  a base de pepino y el otro a base de ajonjolí. 

• Para su producción tiene dos áreas o departamentos: mezclado y 
envasado. 

• El área de mezclado se encarga de avalar y medir los ingredientes 
según los estándares de calidad establecidos, y el área 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 ajonjolí. 

• 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 
número de horas-hombre requeridas para adecuar las máquinas 
según la referencia a realizar.

• Los costos de mezclado de los ingredientes son asignados con 
base en el número de horas-máquina que requiere la mezcladora.

• Los costos de envasar los productos se asignan según el número 
de unidades producidas o empacadas.

• Los costos de inspección son asignados con base en el número de 
evaluaciones realizadas a cada referencia.
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Con la siguiente información:

Analice el costo de cada línea de producto realizado por el costeo ba-
sado en actividades (ABC), y haga la comparación en relación con el 
costeo tradicional utilizando como base de asignación las horas de 
mano de obra directa y el número de inspecciones.
 En las dos tablas siguientes se presenta la información del mes en 
análisis para los objetos de costos:

descripción salsa
de pepino

salsa
de ajonjolí total

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-máquina 20.000 25.000 45.000

No. de inspecciones 30.000 20.000 50.000

Costos indirectos depto. mezclado 
($)

dpto. envasado
($)

total
($)

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 diagnóstico por imágenes

Una unidad de diagnóstico por imágenes reportó la siguiente infor-
mación acerca de los presupuestos para la prestación de dos tipos de 
servicios (ecografía y endoscopia digestiva superior) prestados en sus 
instalaciones.

recursos indirectos Valor
($)

porcentaje
(%)

Gasto de personal 10.000.000 45

Consumo de materiales 6.500.000 30
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Depreciación de equipos y consumo de energía 5.500.000 25

total 22.000.000 100

Según la información suministrada por el gerente de la unidad de 
diagnóstico, en la prestación de estos servicios se realizan cuatro ac-
tividades principales (preparación previa del paciente para realizar el 
procedimiento, realización del procedimiento, recuperación posterior 
al procedimiento y lectura del examen).
 Las anteriores actividades se pueden agrupar en tres secciones se-
gún sus características homogéneas, así:
– Preparar y 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

Depreciación de equipos y consumo de energía Horas-máquina

Luego de realizar las encuestas al personal de unidad de imágenes 
diagnosticas se obtuvieron los siguientes indicadores del costo de la 
mano de obra durante el mes:

nombre salario
($)

preparar 
y recuperar 

paciente
(%)

realizar
procedimiento

(%)

leer
resultados

del examen
(%)

total
(%)

Roberto Ruiz 4.000.000 100 100

María 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 información de horas-máquina consumidas durante el mes para 
cada una de las actividades se observa en la siguiente página:
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actividad ecografía endoscopia

Preparar y recuperar el paciente 48 Hm 14%

Realizar el procedimiento 200 Hm 58%

Leer los exámenes 96 Hm 28%

total 344Hm 100%

El valor del consumo de materiales para realizar cada una de las acti-
vidades es:
– Preparar y recuperar el paciente: $700.000
– Realizar el procedimiento: $3.500.000 
– Leer los exámenes: $500.000 
– total $4.700.000

Los conductores de segundo nivel o encargados de asignar las ac-
tividades a los objetos de costo (ecografía y endoscopia digestiva 
superior) son:
– Preparar y recuperar el paciente: horas-hombre dedicadas  
– Realizar el procedimiento: horas-hombre dedicadas
– Leer los exámenes: No. de exámenes o servicios
  realizados.

A continuación se presentan algunas estadísticas del mes en análisis 
para los objetos de costos:
– N° de exámenes realizados: ecografía, 20.000 y endoscopia 25.000
– La dedicación de horas-hombre en cada actividad para los objetos 

de costos es:

actividad ecografía endoscopia

Preparar y recuperar al paciente 48 Hh 40 Hh

Realizar el procedimiento 120 Hh 88 Hh

Leer los exámenes 96 Hh 60 Hh 

ingresos por servicios prestados $15.000.000 $13.000.000

   
preguntas
1. ¿Cuál es el costo de las actividades utilizando el controlador de los 

recursos respectivo?
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2. De acuerdo con el resultado obtenido en el punto anterior, ¿cuál es 
el costo total para cada objeto de costo?

3. ¿Cómo es el estado de resultados detallado por objeto de costos, 
calculando el margen de utilidad para cada servicio? Elabórelo.

4. ¿Cuál es el costo unitario de cada servicio?
5. Realice una comparación entre los conceptos desarrollados por la 

contabilidad del Trúput, la contabilidad de costos tradicional y el 
costeo basado en actividades.

6. A partir de la comparación realizada en el punto anterior, deter-
mine si es posible afirmar que entre la contabilidad del Trúput, el 
costeo tradicional, y el costeo basado en actividades alguna de 
ellas es mejor que las otras.

7. Identifique para qué tipo de decisiones no es suficiente la Teoría 
de Restricciones, e indique cuáles conceptos de la contabilidad de 
costos tradicional o del costeo basado en actividades serían nece-
sarios para complementarla. 
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objetivos del capítulo
El capítulo presenta al lector los conceptos de calidad, costos de la ca-
lidad y la no calidad con el propósito de que esté en capacidad de ana-
lizar su importancia en los procesos de toma de decisiones gerenciales. 
Al finalizar el capítulo el lector estará en la capacidad de identificar las 
características de la calidad de los productos o servicios. Asimismo, 
podrá identificar y calcular los costos de prevención, evaluación, fallas 
internas y fallas externas.

Calidad
La American Society for Quality Control define la calidad como “el to-
tal de rasgos y características de un producto o servicio, fabricado o 
realizado según las especificaciones para la satisfacción de los clientes 
al tiempo de la compra y durante su uso”. Asimismo, Philip Crosby la 
definió como “la conformidad con los requerimientos”, y la American 
Society for Quality Control agrega que “los requerimientos pueden es-

Capítulo 10 Costos de la calidad
 y la no calidad

Capítulo 10. Costos de la calidad
y la no calidad

Costos para la
toma de deCisiones

Calidad

Costos de calidad

Costos de no calidad

Actividades de discusión

Ejercicios propuestos

Fábrica de fotocopiadoras

Productora de componentes electrónicos

Fábrica de muebles y artículos de oficina

Productora de teléfonos inalámbricos
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tar documentados como especificaciones, descripciones del producto, 
procedimientos, políticas, descripciones del trabajo, instrucciones, ór-
denes de compra o de servicios, etc…, o bien ser verbales. Los requeri-
mientos deben ser medibles, o no serán válidos”. 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-
secución de una serie de características que debe tener un producto o 
servicio, las cuales permiten satisfacer las necesidades y expectativas 
del cliente, con el propósito de mantenerlos, fidelizarlos y así 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 –acompañadas 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 generación de valor para los clientes y accionistas.
 En 1984, David Garvin planteó que las características de la calidad 
del producto son desempeño, confiabilidad, conformidad, durabilidad, 
capacidad de servicio, estética y calidad percibida.
El desempeño 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 útil; la conformidad se relaciona con la especificación y 
el desempeño; la durabilidad mide la longevidad del producto; la capa-
cidad de servicio indica la facilidad para su reparación; la estética tiene 
que ver con el atractivo físico del producto, y la calidad percibida con la 
imagen que se brinda del producto (Garvin, 1984). 
 Por otra parte, Parasuraman Leonard (1991) define las característi-
cas de la calidad del servicio como confiabilidad, seguridad, tangibles, 
empatía y receptividad.
 La confiabilidad indica la capacidad para cumplir la promesa de 
manera exacta; la seguridad está 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 sólo de la infraestructura 
sino también de los equipos y de la apariencia del personal; la empatía 
refiere a qué tan identificados están clientes y proveedores, y la recep-
tividad hace referencia a la disposición de los empleados a prestar un 
servicio eficiente, eficaz y efectivo. 

06_ Chapter_6_10 Uribe.indd   247 25/07/2011   7:02:07

  www.FreeLibros.me



Costos para la toma de decisiones248

 De acuerdo con la norma ISO 8402, “la administración de la calidad 
total es un enfoque administrativo de una organización que ha centra-
do la atención en la calidad, que se basa en la participación de todos 
sus miembros, que tiene como finalidad el éxito a largo plazo a través 
de la satisfacción del cliente, y que beneficia a todos los miembros de 
la organización 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 ánimo de evitar problemas en la consecución de las características 
de calidad señaladas, y así 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 compañías no invierten 
suficiente cantidad de dinero o la invierten en las actividades inade-
cuadas, el incumplimiento en las características 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 categoría se encuentran los costos de todas las actividades que 
lleva a cabo la empresa con el ánimo de garantizar el cumplimiento de 
todas las especificaciones de su producto o servicio. Esta clasificación 
se divide en costos de prevención y costos de evaluación.
 Los costos de prevención son todos los costos en los que se incu-
rre con el ánimo 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 prevención no solamen-
te disminuya la necesidad de incurrir en costos de no calidad o mala ca-
lidad, sino también en minimizar los costos de evaluación requeridos.
 Algunas de las actividades que generan costos de prevención son:
• Capacitación del personal.
• Diseño de programas de calidad.
• Mantenimientos preventivos a infraestructura y equipos.
• Mantenimientos predictivos a infraestructura y equipos.
• Diseño de procesos.
• Inspección de materiales.
• Certificación de proveedores.
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• Implementación de sugerencias.
• Inspecciones de calidad durante los procesos (calidad en la fuente).

Los costos de evaluación son todos los costos en los que se incurre 
con el ánimo 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 evaluación son:
• Control e inspecciones de calidad al finalizar el proceso.
• Elaboración de encuestas de satisfacción del cliente.
• Pruebas destructivas o no destructivas del producto o servicio.
• Inspección de procedimientos utilizados.

Costos de no calidad
En esta categoría 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 compañía 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 compañía 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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• Administración de quejas y reclamos.
• Manejo de garantías.
• Manejo de devoluciones.
• Reembolsos a clientes.
• Reprocesos de productos y servicios ya recibidos por el cliente.
• Pérdida de clientes.
• Pérdida de la venta.
• Indemnizaciones pagadas a clientes.
• Pérdida de la imagen.

Vale la pena resaltar que en la categoría de costos de fallas externas se 
encuentran cifras de difícil estimación, como son la pérdida de clientes, 
de la venta, e imagen, pero que pueden llegar a ser bastante trascen-
dentales en un análisis de costos de calidad y no calidad.
 Teóricamente se espera que en la medida en que las empresas 
inviertan más dinero en actividades de prevención y evaluación, los 
costos de fallas internas y fallas externas deben disminuir. Lo contrario 
podría indicarle a la gerencia que los recursos que se invierten en el 
proceso de aseguramiento de la calidad no están siendo fructíferos y 
por tanto deberían reevaluarse.
 Finalmente, al hacer un análisis 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 cuáles indicadores per-
mitirían hacer estas comparaciones.

ActividAdEs dE discusióN

1. Explique gráficamente 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 análisis de costos de calidad y no calidad?

3. Seleccione un producto de una empresa de su región y defina las 
características 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, 
clasificándolos en prevención y evaluación para el producto del 
punto 3.

6. Identifique las actividades que conforman los costos de no calidad, 
clasificándolos en fallas internas y fallas externas para el producto 
del punto 3.

7. Seleccione un servicio de una empresa de su región y defina las 
características 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, 
clasificándolas en prevención y evaluación para el servicio del 
punto 7.

10. Identifique las actividades que conforman los costos de no calidad, 
clasificándolas en fallas internas y fallas externas para el servicio 
del punto 7.

11. Diseñe indicadores que permitan hacer la comparación en el des-
empeño de la calidad a lo largo de diversos periodos de tiempo.

EjErcicios propuEstos

Ejercicio 10.1. Fábrica de fotocopiadoras
Una fábrica de fotocopiadoras está 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 información recolectada es:

ítem
tasa de asignación 

del costo
($/hora)

Cantidad de la 
base de asignación 

del costo
(horas)

Simulaciones 3D 160 20 

Capacitaciones 120 27 

Inspecciones al final de la línea 80 120 

Reprocesos 200 50 

Devoluciones 100 6 

Garantías 480 2 

Atención debido a quejas 220 60 
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preguntas

1. ¿Cómo se clasifican cada uno de los costos en las cuatro categorías 
de costos de la calidad y la no calidad?

2. ¿A cuánto ascienden dichos costos (prevención, inspección, falla 
interna, falla externa)?

3. ¿Cuál de las cuatro categorías está demandando más recursos con 
respecto a los ingresos? 

Ejercicio 10.2. Productora de componentes electrónicos

Una empresa productora de componentes electrónicos ha desarrolla-
do durante los dos últimos años un agresivo plan de mejoramiento 
orientado a incrementar los niveles de calidad de sus productos. Ante 
una cuantiosa inversión, el Comité de Presidencia de la organización ha 
establecido unas metas para determinar el éxito de los planes imple-
mentados. En seguida se presenta tanto la cuantía 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: 

ítem Costos meta
($)

Costos reales
($)

Análisis 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

Garantías - 3.500

Reprocesos 1.000 6.000

preguntas
1. Clasifique cada uno de los costos en las 4 categorías de costos de 

la calidad y la no calidad.
2. Realice un análisis por variaciones para cada uno de los ítems y 

determine si son o no favorables.
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3. Teniendo en cuenta que los ingresos de la compañía durante dicho 
periodo fueron de $9.000.000, analice si el plan de mejoramiento 
efectuado por la organización ha sido o no exitoso.

Ejercicio 10.3. Fábrica de muebles y artículos de oficina

Una fábrica de muebles y artículos de oficina comenzó en el 2009 un 
plan de estandarización y aseguramiento de la calidad. Al finalizar el 
2010, los directivos de la organización decidieron evaluar los resulta-
dos obtenidos a partir de los planes desarrollados, y encontraron la 
siguiente información:

ítem 2009
($)

2010
($) ítem 2009

($)
2010
($)

Inspecciones en la fuente 450 500 Garantías 2.000 650

Desperdicios 700 300 Mantenimiento correctivo 600 -

Análisis de diseños 100 1.200 Capacitaciones 100 700

Devoluciones 800 400 Quejas y reclamos 800 200

Reprocesos 500 400 Evaluación de proveedores - 500

Mantenimiento preventivo - 700 ingresos 10.000 12.500

preguntas

1. Clasifique cada uno de los costos en las 4 categorías de costos de 
la calidad y la no calidad.

2. ¿A cuánto ascienden dichos costos (prevención, inspección, falla 
interna, falla externa)?

3. El presidente de la compañía 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 inalámbricos

ZQT Company es una empresa multinacional dedicada a la elabora-
ción de teléfonos inalámbricos. La compañía cuenta con dos plantas 
de operación, 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 
organización 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:

ítem planta asia
($)

planta
Centro américa

($)

Inspecciones en la fuente 1.200 1.000

Desperdicios 200 1.500

Análisis de diseños 600 500

Devoluciones del cliente 900 1.300

Reprocesos antes de envío a clientes 300 700

Mantenimiento preventivo 1.000 1.000

Garantías 350 800

Mantenimiento correctivo 150 400

Capacitaciones 2.000 1.900

Quejas y reclamos 200 800

Evaluación 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 categorías 
(prevención, evaluación, falla interna, falla externa).

2. Si la empresa estuviera enfrentada a un momento difícil y se viera 
en la obligación de cerrar una planta, ¿cuál de las dos plantas sería 
la más apta para continuar funcionando? Sustente su respuesta a 
partir de los cálculos obtenidos en el cuadro anterior y con base en 
los conceptos estudiados de los costos de calidad y no calidad.

3. Tomás Pérez, director de operaciones de la compañía en Centro 
América, desea conocer el impacto de las inversiones realizadas en 
costos de prevención y evaluación de su planta y efectuar un análi-
sis comparativo de su planta con respecto a la que se encuentra en 
Asia. ¿Qué conclusiones puede obtener?

4. ¿Cómo se podría realizar una corrección y potencial mejora a las 
falencias encontradas al efectuar el análisis comparativo de las dos 
plantas?
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En esta sección 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 capítulos anteriores y así sirvan de 
complemento importante en el proceso de aprendizaje de la temática 
de este texto.
 En el Problema 1 se requiere definir la determinación del lugar de 
fabricación de un producto, situación que enfrentan las empresas con 
bastante frecuencia.
 El problema 2 trata sobre los aspectos relacionados con la apari-
ción de las plataformas logísticas, ya que gracias a ellos las compañías 
se ven en la imperiosa necesidad de negociar las tarifas para el pago de 
los procesos logísticos en plataforma, cuando utilizan una distribución 
tipo cross-docking en reemplazo de una distribución 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, tercerización de operaciones, inversiones a realizar, entre otras, 
referidos específicamente 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 ánimo de 
analizar los costos de bodegaje y distribución, y así tomar decisiones 
referentes a la incorporación de operadores logísticos, devoluciones, 
política de pagos a transportadores, entre otras.
 El problema 6 busca que el lector plantee alternativas de solución, 
con el ánimo de ayudarle a una compañía de ladrillos refractarios a la 
creación de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

apéndiCe Otros problemas 
	 finales para la toma 
 de decisiones
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problema 1. toma de una decisión estratégica:
determinación del lugar de producción
a partir de análisis de costos y nivel de
servicio logístico
Una compañía petrolera tiene tres plantas refinadoras ubicadas en la 
ciudades de Barranca, Casanare y Orito. La materia prima utilizada para 
la refinación del producto es importada desde Japón o Estados Uni-
dos. Para su importación 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 refinación, y una vez fabricado, 
el producto es despachado a cada uno de los clientes según 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 Japón 
o Estados Unidos hasta cada uno de los puertos es:

destino Japón 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 Japón y 
en Estados Unidos. Asimismo, la materia prima es manipulada en los 
puertos y las navieras cobran un costo de manejo por barril así: Buena-
ventura, $4, Cartagena, $6 y Santa Marta, $4. Durante la manipulación 
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 Japón. 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 producción es:
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Barranca Casanare orito

Buenaventura 10   8 16

Cartagena   8 18 12

Santa Marta 10 20 12

El costo de conversión 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 distribución del producto terminado a cada uno de los 
clientes, la compañía tiene contratados unos camiones, los cuales co-
bran por barril transportado así:

Clientes
porcentaje 
de ventas 

(%)
Barranca Casanare orito

Antioquia 20 2 6 3

Boyacá   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 Nariño 10 6 2 5

Los tiempos de entrega en días de cada una de las plantas a cada uno 
de los clientes son los siguientes:

Clientes Barranca Casanare orito

Antioquia 1 2 1

Boyacá 2 3 1

Costa 2 2 2

Eje Cafetero 1 1 2

Llanos Orientales 3 4 1

Santanderes 3 4 3

Valle y Nariño 2 1 3
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Preguntas
1. Identifique los costos presentes en el problema y clasificarlos por 

cada uno de los eslabones (aprovisionamiento, producción y distri-
bución).

2. Desde el punto de vista de nivel de servicio (medido en este caso 
como tiempo de entrega), ¿cuál de las tres plantas suministra un 
mejor servicio logístico, porqué?

3. ¿En dónde se deben comprar las materias primas y en cuánta can-
tidad, y en cuál de las tres plantas se debe fabricar el producto sa-
biendo que se tiene capacidad suficiente para las ventas anuales? 
¿Porqué?

4. Efectúe un análisis 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 gráfico, 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 geográficas antes mencionadas (ellos esperan que entre 
ambas zonas máximo se tendrá el 30% de la demanda total de la 
empresa) y por tanto se necesita evaluar qué tan robusta es la de-
cisión que se tomó en el punto anterior.

5. Explique el análisis de sensibilidad y concluya qué otros aspectos 
tendría en cuenta con el fin de determinar dónde se debe refinar el 
producto.

problema 2. toma de decisiones distribución
tradicional vs distribución tipo cross-docking
Un fabricante es proveedor de un gran almacén de cadena de la ciu-
dad. Para efectuar la entrega de la mercancía tiene dos alternativas: la 
primera consiste en enviar un camión directo a cada uno de los seis 
almacenes de la cadena; la segunda opción es utilizar una distribución 
tipo cross-docking, es decir, enviar la mercancía a una plataforma logís-
tica, la cual es administrada por el almacén de cadena. Desde esta pla-
taforma el almacén de cadena envía los productos requeridos a cada 
almacén de la ciudad, por tanto, el almacén de cadena le efectúa un 
cobro al proveedor por el manejo logístico en la plataforma.
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En seguida se presenta la información por almacén, cuando se realiza 
una distribución tradicional, es decir, entrega directa desde el provee-
dor a cada almacén. 

transporte y distribución de mercancías

pedidos
diarios

almacén

Horas
descargue

Hora
apertura 

recibo alm.

Hora
cierre recibo 

alm.

Horas-hombre 
prep. pedido

roturas
y averías

(%)

Horas/ton 
cargue 
suelta

Cargue 
manual

Bello 3 06:00 am 12 día 0,5 2 0,25 2 per

Colombia 3 06:00 am 12 día 0,5 3 0,25 2 per

San Antonio 3 06:00 am 12 día 0,5 4 0,25 2 per

Laureles 2 06:00 am 12 día 0,5 3 0,25 2 per

El Poblado 4 06:00 am 12 día 2 3 0,25 3 per

Envigado 4 06:00 am 12 día 2 3 0,25 3 per

La siguiente es la información por almacén de las toneladas compradas 
por cada día de la semana con sus respectivos costos promedio de la 
mercancía. El proveedor tiene la posibilidad de escoger con empresas 
de transporte debidamente constituidas entre los 4 tipos diferentes de 
camiones señalados. El valor cobrado en cada viaje efectuado es inde-
pendiente de la capacidad utilizada por la compañía, es decir, se cobra 
de acuerdo a la capacidad total del vehículo.

pedidos
diarios

Costo
prom. lunes martes miércoles Jueves Viernes sábado

Almacén Ton/desp($) Ton Ton Ton Ton Ton Ton

Bello 900.000 4 8 4 8 5 5

Colombia 820.000 4 4,5 4 4,5 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

Vehículo disponible (ton) Flete/ton ($) observaciones

     4,5 $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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información para la distribución cross-docking
• El número de operarios para el proceso de preparación 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% 

más que el costo promedio por tonelada despachada.
• El cargue se efectúa con montacargas alquiladas a un valor hora 

de $20.000 de alquiler con una velocidad de cargue de 20 ton/
hora.

para 
cross-docking

almacén

roturas
y averías 

(%)

Horas-
hombre

prep. pedido

para 
cross-docking

almacén

roturas
y averías 

(%)

Horas-
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 máximo que debe pagar el proveedor al 
detallista por manejo logístico de la mercancía en la plataforma, 
calculado como un porcentaje sobre el precio promedio por tone-
lada enviada.

2. Si el precio promedio por tonelada enviada es un 20% superior al 
calculado en el punto anterior, ¿cuál debe ser el valor a negociar 
con la transportadora por el flete de cada vehículo, con el fin de 
que la operación no resulte más costosa y por ende se puedan 
aprovechar mejor los beneficios de la distribución cross-docking?

3. Si el 40% de la mercancía enviada a cada almacén no puede seguir 
el esquema cross-docking y es necesario continuar con la distribu-
ción tradicional, ¿qué pasa con el porcentaje máximo por manejo 
logístico en plataforma de la mercancía a entregar por cross-doc-
king?

4. Haga un análisis de sensibilidad a la distribución tipo cross-doc-
king.
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problema 3. servicio a domicilio en un restaurante31

Prisma es una cadena de restaurantes con más 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 están presentes en un mismo local.
 Actualmente uno de los restaurantes ubicado en la costa norte del 
país presta los servicios de Mesa, Llevar y Domicilio. Sin embargo la 
gerencia evalúa la posibilidad de eliminar el servicio a domicilio en la 
zona de influencia del restaurante, ya que se tiene la percepción de que 
las ventas por este tipo de servicio no están generando las utilidades 
esperadas, y en algunos meses los otros tipos de servicio ayudan a 
subsidiar el costo de la operación 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, así como los precios de venta 
y los costos de los materiales directos. De igual forma en las tablas 2 y 3 
se muestran las ventas presupuestadas por producto para los servicios 
Llevar y Domicilio, respectivamente. Toda esta información fue suminis-
trada por la gerencia de ventas de la zona para el próximo año.
 La mano de obra en este punto de venta está compuesta por tres 
cocineras, dos armadoras, u oficios varios, un vigilante y un adminis-
trador. A todos se les paga un salario mínimo legal mensualmente, a 
excepción del administrador, a quien se le pagan 1,8 salarios mínimos 
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 cálculo del factor prestacional de 4,35%.
 En junio, julio, noviembre y diciembre, debido al incremento en la 
demanda, es necesario duplicar el número de cocineras, armadoras y 
personal de oficios varios, así como contratar un cajero adicional, a quie-
nes se les pagará un salario mínimo 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 colaboración especial de Ricardo 
García, profesor del Área de Costos de la Universidad EAFIT (Medellín, Colombia).
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mensualmente. Se deprecia en línea recta el total de activos fijos, asu-
miendo una vida útil de seis años. 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 mayoría del volumen de actividad, es por esto que se asumen 
inversiones diferentes dependiendo si se presta el servicio a Domicilio 
o no, y éstas aparecen en la tabla 6. La compañía ha estimado para el 
siguiente año unos porcentajes de desperdicio por categoría de pro-
ductos con base en históricos que se han analizado de años anteriores; 
éstos se muestran en la tabla 7.
 Los costos adicionales que intervienen en la operación a Domicilio 
son:
• Central telefónica de recepción de llamadas: la contratación por 

este servicio posee un componente fijo de $1.800.000 mensuales 
y otro variable de $1.000 por pedido. El número de servicios pre-
supuestados para cada mes en cada tipo de servicio se muestran 
respectivamente en las tablas 1, 2 y 3.

• mano de obra: un domiciliario, un cocinero, dos armadores y un 
coordinador de domicilios. A todos se les paga un salario míni-
mo legal a excepción 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 público de lunes 
a domingo en el horario 11 am a 9 pm, se han realizado estimaciones 
del número 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 además 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 decisión que se tome, siempre se verá in-
fluenciada por la imagen que se pueda generar en los clientes, más aún 
cuando la compañía apenas está entrando en el mercado costeño, y la 
pérdida de un porcentaje pequeño en las ventas por la no prestación 
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 compañía, no sólo se presenta en este restaurante, ya que es el 
servicio más costoso, puesto que posee un componente de costos fijos 
muy grande, y la rentabilidad con este tipo de servicio sólo se logra 
con altos volúmenes de pedidos. Actualmente la compañía revisa la 
manera de hace más rentable el servicio, y trabaja en un proyecto para 
potencializar las zonas de influencia de acuerdo con la penetración que 
hay en las mismas.

preguntas
1. Justifique con los cálculos correspondientes y los análisis necesa-

rios, si realmente debe ser eliminado el servicio de Domicilio en 
este punto de venta, ya que no estaría agregando valor, como 
piensa la gerencia.
a. Analice el comportamiento de las ventas por categoría y pro-

ducto a lo largo del año.
b. Elabore el estado del costo y estado de resultados para ambas 

alternativas (con y sin domicilio).
c. Calcule y analice los indicadores financieros más relevantes, 

como son: margen, rotación de activos, EVA, rotación de inven-
tarios y rentabilidad de activos.

d. Proponga qué otros indicadores pueden ser incluidos para que 
ayuden a justificar la decisión que tome.

e. Determine qué costos son relevantes y cuáles irrelevantes para 
tomar la decisión.
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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.

3. A partir de un análisis de sensibilidad ¿en qué variables debe con-
centrar la administración los esfuerzos?

4. Establezca una política de mercadeo alrededor de los siguientes 
temas: inversión en publicidad y crecimiento de ventas; desarrollo 
de nuevos productos; políticas de precios y crecimiento en ventas.

5. Para el año en curso se ha recibido información por parte de la 
compañía que presta el servicio de la central telefónica, de que el 
incremento en los costos (tanto fijos como variables) serán signifi-
cativamente superiores al de los años anteriores. Diseñe una pro-
puesta en la que se establezca el máximo valor a pagar tanto en el 
componente fijo como el variable.

6. 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. 
Éste se muestra en la tabla 9. Analice el efecto de lo anterior en la 
decisión tomada.

7. Evalúe las siguientes estrategias propuestas para la alternativa Con 
Domicilio:
• estrategia 1: implica la reducción en la contratación de un coci-

nero y un armador, así como la disminución 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”, sólo mantiene 
los costos de la central telefónica de recepción de llamadas y el 
domiciliario.

En la tabla 10 (pág. 272) se muestra información adicional para cada 
estrategia. 
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tabla 5. Activos sin servicio de Domicilio.

activos Valor
($) activos Valor

($)

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 Valor
($) activos Valor

($)

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 categoría.

Categoría
porcentaje 
desperdicio 

(%)

Pollo 2

Acompañamientos 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. análisis de la estructura
de costos de un restaurante32

Pizzas Imperial es una empresa de categoría mundial que se caracteriza 
por los siguientes aspectos:
•  aspectos gerenciales

–  Visión. La visión de Pizzas Imperial es ser la cadena número uno 
en reparto de pizzas a domicilio, restaurantes y supermercados.

–  Misión. La misión es “mantener los altos estándares 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, religión o credo.
- Respeto por la educación y la salud de las personas.
- Respeto por el medio ambiente.
- Dedicación a los clientes.
- Incentivar el trabajo en equipo.
- Alentar a la innovación e integridad.
- Ofrecer un servicio de primera calidad a los clientes.

–  Objetivos financieros
- Obtención 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 participación en el mercado en el corto y me-

diano plazo.
- Tener mayor calidad de los productos.
- Lograr la mejor reputación 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 problema fue desarrollado por el autor, con la colaboración de Jaime Mesías y Diana 
Cristina Bedoya, profesores del Área de Costos de la Universidad EAFIT (Medellín, Colombia).
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•  posicionamiento. El producto está posicionado como un produc-
to de la más alta calidad, con estándares 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 único de su producto con un bajo contenido en grasa, 
acompañado de una distribución rápida y eficiente.

•  políticas para mantener el liderazgo. La gerencia ha trazado las 
siguientes políticas con el propósito de mantener el liderazgo que 
actualmente tiene:
- Obtener ventaja competitiva a través de la diferenciación.
- Planear con base en el beneficio potencial.
- Reducir costos.
- Mantener y mejorar la calidad.
- Consultar permanentemente al cliente.

•  análisis del entorno. El entorno de Pizzas Imperial es muy com-
petido. La organización está sujeta a la presencia de competidores 
potenciales, pero presta atención 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. Aquí radica una de las claves del éxito.

- Conquistar mercados con base en la calidad de sus productos y 
consistencia en el menú.

- Rapidez en el servicio.
- Calidad de los productos.
- Capacitación del personal.

•  estrategia. Para lograr ventaja se decidió por la Diferenciación 
como estrategia genérica. Para ello se ha considerado:
- Introducir la línea de pizza vegetariana en el término de dos 

años.
- Continuar y evaluar la línea de frutas exóticas y la línea de dulces 

naturales.
- Invertir en la capacitación de sus proveedores para que ellos 

suministren ingredientes de la máxima calidad.
- A manera experimentación, en algunas líneas se están utilizan-
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do sustitutos de la masa base tradicional de toda pizza. Está in-
troduciendo en su fórmula germen de trigo para corresponder 
a las críticas de sus clientes que exigen un alto contenido de 
fibra.

•  Competencia. La competencia regional está conformada por cua-
tro compañías: Domino´s Pizza, Pizza Doble Pizza, Piccolo y Jenos 
Pizza

Sobre el proceso productivo

• La empresa fabrica tres líneas: Pizzalandia, Pizzarella y Pizzapresto.
• Para el proceso productivo es indispensable que el personal de 

compras seleccione diariamente los mejores productos para la ela-
boración de la pizzas, en algunos casos ya se tienen contratos con 
proveedores de alta calidad, con lo que siempre existe la cantidad 
óptima de materia prima para la producción.

• El subgerente de producción realiza semanalmente la programa-
ción de producción 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 
sólo cuenta con 10 hornos, por tanto su capacidad está restringida 
a la capacidad de dichos horno.

• De la producción estimada de pizzas, el 30% es para la Pizzalandia, 
40% Pizzarella y 30% Pizzapresto.

• Las ventas de pizzas tienen dos canales, la distribución se hace por 
medio de seis supermercados y de dos restaurantes, de los cuales 
la empresa es dueño. Su comportamiento de las ventas es 60% y 
40% para los restaurantes 1 y 2, respectivamente.

• Una vez las pizzas están en el restaurante, se distribuyen el 75% a 
domicilio y el 25% directamente en el restaurante.

• Para la preparación de las pizzas los principales ingredientes son, la 
masa y el queso y se utilizan así:
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ingredientes mediana (gramos) Junior (gramos) Familiar (gramos)

Masa para pizzas 500 700 900

Combinación 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 
(gramos)

pizzarella 
(gramos)

pizzapresto
(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 fabricación 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 precio
($) Unidades medida

Masa para pizzas 4.300  1.000  gramos 

Combinación 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 azúcar, aceite de oli-
va, mantequilla, sal, levadura y orégano se estiman las siguien-
tes cantidades por cada 240 pizzas (independientemente de su 
tamaño):

otros insumos Cantidad Unidad precio 
($) Unidad

Azúcar 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 
plástico 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 está formado por 40 personas, 13 pertene-
cen a áreas administrativa y 27 trabajan en producción, de los cua-
les 22 son operarios. A continuación se indican los salarios básicos 
mensuales:

nombre empleado  Cargo  dependencia  salario básico 
($)

Ana Gómez  Vendedor  Venta  1.596.000 

Andrés Botero Correa  Subgerente de venta  Venta  2.016.000 

Ángela María Toro Subgerente de producción  Producción  2.520.000 

Ángela María Zapata  Auxiliar de producción  Producción  1.512.000 

Diego Mejía  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  Producción  1.176.000 

Gustavo Herrera  Auxiliar de producción  Producción  1.512.000 
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Jorge Ortiz  Gerente  Gerencia  4.200.000 

José Ruiz  Auxiliar de compras  Financiera  1.008.000 

Liliana Beltrán  Asistente de contabilidad  Financiera  1.512.000 

Luz Amparo Monsalve  Coordinador de Sistemas  Sistemas  2.016.000 

Manuel Antonio Ramírez  Auxiliar de cartera  Financiera  840.000 

Mario Tejada Ríos  Almacenista  Financiera  1.008.000 

Mauricio Sánchez  Vendedor  Venta  1.596.000 

Mónica Pérez  Secretaria de producción  Producción  1.176.000 

Rebeca Jaramillo  Aseadora  Servicio Generales  1.008.000

• Los empleados de la planta tienen un salario básico de $800.000 y 
reciben mensualmente una dotación de $80.000.

• El factor prestacional de la empresa es el legal vigente.
• El horario de la empresa está definido así: el personal administra-

tivo trabaja de lunes a viernes de 8 am a 6 pm con dos horas de 
almuerzo, y el personal de producción labora en un turno de 6 am 
a 2 pm. Se laboran 25 días 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 básico. Adicionalmente se contrató una póliza de 
servicios funerarios para aquellos trabajadores que ganen menos 
de 2 salarios mínimos, el valor de la póliza es de $2.800 mensual 
asumidos en su totalidad por la empresa.

• Con relación a los activos, sus valores de compra son los siguientes:

activos Valor
($)

Equipo de oficina planta 12.128.000

Equipo de oficina Área Administrativa 20.000.000

Computadores Área 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 producción 14.000.000
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• El método de depreciación utilizado para estos equipos es la línea 
recta, con una vida útil estimada de 5 años para equipos de oficina, 
10 años para maquinaria y 3 años para equipo de cómputo.

• Otros costos y gastos de la empresa son los siguientes:

descripción total mes

Servicio públicos 80% de la planta 16.795.400

Contrato de mantenimiento de la planta 3.350.000

Depreciación (30% es administrativo) 6.500.000

Elementos de aseo y cafetería 2.400.000

Pago gastos legales 560.000

Internet 1.600.000

Vigilancia 2.500.000

Publicidad, propaganda y promoción 3.690.000

Compra de muebles y enseres 3.240.000

Reparaciones locativas - planta de producción 894.000

Compra de computador 1.800.000

Póliza de seguro 2.484.000

• Adicionalmente, la empresa adquirió 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 asignación de los costos indirectos de fabricación son 
las unidades producidas. La empresa vende todo lo que produce 
durante el mes.

• La distribución de producción es la siguiente:

materia prima pizzalandia 
(%)

pizzarella
(%)

pizzapresto
(%)

Mediana 30 20 70

Junior 40 60 20

Familiar 30 20 10

• El precio de venta está definido, así: Pizzalandia $22.000; Pizzarella 
$26.000 y Pizzapresto $30.000.
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• Las ventas planeadas para este año 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 distribución 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. Básicamente consiste 
en efectuar las entregas todos los días de la semana utilizando 10 ve-
hículos de la misma capacidad. Estos vehículos son de propiedad de la 
empresa. Las cifras en las que incurre un vehículo son:

Valor Unidad de 
medida descripción Valor Unidad de 

medida descripción

1.500.000 $/mes Salario mensual 
del conductor 22.000 $/mes Seguro

obligatorio

500.000 $/mes Salario mensual 
del ayudante 1% %

Tasa de
oportunidad 
mensual

350.000 $/mes Depreciación del 
vehículo 7.000 $/galón Valor del galón 

de combustible

400.000 $/mes Seguro del 
vehículo 10 km/galón Consumo de 

combustible

350.000 $/mes Póliza de seguro 
mercancía 500 $/km

Mantenimiento 
preventivo por 
kilómetro

280.000 $/mes
Mantenimiento
preventivo 
mensual

70.000.000 $ Valor de cada 
camión
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distancia a recorrer de fábrica a kms distancia a recorrer de fábrica 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 prestación de sus servicios:

descripción Valor ($)

Salario del administrador 3.500.000

Salario de los meseros 2.500.000

Salario receptor de pedidos 1.000.000

Energía consumida 1.800.000

Póliza de seguro mercancía 300.000

Otros gastos 450.000

Además 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 compañía.
 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 telefónicamente en una central telefónica, la 
cual le ofrece al cliente las diversas pizzas en 3 tamaños 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 ánimo de evitar la pérdida de la venta.
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 Los gastos mensuales de cada furgoneta son:

descripción Valor ($)

Salario mensual del conductor  1.200.000

Salario mensual del ayudante  500.000

Depreciación del vehículo  150.000

Seguro del vehículo  300.000

Póliza de seguro mercancía  200.000

Mantenimiento preventivo mensual  450.000

Seguro obligatorio  10.000

Además se tiene la siguiente información: tasa de oportunidad men-
sual, 1%; combustible, $300 pizza y otros variables, $400 pizza.
 El dueño de la empresa está analizando la posibilidad de realizar 
entregas en motos subcontratadas con terceros, a quienes les pagaría 
con base en una tarifa fijada por pizza entregada. Las tarifas estimadas 
son a $2.000 por pizza entregada.
 Actualmente la empresa tiene una política de precios de las pizzas 
a domicilio con un recargo del 1% en el valor de la venta. 
preguntas
1. Haga un análisis DOFA para la empresa.
2. Identifique los datos y las cifras relevantes para el análisis de la 

compañía.
3. Calcule para cada mes, los costos totales y unitarios en la fabrica-

ción de cada pizza (por referencia y por tamaño) por mes.
4. Calcule los costos de las dos alternativas que tiene el gerente, para 

llevar las pizzas desde la fábrica hasta los restaurantes y los super-
mercados. Seleccione y justifique la alternativa escogida.

5. Calcule los costos totales en los restaurantes.
6. 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, línea 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. ¿Cuál es la unidad de negocios más rentable?
c. ¿Cuál es la pizza más rentable?
d. ¿Qué recomendaciones le hace a la empresa?

problema 5. Costos en bodegaje y transporte de 
una distribuidora de crema dental

Una compañía distribuye cajas de crema dental, cuya unidad de me-
dida es la caja. Para hacer la distribución requiere de una bodega de 
almacenamiento. La información presupuestada con el movimiento de 
mercancía de los próximos 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 información 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 producción 
por caja son de $2.500, y los variables de $1.500. Los costos fijos unita-
rios son calculados para 80.000 unidades. Además se tiene la siguiente 
información:
• Dimensiones de una estiba: 1,0 m × 1,20 m
• Cantidad de cajas por estiba: 32 cajas.
• El máximo arrume permitido es de 3 estibas.
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• El espacio de circulación requerido dentro de la bodega es un 20% 
del área requerida para almacenamiento.

• El total de estibas requeridas es un 44% más que las requeridas en 
almacenamiento.

• Las actividades efectuadas en la bodega son: inspección, recepción, 
ubicación-almacenamiento picking, alistamiento, control existen-
cia, averías de materiales, packing y devoluciones, así: distribución 
de almacenamiento y circulación porcentaje de espacio:
–  Almacenamiento 80%
–  Recepción  10%
–  Devoluciones  3%
–  Empaque  5%
–  Averías   2%

•  Recursos requeridos:
–  El personal es contratado a término fijo de un año

- Días laborables en el mes: 24
- Turno de trabajo:   8 horas
- No se aceptan horas extras: 5%
- Salario más prestaciones de una persona: $1.000.000
- Bonificación de $10 por caja vendida por persona 

Capacidades del personal Cajas/hora Capacidades del personal Cajas/hora

Mercadores 80 Control existencias 70

Recepción 120 Devoluciones y averías 80

Almacenamiento 80 Empacadores 30

Alistadores 60 Inspección 50

• Las devoluciones de la mercancía 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 número de cajas 
por hora inspeccionadas es la mitad.

• Las averías 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 cómputo 3 10.000.000

Estibas 1.800 40.000

Máquina Paletizadora 1 10.000.000

Total 45.040.000

    nota: La depreciación de todo es a 2 años, las estibas a 1 año.

actividad/recurso estibadoras
equipos
de radio

frecuencia
actividad/recurso estibadoras

equipos
de radio

frecuencia

Inspección 0 1 Control existencias 0 1

Recepción 1 1 Averías 0 1

Almacenamiento 6 1 Packing 1 2

Picking 2 11 Devoluciones 1 1

Alistamiento 1 1

actividad/recurso estibadoras
(%)

máquina 
paleti-
zadora

actividad/recurso estibadoras
(%)

máquina 
paleti-
zadora

Inspección 0,00 0 Control existencias 0,00 0

Recepción 10,00 0 Averías 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

Energía $10.000.000 $
Dirección
Administrativa
Bodega

$6.000.000  $

Arrendamiento $20.000 $/m
cuadrado

Material de
empaque $300 $/caja
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La información para el transporte de la mercancía es la siguiente:

recursos Cantidad Costo fijo 
mensual ($)

Personal operativo en ruteo 5 700.000

Coteros Bonificación de 100 $/caja 10 400.000

Conductores 4 1.000.000

El personal vinculado es a contrato de 1 año

Vehículos disponibles

10 toneladas 18 toneladas

Valor vehículo $150.000.000 $250.000.000

Vida útil en años 6 6

Seguro vehículo 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 vehículos 2 2

El costo por caja movida por un tercero es $850

La tasa de oportunidad de la compañía es el 1% mensual

preguntas sobre bodegaje

actividades de discusión sobre el bodegaje

1. Compare el costo total de la bodega por mes y el costo por caja 
movilizada.

2. Calcule el costo de cada actividad total y por caja.

3. Compare la rotación del inventario mensual.

4. Calcule los costos de la calidad y la no calidad en la bodega.

5. ¿Cómo debe ser la disminución de devoluciones por cada inspec-
tor de más que se contrate en la empresa, con el fin de que se 
justifique hacerlo?
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6. Calcule y analice los costos en la bodega.

7. Si se quisiera contratar un operador logístico para tercerizar esta 
operación, determinar el valor a negociar por caja.

8. Determine y calcule indicadores de productividad importantes para 
el análisis de la gestión en la bodega.

9. Determine cómo se debe efectuar el transporte de la mercancía.

10. Calcule los costos logísticos33 de la actividad transportadora.

11. Determine el costo por caja transportada.

12. Calcule a partir de cuántas toneladas es irrelevante tercerizar toda 
la actividad transportadora.

13. Determine el punto de equilibrio y el margen de seguridad de la 
empresa.

14. Determine el valor a pagar si se quisiera pagar al conductor por 
caja entregada.

15. Determine el valor a negociar si se quisiera subcontratar todo el 
transporte.

problema 6. Fábrica de ladrillos refractarios

La compañía Ceramic Products fabrica ladrillos refractarios. Básicamen-
te en el medio existen tres empresas que surten toda la demanda del 
país. Estas son, con sus ventas del 2004 al 2010:

empresa
Ventas

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

33 Los costos logísticos incluyen el costo de administración de los inventarios, transporte, apro-
visionamiento y administración logística.
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empresa
precio venta Costo Calidad del 

ladrillo
tiempo
entrega

Unitario Unitario Calificación* en días

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 1.9 1.8 2 5

* Grado 1 significa la mejor calidad.

La empresa y las dos ladrilleras nacionales están trabajando en la ac-
tualidad al 100% de su capacidad de producción.
 Luego de haber realizado una investigación de mercados se ob-
serva que los clientes están buscando proveedores que puedan sumi-
nistrarle los ladrillos refractarios con un menor tiempo de entrega (lo 
más importante), con mejor calidad y con un precio más competitivo. 
El sector de la construcción del país tiene un plan de inversión muy 
agresivo para los próximos 10 años.
 El dueño de la compañía lo ha contratado a usted para que lo 
asesore, puesto que está muy inquieto sobre la posible destrucción 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 útil de 5 
años, el costo del equipamiento es de 520.000, el valor residual 
estimado es de 0, el incremento anual en los gastos de operación 
40.000, en los costos laborales 160.000 y el costo de las materias 
primas de 400.000 (la empresa utiliza el método de línea recta 
para depreciar el nuevo equipo). Los 400.000 ladrillos se pueden 
vender con calidad grado 1 y tiempo de entrega de 5 días. Para 
esta alternativa se pueden seguir vendiendo los ladrillos fabrica-
dos en la planta actual con la tecnología vieja durante los próxi-
mos 5 años, a $2,1 cada unidad, con un incremento en el costo 
unitario de un 5% anual con respecto al año 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 
tendría una vida útil de 5 años, con valor residual de 0, con costos 
y gastos de operación totales de $1.200.000 y un costo total de 
la inversión de $1.250.000. Los ladrillos fabricados en esta nueva 
planta se pueden entregar en 4 días con una calidad grado 2.

Las anteriores alternativas manejan unos impuestos del 40% sobre las 
utilidades después de depreciación y antes de impuestos.

preguntas paratodos los conceptos estudiados  
en el presente texto
1. Plantear las ventajas y desventajas de cada alternativa.
2. ¿Cuál alternativa le recomendaría al dueño de la empresa y por 

qué? Sustente con los cálculos respectivos.
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U
ribe Costos

para la toma de

decisiones
Ricardo Uribe Marín

Este libro contiene 10 capítulos, en los cuales se desarrollan los 
elementos teóricos y prácticos alrededor de la temática de los 
costos utilizando un lenguaje sencillo, claro y contundente. 

Cada capítulo enfoca el estudio y análisis de los costos hacia la 
toma de decisiones. En cada uno se aplican herramientas como la 
identificación de puntos de indiferencia entre alternativas, la 
construcción de escenarios y el análisis de sensibilidad que ayudan a 
identificar variables de mayor impacto para la solución de los 
problemas planteados. 

Los sesenta ejercicios que se proponen a lo largo de este texto, y los 
 problemas que el autor resuelve, fueron construidos a partir de 

situaciones reales de empresas de América Latina, como resultado 
de quince años de experiencia del autor en la industria y en la 
academia. stos contemplan no s lo 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.

En suma, este texto integra los componentes del costo de la mano 
de obra en diferentes países de América del Sur como son Bolivia, 
Chile, Colombia, Ecuador, Perú 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 países.
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