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| HACIA COSTOS KCONQWICOS

BASES PARA UNA POLITICA DE RiDUCCION Y CONIROL Di COSTOS;

Enfrentada la Empresa con el desaffo que implican las complejas condie-
ciones de ocompetencia que presentan los ﬁercados en la actualidud, pare=—
cerfa que 88lo la aplicacidn de medidas destinadas & cumplir la meta tra
zada por la mis moderna conqepcién econbmica, es deFér la primacia del
desarrollo sobre la ganancia como fin en s{ misma,/pueden resolver los

problemas que ensombreéen‘las alternativas del desarrollo ewpresario.

Estas medidas se traducen fundamentalmente en las*tareas de reduccibn
de costos, cuyo fin es la' disminucibén de los costos de fabricacibn, admi-
nistracidn y ventas. Para instrumentarla es indispensable la confeccidn
de un programa que contenga las bases § reglas de juego necesarias para

el cumplimiento de los objetivos selialados.
‘ »
Estas bases deben oconsiderar una serie de puntos %?talmente integrados,

sobresaliendo netamente el que se refiere al respaldo gerencial, ingre-

diente fundamental para realizar una efectiva reducciédn de costos.

k1l programa debe ser aplicado en forma permanente y cbntinua, ya que una
campaiia relédmpago emprendida con la finalidad de reducir costos puede te-—
ner consecuencias totalmente opuestas a léq\eeperadas. Ademés si conside-
ramos como una necesidad la maximizacibén de la ganancia sobre la inversibdn,
una disminucién de la misma tiene oconsecuencias similares a una reduccién
de costos, tal serfa el caso de una nueva técnica que aumente la produccibn
en equipos con 88lo introducir modificaciones menores en lugar de reempla=— |

2arlose.

I
kBh algunas ocasiones simplemente no existe la oportunidad para producir
la decseada modificacibén de costos a travds de un sistema ordenado y metbdi-
co.El tiempo constituye el faotor vital porque se corre el riesyo de ago-

tar las disponibilidades antes de poderse vislumbrar los beneficios deri-



S
vados de la aplicacién de un método. Esti en juego la supervivencia

de la empresa, por consiguiente el tiempo y los problemas financieros
dewandan un método mas directo y positivo. En esas circunstancias "el
martillo reemplaza al c}nsel", estableciéndose los limites de gastos
que hardn posible la ganancia esperada y la dotacidn de personal e ing
talaciones necesarias para ocumplir tal cometido. Este mbtodo involucra
un elevado costo social y una carga de desprestigio para la empresa, de
manera que su aplicacidn debe restringirse a situaciones que no admiten
CNes

otra salidae.
m

Las premisas bisicas en materia de costos nos in&ican una secuencia
l6gica en los diversos pasos que se plantean. Tales sont en primera ins-
tancia ubicar el costo, luego controlarlo y finalmente reducirlo. bsto
nos interna'en los problemas de departamentalizacién, especialmente con
propésitoslde costos, ya que resulta obvia la inadecuacibn de los costos
bor plantae\si nos atenemos a las dificultades operativas en la asigna-
cibn de los\gaatos previawente acumuiados en cuentas genéricas de cosctos.
De esta mangka no serfa posible el ocumplimiento de la secuencia descripta
al comienzo & por consiguiente impracticables las tareas de reduccién de

costoBe \

i

Ls sabido q&é el control presupuestario 6on%§ituye una herramienta de

¢ca para agrupar\ a informacidn, a fin de brindar la posibilidad de una
base objetiva pata medir 1o realizado, debiendo ademds ser conocida y
comprendida por t

nuestra atencidn




! K
sable puntualizar las dificultades que se presentan en los complicados
presupuscstos de gastos de fabricacidn, sobretodo porque en su mecdnica
interviene la eficiencia, de ahf la importancia del sistema standard
aplicado enl la medicibn de los rendimientos que presentan los distintos
departawentos de fébrica,&tanto para la mano de obra directa como la

indirectae.

Los informes que emita el Cohtador deben llenar dos objetivos funda=

!

mentalest el primero como historiador financiero y el segundo como miem—

oy

bro del equipo de direccidn de la empresa. Si se péﬁﬁe de la base que la
informacién serd diferente, segin que el propdsito que se tenga al con~-
feccionarla es de publibaqién interna 8 externa, vavae suyo que los datos
respectivos provendran delfuentes distintas. Luogovga puede asegurar que
los costos histdricos convencionales y destinados a informacién externa
no son generalmente utilizables para el control y la toma de decisiones,
como se deduce al examinar los elementos esenciales de un prograca de
reduccién de costos mediaqte la téonica del costeo por absorcibn en la

.

forma comunmente aplicadas p]

La reduccidn de costos %a més alld que un simple cggtrol, Ya que impli-
ca en esencia un esfuerzo contfnuo cuyo destino es la disminucibn de los
costos, cualqguiera sea ellnivel‘que ellos hayan alcanzado. El control de
costos fija una medida de rendimierto bajo ciertas y determinadas circuns-—
tancias que e espera prevalecerén durante un perfodo, en cambio al adop-
tarse el sistema de reduccién de ooetog se fijan metas determinadas en
base a una eficiencia posible solamente en condiciones perfectas y por lo
tanto de cumplimiento muy incierto, ya que el hecho de aceptar "las cir-
cunstancias que se esperan van a prevalecer" debilita en forma definitiva’
un programa de este tipo. Adem&s el poner énfasis para que los costos fi-
nales de los productos sean ragonables, supone la adopcidn de standards

alcanzables en lugar de ideales; lo que se traduce en la péruida de la
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¥

i .
motivacidn fundamental en la disminucifn de los costos.

La presibn para reducir costos debe aplicarse con igual intensidad en
todos los perfodos, abstracoidn necha de la consistencia del ingreso. No
es 80lo fundamental obtener unladecuado retorno sobre las ventas, sino
comparar ventajosamente la ganancia real del period@icon la pronosticada

8 la que debid ser de acuerdo con el voluwen reali%{&o de negocios,
i ' P
Tanto el sistema de costeo directo como el anélisis de costo=-volumen=—

ganancia, parten de la base de que todos los costos que no varian con el
volumen, pertenecen al perfodo. Las ganancias comienzan en el momento en
que se han recuperado tod&s loe costos fijos a través de los ingresos por
ventas, superando el punto de equilibrio tal como se muestra en los gré-

: !
ficos convencionales de costeo directo. El ingreso es una funcibn de las

ventas y no estd influenciado en manera alguna por eg volumen de produce

Lid
' i

cibne

Al incluir en el costo de los productos los gastos de fabricacién fijos,

tal como se plantea en el!sistema de costeo por absorcibn, pricticamente

son prorrateados a tres freas: 1) la existencia de cierre; 2) el costo de

venias y 3) la variacién por volumen. En ninguna forma estos costos con=—

duqirén metddicamcnte a comparaciones y anflisis, razdn fundamental de su

incompatibilidad con el método costo=volumenwgananciae.

.

Lsto nos lleva a estudiar los factores que tienen incidencia en la cla=-
sificacién de un costo como fijo & variable, para lo cual resulta sumamen
te esclarecedora, cuando no existen problemas de utilizacidn incompleta
de la capacidad instalada, un estudio sobre una tipica decisidn de compra
6 fabricacibn. Un anilieis de los factores considerados al adquirirse un
equipo nos muestra que tanto la amortizacidn como los costos conectados
oon el uso del mismo, son variables. Los wétodos fijos de amortizacidn

han introducido una gran confusidn en la informacibn financieras a tal



.faotor decisivo en la re

edqoci6n de costos de produccibdn y esta necesidad se
ha constitufdo en el\priaoipal factor de desarrollo en la aplicacién del
sistema de anilisis d& va or, instrumentado mediante la seleccifén de un
grupo de especialistagkpa concentrarlos en esta tarea y con capacidad
para analigar eficient%menle un producto y determinar su valor, informan-
do a quienses son respo }abl s de la reduccibn de los costos operativos. La

actuacibn de este grupo puede constituir en numerosas circunstancias el

izacibn de los beneficios y los ahorros efectivi=

zados a través de la aotuacidn eficientes de una secoibn de andlisis de va=
\ !

ra gon exceso al costo de la operacidn.

Q ;

Dentro de esta t8cnica el'método mds lucrativo de reduccibn de costos

lory, en oportunidades, su

consiste en reemplazar una pieza por otra. Cominments los productos se
sobrediserian, porque se tiene en cuenta bésicamente el cowmportumiento de
los materiales y se le presta poca atencidn al costo, de ah{ que si :se
aplica un anilisis de pre-ﬁ?oduco}6n serd posible obtener resultados muy

significativos en el campo de la reduccidn de costos.

Si consideramos que un programa de reduccidn de costos es meramente un
plan organizado para obtener el miximo resultado posible del empleo de

nuestro dinero, es deocir el principio hedénico aplicado al ahorro, es 16-
y |
gico que incluyawos un aspecto fundawmental en cualquier estudio sobre

el temat los costos de compras. kn esta‘érea se emplean una serie de he-

4

rramientas destinadas a obtener el mdximo ahorro en la compra de materia-—

|



!
les & partes, tales comoi 1) el anilisis de valor; 2) programa de precio
efectivo por pieza para seleccionar proveedores 3;’%1 uso de la informa=
cibn para medir la actuacidén del proveedorj 4) desérrollo de wis de una

fuente de suministros.' >\
g \

Actualmente se hace impéstergable que los esfuerwus anteriormente con-
centrados exclusivamente en el 4rea industrial, se apliquen paralelauen—
te y con programas igualmente estructurados a todos los sectores adminis-
trativos, quienes en razdn directa del crecimiento operado en los gastos

proporcionan un campo muy,fértil para la reduccién q? costos.

En realidad por su prop}a naturaleza los gastos iéairoctoa constituyen
un anatema_para la contabilidad de costos y su meta‘;n este aspecto es
alinear los costos con los productos & procesarlos en la forma wis clara
posible. Sin embargo los indireotos incluyen elementos de costos que pa-
recerfa tienden al desaffo de tal alineacidn, ya que su categorizacibn
ha impartido a 1los costos quo comprende una aureola de inevitabilidad

que desalienta tanto al contador de contos como al Ingeniero Inaustrial,

no obstante son pasibles, como cualquier otro, de control objetivo.

En ocasiones se coree haber alcanzado la eima en materia de procedimien=
tos administrativos y porlende se did por Bupuesto la inexistencia de cac~
pos propicios para aplicar un programa de reduccidn de costos, sin embar-
go se observa muy a meﬁudo que a truvés de la sola instalacibén de un mo=-
derno equipo de oficina, de oo&putacién de datos § similar, se produce

un replanteo total de los procedimientos en vigencia. La meta es esta-—
blecer la cantidad neceosaria de personal requerida para procesar un vo-
lumen determinado de trabajo al mas bajo costo posible, para lo cual es
necesario evaluar las tareas, determinar su flujo 1l8gico, aplicar stan-
dards a la mano de obra adwministrativa yloontrolar el empleo y diseiio de

AN
los formularios. k

~
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BASES  Pasta U PUUGRALLA

.

Pocos programas finunclieros presentan un rendiwmiento tan efectivo y tie-~
nen mgyor iwpacio ue un programa aweécnadawmente organizado de reduccidn de
costos para el drea operativa de la empresa. Sus consecuencias positivas
son de tal amplitud gue es muy factible yue, agresivamente prowocionado,
se transforme en un factor fundamental de los beneficios de la empresa.
Con tal finalidad se deberdn cousiderar una serie de hechos gue contribu-—

yen al éxito y al planeawiento del referido prograwa.

Apoyvo gerencial

El respaldo de la gerencia es el ingredienve funcamental de una efectiva
reduccidn de costos, para lo cual debe existir la plena seguridad gque es ta
esté totaluwente convencida que los costos se pusden rewucir. fin realidad
no se justifican las reservas en cuanto a la necesidad y viabilidad del
programa y el respaldo no debe ser sblo tebrico, sino gue es recomendable
la intervencidn personal en la campana instrumentada con charlas al efecto

v boletines periodicos.

Como en el caso de cualquier otro programa de'direccién, las ventajas de-
rivadas de una reduccidn de costos, necesitan de una explicacidn convincen-
te y a la vez realista. Uno de los principules logros en la reduccibn de
gastos y la mejora de lg productividad, radica en el impacto sicoldgico
resultante de la fijacidn de blancos u objetivos presupuestarios gue pro-
duzcan disminuciones de gastos, ya yue €s muy'posible Jue se obtenga una
mejor qolaboracién y se cuente en wayor wedida con el apoyo gerencial cuan—
do se intenta una reduccibn en los gastos de $100.000.~, gue cuando simple-
mente se proyecte el cumpliuiento de un presupuesto de $900.000,=para una

actividad que el aiio anterior insuwid realwente 1.000.0000=

Otro factor a tenerse en cuenta es que el objetivo de reduccidn de costos



configura una constante a través del ato. En el ejemplo citado en el pir.afo
anterior es siempre § 100.000 y resulta muy simple seguir el proceso de su
cumplimiento, alenténdose la competencia entre departamentos cuando s€ LUES=

tra piblicauente el porcentaje alcanzado contra el objetivo previsto. (1)

Un tercer elemento gue favorece el desarrollo del sisiema lo constituye
la exclueibn de los gasios no controlables, que solamente contribuyen a come
plicar las explicaciones realizadas con el couwportamiento ae las variaciones

¥ no son pasibles de reduccidn a corto plazo.

Por Q1timo un factor Jue facilita el cumplimiento de los objetivos fijados
es la informacidn de las reducciones de costos sobre bases no perildicas,es
decir sin tomar en consideracidn intervalos regulares de tiempo, por lo cual
el incentivo permanece invariable desde que cualquier gerente tiene oportu-
nidad de alcanzar la meta propuesta hasta en el (ltimo mes del afio' caleaca-

Ti0.

Brevedad de las reglas

El trabajo de reduccidn de costos no debc ser afectado por la burocracia,
en tal sentido las reglus a aplicarse serdn inforwvales y simples, resultan-
do una buena prictica preparar un pequeio manual yue wefina y ejemplifigue
los casos con el agregado de un breve forwmulario, donde pueda ser posible
registrar en un espacio libre los costos reales anteriores (o los planifi-
cados previuwente) y un estado comparatvivo con el plan vigente utilizable -

en los informes de reduccidn de costos.

En numerosas ocasiones el impucto y la efectivicad ade cualyuier prograua
gueda seriamente comprowetido cuando se les solicita a los participantes
que compensen lo ahorrado en uﬁa'actividad, con incrementos no correlapiﬁ“
vog ocurridas en otros. Bl principal objetivo de un prograua ue esta natu~
raleza es la creacibn de una atgésfera de conciencia y conservacidn de Cos=-

tos, por consiguiente cada departasento o individuo debe obtener el crédito



completo por la tarea realizada. ums imporiante sin duda que los costos de
todos los items y funciones no se incrementen, pero si se confecciona un
buen programa cuyo norte sea la supresidn de costos, adicionado al presu-
puesto normal y a los controles de dotacidn de personal, es muy probable
que los nuevos costos se mantengan en las cifras planeadas. Como se selia-
16 anteriormenté la pretensibn de reducir costos wediante la prictica de
deducir paralelamente los incrementos acaecidos en otros iteums, tiene un
efecto mortal en las cauwpalias emprendidas, ya que causa desazdn y desin-
terés en los diferentes niveles de la Empresa y resulta peor aln tratar
de utilizar los ahorros provenientes de reducciones de costos, para com—
pensar las variaciones producidas en las ganancias de un ano respecto

del siguiente.

Los logros de la redubcién de costos deben considerarse como la cuota
de participacibn en el programa, en lugar de la realizacidn de un afio
cualquiera, porque es mis necesario contar con un alto grado de contri-
bucibn en nuevas sugerencias que con una exacta imputacidn del monto cum—

plido en cada ejercicio.

El seguinmiento efectivo

k1l punto clave de un buen programa 65 el seguimiento y la primer medida
efectiva de organizacibn supone el nombramiento de un director o gerente
encargado de reduccién de Costos para la Compaifiia. Este puesto podria sex
ocupado por el supervisor del departamento de control de costos & presu~
puestos, pero es preferible gque el nombramiento recaiga en un administra-
dor seleccionado para este propésito, ya que la persona designada debe
disponer de mucho tiempo libre para emplearlo en la tarea especifiica.
Luego cada departamento nombrard un representante de reduccidn de costos,
guien puede ser un miembro de la organizacidn existente; en los departa-
mentos operativos la seleccibn deberid realizarse entre la gente de opera=-

cibdn, con la seguridad de que podrin disponer del tiempo libre necesario



.

para administrar las actividades de reduccidn de costos de su area res-—

pectivae~

s aconsejable yue estos representantes se rednan regularmente, al menos
cada dos semanas, a fin de cambiar ideas sobre los problemas couunes y
planificar la accidn futura para obtener nuevas reducciones de coOstos.in
cada caso se deben revisar los progresos realizados por los depariawentos
participantes del programa, estableciéndose claramente gue cada represen=—
tante es responsable del seguiciento vigoroso de las ideas que se pondréan

en prictica en el &rea al cual pertenece.

Cuando los planes trazados por cualyuier depariamento muestran lagunas
en su cumpliasiento, resulta sumawente Gtil sostener reuniones tratando de
discutir directa y francawente con el personal clave del departauento, los
inconvenientes y problemas surgidos en la realizacidn del programa, prin-
cipalmente con el propdsito de alentar a los barticipantes y charlar ii-
bremente y adelantar ideas hacicndo abstraccidn de su wérito, ya que en
algunas ocasiones una idea impracticable puede conducir a una conclusidn

valederae.

La experiencia en este tipo de reuniones senala gue a fin de que todos
los represensantes expresen librewente sus ideas, es conveaniente restrin-

girlas a un nivel de supervisores por vez.

Yara el éxito del progruma es de suma conveaniencia, cue el ejecutivo
de mayor nivel en la eupresa dirija una vez al ano la reunidn regular de
costos en cada planta u oficina de wds importancia, suplementando esta
accidn con charlas a cargo del Director Finunciero, Gerente Adminisirati-—
vo u otros ejecutivos de siwmilar jerarquia. Por otro lado es muy aleccio—
nador que de tiewmpo en tiewmpo se realicen charlas a cargo de los gerentes-
que hayan tenido una actuacidn sobresaliente en el campo de la reduccidn

de costos, ellos podrin referir sus experiencias y la wetodologia aplicada.
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Las metas fijas

El éxito del prograuma torna imprescindible el establecimiento de metas
fijas, aunque la que corresponda al primer aiio sea estiwutiva oscilando
entre un 5 y un 10% de los ~astos operativos y de los materiales y sumi-
nistros comprados. Si el programa estd adecuadauwente administrado y ope=
rado, existen probabilidades que se pueda continuar por varios ados in~-

variablenente con las mismas cuotas.

Establecer una simple meta de reduccidn de costos por departamento no
es razdn suficiente para obtener los beneficios de un pro.raua,general—
mente el resultado mejora ostensiblemente cuando se emplean tres wetas
distintas. Una consiste bsicaumente en una mejora de los métodos, la or-
sanizacidn, los rendimientos y la rebaja en los precios de couwpra de ma=
teriales y servicios. Otra se refiere a las mejoras que deberan implemen
tarse en la wmarcha del trabajo, normalmente descripta como reduccidn de
costos por productividad que, aungue excluye las provenientes de nuevos
equipos de produccidn, computa los ahorros de la wayor productividad de-
rivada de la misma fuerza de trabajo y de la disminucidn de la dotacidén
a causa del grado de eficiencia de la tarea. La tercera meta es evitar
costos, que podria describirse de otra wmanera diciendo gque es el benefi-
cio 5btenido por la introduccidn de mejoras en los planes; o cowo un ine-
tento por acercarse a la cumbre, donde si partiéramos del supuesto gue
todas las plantas trabajan en forma periecta, no existirfa posibilidad
alguna de realizar reducciones de costos. bn base a lo improbable de la
confeccidn de planes perfectos los prograwas trazados a fin de eviiar
costos constituyen un factor gue actda con antelacidn a los hechos en un
sistena de control de costo, alentando la cuidadosa verificacidn y las we-
joras en los planes, ademds de significar en todos los casos una reduc-—

cibn en los costos plancados.



La creacidn de la conciencia de costos

Bl principal objetivo de un programa es alentar el sentimiento de
reduccibn de costos a lo largo y ancuo de la organizacidn, por lo tan=-
to al considerar el crédito por la reduccidn operaia se debe ser liberal,
aungue realista y adepds ouidadbso, a fin de no desalentar la reduccidn
de costos al rechazar ahorros por tenicismos derivados de las reglas em—
pleadas. Cualyuier aborro legitimo debe ser aceptado, sin embargo en ge-
neral no es conveniente proceder a su acreditacidn hasta que el método
mejorado & el precio reducido § la eficiencia incrementadu, se hayan acep—
tado e instalado, es decir gue los logros en materia de reduccidn de cos-
tos deben basarse en resultados. Un programa se debilitarfa si se consi=-
deraran como créditos al mismo los akorros planeados. Pero cuando por po-
litica de empresa se deben retener los empleados sobrantes, a la espera
de su transferenciz a otras dreas, se permitird el clmputo de lu respec=—
tiva reduccidn de costos, ya que su objetivo debe ser alentar la efecti-
vizacibén de nuevos métodos operutivos con la mua,or rapidez posible. En
este caso la accidn se desalentaria al no otorgarse crédito alguno hasta

absorver el exceso de epgpleados.

La mejor wmanera de promover un programa de esta naturaleza es incluir
en el conjunto a todos los ewmpleadog, de manera que se ejerza la mixima
presibn en el sosteniwiento de una concieﬁcia de coutos. heste clima ge-
neralwente se traslada al personal acrecentanco su creatividad para la
concrecibn de ideas que se traduszcan en ahorros, aungue no interese su
dimensidn el unecho importante es que se produszcan,dtal fin es muy Gtil
organigzar como parte del programa de reduccidn we costos OGn sistema de
sugestiones mediante buzones distribuldos estrutégicawmente por toda la

compatifa.

fambién la psicolegia constituye una parte iwportante de la tarea a



realizar, si consideramos cue es necesario convencer a los superiores y
gerentes de las bondades del programa wmediaznte ejemplos de los ahorros rea—
lizados y poniendo énfasis suficiente en el recho de que siempre estd la-—

tente la posibilidad de coantinuar reducieindco log costos.

Por otro lado debe conservarse el costo del prograwma tan bajo como sea
. . ) ™ . rd . -
posible; lo contrario seria un contrasentido, ya gue no solakente se gno—
rran gastos sino gue ¢s de bucna pesicologia operar con un minimo de orga=—
nizacidn y gastos en papeleria evitdndose escrupulosauente los formulu—
rios y registros costosos. Adewds y no podria ser de olra manecra, las reu=-
niones del comité de reduccibn de costos deben ser breves y directas al

punto..

Para concluir, debe convertirse a la reduccidn de costos en parte diacia
del trabajo de cada supervisor y gerente, considerindiose su cumplimiento
un factor fundamental de la calilicacidn por méritos del personal, de tal
forma que todos sepan fehacientemente que sus ascensos en la compaiia, de—
penden, al menos parcialumente, de los logros alcanzados en wateria de re-

duccidn de costos de su organizacidn.

Reglas v métouos especiales

Bs necesario fijar las metas de reduccidn de costos para udtodos y rroce-—
dimientos y demds 4dreus administritivas que tienen como priccipal tuncidn
el andlisis y la disminucidn de gustos. ror otro lauo eé afianzard la coo-
peracibn entre ueparcamentos al inforuarse los ahorros reales por benefi-

clarioe

Todo programa gue aceptara injustificadamente supresiones o reducciones
de Costos es muy probable gue se desacredite en la opinibén del Lersonal.
Cualguier inadvertencia gue se pLroduzca a largo plazo en la puesta en mar—
cha equitativa de las reglas, es normal que llame la atencidn de otros

departamentos que realizan uu conciente esfuerzo para vivir de acuerdo con



ellas. kl director & gerente del comité de reduccidn, debe tener la au-
toridad suficiente para repusar el crédito cuanuo no corresponda, asi
como cuestionar las reducciones propuestas y regueric una prueba razona-

ble del efectivo cumpliciento de las miswus.

Puntos claves de un progruma de reduccidn de costos.

Cuando un progruma de este tipo se estd planecando o se encuentra en su
fase de operacién, debe verilicarse el cuwplimiento de los puntos siguien—
tes, la wmayoria de los cuales han sido descriptos con anterioridads
1) Urganizar una comisidn a cargo de un director permanente.

2) Hombrar un representunie an.e dicha cowmisidn por cada departamentoc
yue disponga del tiempo necesario para acometer la tarea Ge reduccidn
de costos.
3) Preparar un breve manual wue regluwente el jrograma
4} Conteccionar la reglamentacidn de la wanera wméds simple e informal j.o-
sible.
5) Obtener el respaldo de la gercuncia de la empresae.
6) No compensar los ahorros en un item de gasto con un auwento en otro.
T) feunir regularmente la comisidn, al wenos una vez cada dos semanas.
8) Bestociccer metas de reduccidn ( del 5 al 10/ de los gaslos operativos;.
9) sfealizar sesiones de cauwbios de ideas.
10) Pijur tres wetus distintas para los rubros siguientess
a) Reduccibn de costos.
b) Supresidn de costos.
c) Reduccidn de costos por aumento de la productividad.
11) Conservar el costo del prograuma al nivel wis bajo posible.
12) hstimular a través del programa la conciencia de cosbtos de la empresa.
13) Incluir e; g;ado de cumpliniento del programa como factor adicional
en la calificacidn por méritos del personale.
14) Establecer metas para la labor de ingenierfa a nivel de direccidn.

15) No aceptar reducciones injustificadas.
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La reduccidn de costog denota un campo de aclividad totalmente diference
de la correspondiente al control de costos. La primera se dirige fundumen-
talmente a la diswinucidn de los costos de fabricacidn & ventus de un pPrO.
ducto, mientras que el segundo trata de mantener los costos dentro de 1li-

wites predeterminados sin tomar en cuenta la magnitud de esos limites.

Aclarado este punto pasarewos a analizar las wedidas imprescindibles para

comparar las reducciones alcanzadas con las presupuesiadas.

Significado de las reduccionesg pluaneadas

Toda swpresa que desee perwanecer en el wmercado a pesar ue una aguda Com-
petencia, estid obligada a realizar reducciones de ¢osios. hsta solucilbn se
aplica parcialuente como resulitado normal del sentido cowdn de la gerencia,
lo que puede resul’ar satisfactorio por un tiempo y pars alguanas companics
gue trabajan en un mercado limitado & con nuevos productos. Sin embargo,en
este dltimo caso, la Gnica forma de desalentar una posible forma de compe—
tencia radica en lua diswinucidn de los costos y de los precios de venta con
suficiente rapidez como para descolocar a los competidores. La wanera més
efectiva de instrumentar este esquema es a través de un programa planificado

y organizado de reduccibn de costos.

Un programa planificado es aguél yue contenga uns uweta o presupuesto y
una técnica bien entendida y publicitada para inlorzar los resuluados ob-
tenidos en relacidn con el miswo (2). La reduccidn de costos debe ser apo-
yada, al menos en parte, por proyectos especificos, buscando no basarse sim-
plemente en la £ § en la espercnza y educando al personal en el significa-—
do, necesidad y wmétodo de ahorro. For otra parte se debe asignar,comprender
y aceptar la responsabilidad para cumplir con lo presupuestado. ‘lal clase

de programa puede tener éxito sdlamente si tiene el apoyo de la direccidn
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a las técnicas de reduccidn de costos, que tienen poslibilidades de desa-—
rrollo en empresas de cualquier tamano y cuyos resultados son mds que es=—

tinulantes sobre este tipo de actividades.

Bl éxito de un programa depende de su continuidad, ya yue una caugpahna
reldmpago emprendida con la finalidad de reducir costos puede tener con—
secuencias tovalwente opuestas a las esperadas. Haciendo un simil la com=
parariamos al caso de un enfermo gue se recupera en forma engaliosamente
rdpida para luego, en una recaida, sufrir una muerte lenta. Bsto ocurre
a menudo cuazndo se llama a una firwa consultora indepeadiente a fin de
gue aplique una répida medicacidn a la empresa gue, por otra parte carece
de lo fundamental, es decir costos prudentes y coupetitivos. Tal vez en
este caso el problema real radique en no habérsele inculcado a la direc—
cidn de la empresa que la tarea de reduccidn de costos debe ser continua

regular, adewds de organizada.
’

kxiste el peligyro de asignar responsabilidades siguiendo estrechamente
las lineas funcionales de la organizacidn.Contrariamente al coantrol de
costos, donde la responsabilidad se dirige a los individuos, lu reduccidn
de costos dewanda una estrecha colaborucidn de dos 8 wis funciones, coumos
comercializacidn, ingenieria, fabricacidn, finanzas y otros grupos simila-
res. bntonces poco prictico resulta asignar la responsabilidad para cumplir
una reduccidn deterwinada en el costo del material directo, Gnicamente a
un grupo de fabricacibn, cuandio es sabido que Ingenieria debe confeccionar
las especificuciones y controlar la cantidad y clase de material utiliza-
do. Lo mis atinado es asignar la responsabilidad, siguiendo las lineas de
produccién a un comité funcional, el cual estaria idealmente compuesto con

el superintendente de fabricacidn, un ingeniero, un representante de costos

y otro de ventas.

Forma de las propuestas de reduccidn de costos

Una vez que el programa se organiza y funciona adecuadamente, el Contador

de Costos debe auditar y aprobar los ahorros denunciados, como también euitr
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los correspondientes informes sobre el tema. Pero adewds, en wuchas oca=-
siones, debe asumir el liderazgo para que el mismo tenga vigencia perma-—
»nente y Se conserve vigoroso y activo. Al actuar de esta wmancra se nace
necesario el conocimiento profundo de las fuentes de donde fluyen las

ideas en materia de reduccidn de costos.

El personal puede suninistrar, a través de un sistema de sugestiones,
la éosecha de ideas indispeunsables, las que noruslmente son travudas 6
por una conisidn de reduccidn de costos & por un sector de procedizieatos
adainictrativoe, Tawbidn el drea de compras puede orguiiizar una cowisidn
con un compbador, un ingeniero, un representuante de fubricacidn y otro de
costos, gue reuniéndose frecuentemente puedan concicerur la posibilidad
de auorros eas 1°) la compra en lugar de la Lubricucibn; 2°9) el empleo de
naterialés y partes compradas, nuevas, uiferentes o wfs baratas. bspecial-
mente las grandes companias cuentan con una pran rfeserva potencial de ideas

de reduccidn de costos en las actividades de investigacidn y laboratorios.

Cuando el objetivo funuamental de la bmpresa es maximizar l. ganancia
sobre la inversidn, una reduccidia en la wisma puede ser tan fructifera
como una reduccidn de costos. Por e jemplo, suponguamos ‘Jue una nueva téc—
nica aplicadu a equipos de fabricucidn posibilite obtener un aumento in=
teresante de produccidn, con 88lo introducir algunas wmodificaciones en vez
de reemplazar el ecuipo, 1o cual requirirfa unas inversidn consicerable,
consiguiéndose de estu Lorwa una reduccidn de costos real como los gue a-—
fectan al wmaterial y a la wmano de obra directa. Asfwisuo, las modificacio-
nes en los téruinos de ventus y en la frecuencia de cobranzas contridbuyen
a reducir el capival circulante aplicauo a créditos. kn forwa similar el
control y mejoramiento del coeficiente de rotacidn de stocks, reduce la

iaversidn en Bienes de Cambios

Aplicacidn del presupuesto
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La parte superior del cuadro 1 muesbra,'con importes en miles de pesos,
un programa de reuiuccidn de costos senalando los diversos sectores de fa-—

bricacidn.

i partiwos de la base de una cowisidn compuestua con personal de inge-—
nieria, fabricacidn, ventas y coslos, respoasable por la obtencidn de
ahorros presupuestados, la experiencia nos senala que se deben conseguir
ahorios a una tasa anual eyuivalenlte al cinco por ciento del costo anual
de la produccibn. Una vez cumplidus, las reducciones de costos no son e-
ternas y estén influidas por los cumbios en los disenos y los nuevos pro=-

ductose.

Cuando se completa un proyecto de reduccibn de costos, se calculan los
ahorros en waterial y mano de obra dirscta, los gue se trasladan a la
base anual multiplicando la cantidud presupuectada para el auno por el mo—
delo, tipo o seccidn correspondiente. Los ahorros anuales, asi determina=—
dos se informan luego en base wensual y acunulada, en porcientos de la
produccidn anuél sresupuestada. De esta manera se expresan a la lasa anual
los anhorros unitarios por reduccionee de costos, multiplicdndolos por el
volumen eupleado en el presupuesto de produccidn. kste procedimicnto li-
mina la necesidad de ajustar a lo largo del aklio tanto los iuportes pre—
supuestados de anorro como su voluwen correspondiente al oBserVarse una

variacidn del voluwen de ventas respecto de lo presupuestado.

Las cifras reproducidas en la parte intferior del cuadro 1 son el resul-
tado para un aito de las cifras reales por seccidn conbtra las presupues—
tadas. Como el informe cubre el Gltimo mes del ano fiscal, los resultados
para el mes se muestran ya a la tasa anual para el ano en cuestidn y no

necesitan ser convertidos.

bebe puntualizarze que las (ltimas dos columnas wmucstran el wonto de

proyectos abiertos 8 en curso, sobre los cuales aln se estd trabajando.
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Como regla empirica se considera que la apertura de proyectos especi-
ficos debe ser igual a la mitad, al menos, del presupuesto anual de

reduccibn.

Caracteristicas de las reducciones permanentee de Costos

En los parrafos anteriorés se ha indicado un método planeado de reduc—
cidn de costos, desarrolldndose algunos prereguisitos de orgauizacibn y
las técnicas esenciales conexas. Finalwmente se ha ejeuplificado el pre=-
supuesto y su realizacibn, poniéudose énfasis en un programa gue debe
abarcar a la empresa en su conjuunto y con los atribgtos que le correspon
den, es deciri: deliberacidn, continuidad y cceatividad. For lo que un
-programa con posibilidades de éxito debe reunir las caracteristicas si-
giientest
1°) lebe organizarse, presupuestarse y prevecr la medicidn de los resul-
tados.

2°) Debe ser fijada y aceptada la responsabilidad para el cumplimiento
de las metas.

3%) bebe recibir apoyo de la Direocién.

4°) Debe aplicarse continuadauente.

59) Cada funcidn debe tener su parte asignada y apoyarla activauente.

6°) Bl campo de aplicacibn debe exlenderse mwis alld de la simple obtencidn
de ahorros en material directo , mano de obra y gastos indircctos,

para incluir otros factores que afectan el retorno sobre la inversidn.
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bL OELOLV D ieuJCCiun 204 La "Uniddl

Tal como Be na demoutrado en capitulos unteriores a la reduccidn
de costos se llega a través de un programa ordenado y sistewdtico de
investigacidn de todos los elementos que forman los costos y de las
posibilidades de su disminucidn. A pesar que este tipo de programa
requiere ademds de tiempo, una gran deteruinacidn de purte del pere
sonal involucrado para hallar y utilizar las oportunidades, es el
LK . - . . . o o . .
anico aplicable en las empresas bien dirigidas, siendo por otra par—

te, generalwente recouendado,

kxisten ocasiones, sin embargo, en yue la aplicacidn del cientifismo
ortodoxo a la reduccidn de costos simplewente no funcionu. k1 tiempo
puede convertirse en un factor vital, por la dnica razdn ue las dis-
ponibilidades so agotardn antes ,ue el ewpleo de cualguiersa de los
métodos pausados de reduccibn comiencen a rendir beneficios. Bajo ta-
les condiciones operutivas el Contador de Costos debe ser lo suficien=—
temente realisiva cowmo para reconocer ue el tiempo es la esencia del
problema y disenar un prograwa para cuamplir con el plazo aictado por
la necesidad. il método cientitico puede aplicarse posterioruente, la

prioridad la tiene la supervivencia ae la eupresae.

Otra posibiliuad reside en la actitud de la sujperviesidn, contra la
cual puede suceder guesni el ragonawiento ni la persuacidn tengan re-—
sultado en el campo de la reduccibn. bn tales casos se justilica tal
vez la actitud de la direccidn de la ewpresa en la aplicacibn del re-
medio herdico, lo gue vulgarwente se resume en la expresidn "cortar
cabezas', ya que no gueda otra allernutiva para solucionar el proble-—
ma y mediante la fuerza es posible deshacerse de los supervisores
incompetentes y convencer a los restantes yue la tarea de ceduccidn de

costos puede y debe ser realizuda.
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Posteriormente es posible iupleuentur low detalles complementarios

de las referidas tarcus y con métodos wmenos astringentes.

En otros casos el temperamento y la poliiica de lu euwpresa, urgida
por el tiempo y los problemas financieros, demanden un método mas
directo y positivo. bkn estas circunstancias desgraciadacente "“el mar—
tillo reemplaza al cinsel"(3) y aunque los resultados sean adecuados
se obtienen en base a un elevado costo sociual y desprestigio para la
empresa, Ge wancra gue su aplicacidn debe restringirse a situacioncs

gue no adwitan otra saliuas

Significado del método

La reduccidn de costos wediunte la fuerza es una fuse del planeo de
ganancias, que utiliza log servicios de contadores con nds auplitud
que en el sistema ortodoxo, poniendo el énfasis eu el control, en su
sentido mds directo y vigoroso y estableciendo los liwites de gastos
gque hard posible la obtencidn de la ganancia deseada, delegando luego
la responsabilidad a la gerencia de linea a fin de hallar los wedios
y la forma de cue los gastos peruanescan dentro de los liuites perwi-

tidose.

s obvio que la gerencia de cada deparitareato tratari de emplear las
técnicas més refinaduas para cumplir sus objetivos. El método de la fucr—
za generalwente busca resultados mds rapidos auangue, la diferencia no
sea tanto de técnica cowo de método, ya que en el método ortodoxo el
interrogante reside en dbénde y cuando pueden reducirse los costos.kn
contraposicidn aplicando el métouo de "Fuerza', los costos deben re—
ducirse en un monto dado para un tieumpo taubién dado. La segunda clave

est ¢U8mo hacerlo mejor?

Este método se puede aplicar con bases flexibles & fijas. La primera

se dirige a reducir el punto de equilibrio de la empresa e incrementar
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CUADRO 1
CALCULO DE LAS METAS DE COSTOS
En miles de $.
Meta de A DAumanto,é
DESCRIPCION Ao Actual _ (Disminucién)
Base Aotual Meta Sobre la base
actual
VENTAS NETAS 30,768 34.100 35.800 (') 1.700
(Pérdida) 6 Gananocia antes
de Impuestos ‘ (24333) (1.476) 24400 3.876
Costos totales asignables
6 presupuestados W 33.101 35.576 33.400 (2.176)
Intereses y otras deduc-h
ciones B 496 496 475 (21)
Disponibles para gastos
operativos, etoc. 32.605 35.080 32.925 (2.155)
Gastado 6 a gastaree ens «
Materiales 11.932 13.230 13,100 (130)
x Mano de Obra directa 5186 5.700 5.400 (300)
Gastos de Fabricacifn: ‘
= Dep.de Produccién 2.657 2.800 2.387 (413)
= Dep. de Servicios 84596 8.900 7+938 (962)
= GCastos de Ventas ‘ 2.209 2,300 2+400 100
W
= Gastos generales y v
Administrativos \ 2.025 2.150 1.700 (450)
\\\,V‘ b
TOTAL DE GASTOS x“\325605 35,080 32.925 (24155)

\
\

(') Incremento sobre la base ao*ual debidos a aumentos de precios.

o .
2 Estos totales son la sfntesib de los detalles de gastos por departamento.
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A menudo se pueden producir economias, por ejemplo, en los gastos de
mantenimiento de propiedades cedidas en alcuiler, alln los intereses no
deben ser considerados irreductibles kasta no haberse probado itodas las

posibilidades de accionar sobre ellos.

Una vez fijadas las metas, tanto de los ingresos cowo de las deduc-—
ciones no operativas,serd posible determinar el wonto total de los cosg=-
tos operativos asignables que incluyen los cdstos de mercaderias vendi=-
das y los gastos administrativos generales y de ventus, a los Lue se a=-
gregan en ocasiones los gastos de investigacibn y desarrollo. El costo
de las wercaderias vendidas deben ajustarse a los cambios en los nive=-

les de existencias en caso de resultar significativas.

La asiznacidn de responsabilidades

¥l procedimiento se basu en el estableciwien.o de un objetivo para los
coslos toitales que comprenden la sunatoria de los costos de fabricacidn,
administrativos, generales y de ventas, asi como cuulyuier obro gasto o-
perativo. La medida nis critica lo constituye la asignacibn de responsa—
bilidades para el cumpliwiento de las reaucciones de 1los costos a los ni
veles resultantes, consideranuo la factibilidad del total a reducir, por—
que al colocarse uucha presibn en un 4rea por contraposicibdn la opucsta

se hallard demasiado liberada.

Bl primer paso es distribuir los costos del periodo precedente por
deparcamehto, tanto los directos cowo los indirectos e incluyendo los
depariazentos de ventas, administracidn e ingenieria. Ademds deben coum-—
putarse las clases principales de materialesg, mano de obra direcdta e in=-
directa y otros gastos. Los componentes fijos de los costos se ajustan
en consecuencia con cambios en los precios y cantidades, sean éstas co-

nocidas o previstas, ocurre 1o mismo con los variables aungue adicionad-
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mente los (ltiwos requieran otro ajuste por cuwbios pronosticados en
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voliuenes de produccibne we csla forma se suminislra la "vase actual®

de los costos futuros.

La diferencia entre la '"base actual', tal cowo se explicd en el pé-—
rraf'o precedente, de los costos futuros Yy la weta de los costos opera
tivos, nos estd se.alando el moato reguerido de reduccidn de coslLos,
el cual se prorratea a los diversos depariamentos en proporcidn a su
responsabilidad en el cuwmplimiento de la wmeta de ganunciszs de la euwpre-

Ba&oe

Bsta constibuye la parte mis importante y dificultosa de la operucidn,
ya que con este método, previo a la reulizucidn de cualcuier estudio 6
proyccto, es necesario esiablecer el monto en gue se reducirin los cos-—

tos.

En algunas ocasiones las metas de reduccidn simpleuente se estiwan en
forma global. ror ejemplo se planted el caso en unu compacia (citado en
la page. 348 del boletin de la JeneCode —Noviembre de 1953) donde se eg~
timd que 350 ewpleados podian realizar satisfactoriusiente la tarea de un
departamento de produccidn, cuya dotacidn actual asceaula a 500. »l si-
guiente paso fué comunicurle el Gerente de rroduccidn que debia deshacer—
se de 150 empleados, dste al ejecutar esa decisidn se las coupuso para

desewpenarse en el futuro con ¢l personal reducido.

Se presentan cusos en yue las reducciones son por definicidn puruwen.e
arbitrarias, como las que apuntan a reducir pérdidas pos chatarra o ma=—
terial dersctuowo en un porcentaje dado, o las yue secalan para el dise-
fio de productos una deterwuinada diswinucidn en el cosio de los materia-—
les, Bstas wetas pueden o no alcanzarce, e inclusive puede ocurrir gue
se excedan, pero proporcionan objetivos que se zdjudican a la respoasa—

bilidad de los depariauentos involucradou.
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Serd necezario preveer en ocasiones, increuentos en ciertas categorias
de costos a fin de yue otras se reduzcan en mayor proporcidn. bl ejemplo
més significativo es el incremento de los costos fijos proveniente de la
adquisicidn de equipos nuevos o mejorados, a efectos de reducir la mano

de obra y demds coslos.

Los departamentos adminictrativog y de ventas, al igual que los de fa—
bricacidn, deben ser participes de este esfuerzo de reduccidn, ya que en
algunas comparnias seé observa una tendencia hacia la exageracidn en los
gastos de las dreas referidas. Si particularizamos en el caso de ventas,
es obvio que las asignaciones presupuestarias qde le correspondan deben

guardar relacidn con el volumen esperado de las mismas.

Cuando las metas necesarias de reduccidn non sido asignadas a los dis-
tintosy responsables departamentales, las ciiras se deducen de la '"base
actual" de los costos futuros, tal como se describiera con anterioridad,
representando el reuwanente la nueva meta de cosios. kstos cdlculos deben
ser realizados en detalle, incluyendo materiules, mano de obra y gusios,
0 si deseu alin con una mayor minuciosidad. ks preferible, sin embargo,
resumirlos luego en términos de costos totules distribufdos por depar—
tamentos y como los responsables son obligados a hallar la forma y wme=-
dios de operar con los nuevos techos de costos, es también atinado gue se
los autorice parua efectuar las reducciones donde crean conveniente. Por
lo tanto los resultados obtenidos mediante la planificacidn son en defini-
tiva un tope perwitido paba cada departamento & si se prefiere una suma
global para cada supervisidn con responsabilidad en la reduccidn de cos—

tos.

El funciounamiento de los prograwas

La plapificacién de la reduccibén de costos debe ser llevada a cabo

por el nivel méximo de la empresa y con el perscnal de apoyo gue se crea
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necesario. Auncue esta afircuwacidn pareceria colocarse en law antipodas
de unu buena priciica gereucial, bajo las condiciones de aplicacidn de
estas medidas radicales serfa practicamente iuwposible obtener el acuer—
do de los responsables deparianeaniales para la ejecucidn de las wmismas.
Al towar la iniciativa la gerencia estd solauente estableciendo lo gue
debe esperurse de sus subordinados. hsta es la razén wor la que el wméto-
do es generalueate utilizado por compaiias que se euncuentren en daificul-
tades Linancieras 6 que hayan sufrido pérdidas durante un tiempo pruden—
cial y, traténdose de una wedida de euergencia, debe aplicarse en fornma
muy efectiva. Una vez determinadas les metas totales de los distintos
departamentos, se estd en la posicidn ideal para explicur la necesidad
de los objetivos trazados a sug respectivos supervisores y de solicitar-
les, al miswo tiempo, su colaboracidn y esfuerzo a f'in de gue el progra=
ma resulte exitoso, ya que estas personas y sus subordinudos son los en-
cargados de arbicrar log wedios para el cumpliwmiento ae las metas i ja—

das.

Cuando cada responsable departawental usaya recibido su wonto de pgustos
asignados en councordancia con el programa tragado, se le royuiere la con-
feccidn de su presupuesto normal, introduciendo las reducciones donde 61
considere adecuado pero cuidanio de no sobrepasar su asignacidn total. im
los casos en que no existe implementado urn sistema presupuestario, el te-
cho asignado a cada deparitawento cumple la funcidn del .resupuesto touval
de gastos cumpliéndose de e¢stu forma el primer paso del conirol uresupues—
tario. itn estrecho contacto con las medidas anveriores debe prepararse el
Plan de Cuentas para wmostrar la responsabilidad de la organizacidn en lo
referente a la ceduccidn de cosios. bste constituye un prerecuisito funda—
mental para el controlde costos, aunyue en la prictica wmucuus coumyailas

lo hayan soslayado.



A menudo transcurrird algin tiempo antec cue se concreten las es—
peradas reducciones, aecho écte que se traduce en presupuestos men—
suales o trimestrales. Queda al arbiftrio de los supervisores depurila—
mentales distribulr sus asignacliones globules de gastos sobre los dig—
tintos conceptos de erogaciones y por ejemplo, los montos disponibles
para supervisidn de personal administrutivo y mano de obra indirccta

son los deterninantes de la cantidau de empleados que pueden desempe—

ot

Nar esas categorfas. Lo miswo puede decirse acerca de otros gastos

gue son pasibles de reduccidn & eliwinucidn.

webemos parvir de la base de que, en opinidbn de los supervisores,
¥y en numerosus oportuhidades, estas metas son de iwposible cumpli-—
miento. lkista situacibn tiene varias semejanzas con la eunfretada en el
wowento de contraerse matrimonio, ya que es comin wue la preparacidn de
un presupuesto para planificar la forma en gue dos personas se ajusta—
rdn a un sueldo, no arroje resuliados positivos, observidunuose ygue no
existen posibilidades para cubrir los gusitos. bste es el mowento donde
se llega a la conclusidn que wtuchos amiyos viven con menores ingreson;
entonces la solucidn resultu obviéx tirar al canasbo los presujuestos
y dar el gran paso. Lo anterior nos enseaa gue no huy nuda cowmo und
limitacibn de ingresos para forzar la realizucidn de economfas. adends
es nec‘sarib la inuroduccidn de un limite en el wonto posible de reduc—
cidn, ya que previsuweate se estublecid cue las wetus deben ser realis—
tas, aunque la presidn provocada por un Ltope absolutbto produzcaan ecoiio-
wfas isposibles de obtener de otra L[orma. |

Los presupucstos comparatlivos mensnales mostrardn los progresos
realizados en los prograuas, seiralando auends a los supervisores gue
no dieron cumplimiento a los objetivos fijados. Para esios casos de—

berd posiblemente arbitrarse una asistencia especial, 6 guizid vroceder
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a su reemplazo cuando se pruebe clarauwente su falta de capacidad o coo-
peracidn. Sin embargo es necesario puatualizar gue el inlorme presupues—
tario muestra las fallas cuando ya el dinero ha sido gastado. Un control
efectivo se manifiesta al .tomar con antelacibn los pasos indispensables
para evitar gue un gasto tenga lugar a fin de éuprimir 1os‘excesos, es
decir que el énfasis debe ubicarse en la accidn previa. lsto implica

una cuidadosa observacibdn y control de los ingresos de personal, des—
pidos y demds tipos de comrpoisos en esta drea. Los jefos de deparia=-
mentos de produccidn deben asegurarse por ejemplo, que éus capataces
estdn restringiendo sus gastos de acuerdo con los limites presupuestados,
tales medidas son consideradas esenciales y coaducen a uinimizar los e-

rrores en log inioruwes wensuales de cumpliviiento.

Pormas de aplicar la presidn

Auncue la aslicacidn de este métowo serd sicupre un hec..o desagsradable,

ic y

w

s

su diferecacla con los métodos vradicionales ruaica sblo en el &nfw
en el srado. Lo anterior jucda ilusirado perfectaicnte al reproducir lug
afirmaciones del arbfculo "Cost leducltions - Prescrigtions for to worrow
‘s profit" de Alwyn il. lastogeacsis, publicado en el boletin ce Luero de
1953 por la HedeCodei

" 4 uenudo resulta de gran ayuda la estimacibn y el estableciuiento

" de un objetivo para reduccidn de costos. Al comienzo del prograna,

" se psuede fijar una wetba para c¢l .rimer .o de operacidn en forua

" conjunta como asi para cada ejecubivo y supervisor que tenga res—

" ponsabilidad en cuulguier fase de las distintas clases de costos.

" Al fijar las metas e€s necesaric una cuidadosa evaluacidng ya que

" algunos costos son pasibles de reducciones subetanciules, wicntras

" quc otros pueden resultar casi intocables. Al principio es dificul-

" toso determinar el poteacial de reduccidn contealdo en las diver—



26

"sas clases o grupo de cosios, para ello es luprescindible poseer una
"deduccidn y razonauientos muy agudos, no pudiendo exigirsele al su-
“pervisor responsuble el cumplimiento dewasiado exacto de la reduccidn
"que se intenta. Pero alin en caso de lograrse o no (tawbién podrfa so-
"brepasarse), ¢e deseable la fijacibn de un objetivo y normalmenie pro-—

"lucird mayores aunorros gue de cualguier otro modo."

En el pirrafo citado, el método de ligera presibn, gue podriamos llamar
tradicional, ofrece un marcado contraste con el que podrfamos denominar
de fuerte presibn. El primero es generalwente usado por compaiifas rentables,
deseosas de mejorar su posicibn futura 8 de hacer frente a amenazas previge
tas en relacidn con la couwpetencia & de condiciones econdmicas adversas.
Por el contrario el Gltimo método serd aplicable a las compaiifas que en la
actualidad sufren pérdidas & tienen aguda escaség de fonuos, es decir que

es un instrumento ¢e la necesidad , aungue puede resultvar el mds efectivo.

Existen varios grados posibles en el empleo de una coumbinacibn de los dos
nétodos, bstas variaciones se conectan con ¢ 1) Lonto de log objetivos de
reducciones de costos, 2) ticmpo asignado para el cumplimiento de losg obe
jetivos, 3) presidn empleada para el logro total de los miswos. &s decir que

el programa se regula en consideracién con la urgencia de la situacibn.
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INFLULKHCIA DE Li UEPAUTARBNTALLLACION EN LA LISLINUCION DE LOs COS1OS

Este tema nos interna de lleno en los problemas de control y reduccidn de
costos, colocando el mayor &nfasis en la necesidad de departamentalizar es-—
pecialmenté con propdsitos de costos, para alcanzar los resultados deseados.
Habrid que definir primero qué son resultados deceados. Quizé realizando un
8imil podamos comparar los esfuerzos para controlar y reducir costos con el
arte de guiar un automdvil en un camino cubierto de hielo. (4) La mayoria
de los conductores saben que frenar demasiado bruscamente hard que el auto
patine, al igual que si se lo quisiera acelerar en forma repentina. kn la
reduccidn de costos, una restriceidn abrupta es factible que conduzca a la
empresa a una patinada sin control con tanta rapidez como el gasto excesivo.
Bs decir gue la direccidn debe saber cuando y por qué lapso deben aplicarse
los frenos a los gastos y también el momento oportuno para aumentarlos con
el objetivo de mantener la operacidn en la senda de ganancias. Por ejemplo
8i se eliminara un gasto wmensual de § 100.000.~ originado por trabajos de=
fectuosos mediante la instalacibn de un control que nos cuesta mensualuwente
$ 150,000+~ &8 indudable que se ha restringido.un item de gastos de resul-
tas de un desproporcionado aumento en otro. Por consiguiente el Contador
debe puntualizar a la direccidn que la ley de los retornos decrecientes se
aplica tanto a los programas de reducciéh de costos como a los esfuerzos

de ventas.-~

Inadecuacidn de los costos por Plantas

Supongamos que partimos de un tipico C8digo de Cuentas de fabricacibn que
cubra las operaciones mensuales de la Planta como un todo. En el cuadro 1
se clasifican las operaciones de fibrica de acuerdo con sus cuentas natura-—
les de gastos, las que pueden comprender, pongamos por caso 50 itews si se

desea dar un detalle completo.
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couienzo de esta tarea.

Esto se ilustra adecuadamente @nlos casos de eupresus wanufactureras cuyas
experiencias se estd tratando de reflejar en estas lineas. En el cuadro N° 2
se reproduce la lista de departawmentos gue se pueden considerar indispensa-
bles, delineados sobre una base funcional y aplicables al organigrama de su=
pervisidn. Luego de establecer estos departawentos, el prbézimo paso es la fi-
jacién de la infocmucidn necesaria de planta para la distribucidn de mano de
obra y el suministro y consumo de materiales. lste es un elemento importante
ya que, sin informacibn exacta en la fuente, los datos contables resultarin
seguramente inexactos. Por lo tanto es funuauwentval suplementar las bases de
segregacién de costos mediante la precisa definicidn de las cuentas de gas—
tos y la emisidn de instrucciones en un lenguaje ficilmente accesibles para
la gente de fibrica. El cuadro N® 3 es un ejemplo de ewisidn de procedimien=—

tos para este tipo de programa.

Las reglas y definiciones deben ser acordadas de manera de ensacblarlas
con el concepto gerencial de la organizacibn. Es posible que podamos cargar
el salario del capataz al departawento de su superior jerdrquico, en lugar
del suyo propio, sobre la base de que el superior que controla el sueldo del
capataz debe ser cargado con el mismo, Al aplicarse a los costos de produc—
cibn, se deberi realizar un ajuste para debitaf individualmente esos sueldos
al departauwento correspondiente a través de una distribucibn 8 mediante el

cargo especifico.

Medicibn e Informes

Luego de establecer las respectivas cuentus departamentales y de gastos
se deben determinar las bases de wmedida de los rendiwmientos para cada sector.
ks muy necesario conbtar con una base adecuada de medicidn de costos. Generale

nente no es un asunto gue se resuélva seleccionando simplemente una regla de
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medicidn para un caso y pretender luego aplicarla a las demis, ya que
ée corre el peligro de adicionar cantidades heterogéneas. A menudo los
departamentos de produccidn utilizan la medicibn del trzbajo basado en
la unidad de Bedeaux, la cual es una medida de la produccidn humana y
puede compararse con las horas de caballo=vapor en una midquina. Es la
cantidad aproximada de trabajo que realizarid normalmente un hombre en un
minuto a una velocidad y produccibn de energia también norwales, luego
de descontarse una asignacidn por fatiga y descanso. bl trabajador oon
eficiencia promedio podré producir alrededor de 60 de estas unidades

en una hora, mientras gue el menos eficiente estard alrededor de los 40
¥y uno muy experimentado realizard de 70 a 80 unidades por hora. En con-
diciones particulares el uso de estas medidas de produccién proveen un
excelente medio para registrar el rendimiento de los departamentos pro-

ductivos.

Esta unidad de estudio de tiewpo, aunque presenta buenos resultados en la
medicidn de las operaciones directas, no es aplicable a los casos de cier—
tos departamentos indirectos y de servicio. Bi se utiliza una flota de ca-
miones para el transporte entre diferentes planias, la unidad de medicidn
nds satisfactoria resulta camibén-~tonelada—-kildmetro a fin de medir la
eficiencia operativa del referido departamento. Para el caso particular de
Ixpedicidn la base de medicibn serd tal vez las unidades de productos des—
pachados durante el mes, para el sector de Sueldos y Jornales la cantidad
de recibos emitidos durante el mes, en fabricacidn de herramientas y otros
gimilares, los Indices de rendimiento estdn constitufdos por las horas

productivas.

Existen varios métodos para fijar presupuestos y puede suceder que la
meta sea inalcanzable § unicawente aplicable a condiciones ideales, & por

el contrario gue sea normalmente sobrepasada. Yara este caso consideremos
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.

BILicPLO Ll DESCRIPCIONIS B  CUBNLAS  In  TROARES

IV Cuentas de mano de obra indirectiag

liano de Obra indirectua de produccidn = Cuenta 13

Esta cuenta seri solamente usada en los departamentos de produccidn para
imputar el personal tanto jornalizado como wensualizado. bl ¢ddigo de

cuentas departemental contiene los departacentos a los cuales se aplicas
La cuenta 13 se debitard por toda la wano de obra indirecta 8 no produce
tiva, Gue no pueda ser clasificada especilicaumente cowo otro tipo de wa=

no de obra & tareas, tales como los Nros. 2,3,5,7, etc.

Es necesario cuidar la esactitud de la aistincidn entre las variaciones
de mano de obra directa e indirecta de prouuccidn. Por ejemplo, las ta-
reas de liuwpiexa junto a las freas de trabajo en los departuwmentos de
produccibn se debitan a la cuenta 53 sin ewbargo, los trabajos varios de
limpieza se iwputan a la cuenta 13 (Ejemplo 13 - 702). Algunos ejenplos

de los carygos a la cuenta 13 soni

l. Trabajos varios de liwmpieza, tales cowo el barrido de pasillos,
etc.y, cuando no lo realiza el Departawento de Limpieza. (kl de-
partamenio de Limpieza usa la cuenta 48).

2. k1l moviuiento de gulas, _artes, materiules, etc., cuando no se
refieran a tareas de produccidn, especiales, herramental & man-
teniuiento,

3. kncargados de los departamentos ue produccidn.

iiano de Obra de Servicios Generales - Cuenta 14

Esta cuenta se utilizard para todo el personal jornalizado pertene-—
cientes a los departawentos indirectos y de servicios de la FPlanta, cu-—
briendo la wano de obra no icenlificable con una cueuta determinada &
tarea especial. Ve la micwa forwa yue la cuenta 13 se aplica a informar
la wano de obra indirecta de los departumentos de Produccidn, la cuenta
14 se aplica a los departamentos indirectos y de Servicios. A continua-

cidn se reproducen algunos ejemplos de cargos a la cuenta 148



1.
2,
3.
4.

Inspectores (14 - 772)

Manipuleo de acero en el depdsito (14 - 751)
Manipuleo de materiales (14 - 753)

Encargados en todos los departamentos indirectos y de Servicio.

Cuadro

HO 3 .

33
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trario se espera de cada supervisor el cumplimiento razonable del total
presupuestado 8 en su defecto una explicacidn aceptable de las circuns-

tancias gue lo impidieron.

Dificultades ,ara evaluar los resultados

Resulta tan diffcil medir el &xito del plan como desarrollarlo, ya que
ain no se ha encontrado un método recomeﬁdable. Lo mds atinado parsce

ser evaluar en cada caso el problema e informar a rengldn seguido los
cambios operados en las cuotas de gastos, as{ como las comparaciones

con los periodos anteriores y los casos especificos que se presentan de
ahjorros y control de costos., La experiencia nos sefiala que la mejor ilus—
tracidn sobre ahorros en costos se hallari en los mismos informes depar-
tamentales de costos. El cumplimiento del presupuesto, establecido de
comfin acuerdo entre los departawentos de Costos, Ingeuieria Industrial

y el correspondiente supervisor, constituye el punto fundamentel del sis-
tema. En otras palabras, si fijamos una wmeta o presupuesto particular
para una seccidn y el miswo se cumple, se puede asumir gue estamos ébte—
niendo los resultados deseados. kg posible gue surjain diferencias de opi-
niones en punto a resgonsabiiidades & con la frecuencia de los gastos en
deteruinadas circunstancias. wuizds los hombres que realizan el control
de coslos sean un poco como los hacedores de lluvias, ya gue si llueve
sus criticos dirﬁn qgue tal eventualidad se hubiera groducido de cualquier

mancrae.

Funcionamiento de la Reduccidn de Costos

Se ha observado gue la aplicacidn de lz reduccibn y el coatrol de
costos son armas muy convincentes, Si no veamos uu ejemplo, suponzaKos
que se suministre nafta a todos los venfculos de la eupresa a través de
un s8lo surtidor y que nadie se interese por una registracibn detallada
de los consumos y de la merma. Cuando se intente departawentalizarlos no

faltard quien senale la imposibilidad de registrar todo el coubustible
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macenes y acreditarlo por todo loc cone

sumos de los demis sobre la badse de registraciones. kn el Boletin de la
NeAesCode de Noviembre de 1 ?3 (4) se cita un caso en que el supervisor
continud protestando por lokqua\él congideraba un cargo excesivo, alegando
gue la nafta era retirada ddyanﬁe la noche. Luego de considerur un descuen=—
to por wmerma y evaporacidn, de observd que aquella crecid desproporciona=
damente por 1o gue se inicid una investigacién que permitid descubrir que
el tanque de gasolina tenfa una filtracibén. Parecerfa que un asunto tan
simple se podrfa haber descubierto de alguna otra menra, sin embargo, lo
mas corriente es gue fallen'f%s demis tipos de percepcién y que la pérdi-

da continde hasta que intervenga el Contador de Costose.

‘Otro incidente, citado en el artfculo de referencia ocurrib en el
i
Departawmento de Herramientas y también ilustra el interdés de los super—

visores en un presupuesto. Cuandio una méqu}na se descoumpuso el supervi-

|
gor llam8 al Departamento de Lantenimiento al cual envid un mecinico para
revisarla, deterwminando la neceésidad de un nuevo embrague. Luego del arri-
bo del mismo, cuyo costo ascendfa a 3 l.éOO.- ¥ conoclendo el supervisor
'que esta reparacibn le seria debitada, exq@iné la pieza reemplazada y con

la colaboracidn de 'los mecdnicos descubrid quo el dnico problema radicaba
|en el cawbio de unos poces pernos que fueron fabricados allf{ mismo en alre-
dedor de 30 winutos.e.s El resultudo neto fué que el costo de la reparacidn
ascendid a § 750, cuando pudo ﬁuber costado arriba de § 2.100. Es indudable
que 8i no hubiera estzdo en uso un sistewa que inculcara al personal una
conciencia AG costos, el nucvo embrague se ncbria instalado y el viejo se-
guranente habria sido descarcado.

I

k1l sictema fijado para facturar las transfereacias entre plantas zc. - ~I.
!

un Juego de facturas con 7 copiase. Posterioruwente se llegd a la conc...:..

e
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gue el sistema podrla ser considerableuente simplificado vy el nlmero de
las copias se redujo a tres. La facturista coatinud utilizando los for-
mularios disponibles y cuando retiraba un Jjuego completo simplemente dese
cartaba cuatro copias, ya yue el diseilo del juego hizo impracticable el
empleo de todas ellas. Wadie se preocupd demasiado por la pérdida de las
copias extras que habian sido iwpresas y carygados a gastos ya que el aho-
rro de costo del nuevo sistema lo compensaba ampliamente.Sin embargo, al
verificar el costo departamental del Departauento Contadurfa se obsérvé
que la orden de impresidn, a la cual ordinariawente no se le hubiera dado
importancia, afin contenfa el pedido por un juego de siete copias y que el
empleado encargado de suministros se lizitaba a reordenarlos sin aseguw
rarse, previamente, si el formulario estaba en uso. Al reducir el juego

a tres copias sge consiguid una considerable reduccidn en el costo de los

suministros cacrgados al Departawento Contadurfa. (op.citada pig. 357).

Hasta no emplear realmente un sistema presupusstario, generalmente se
piensa que cada sector se maneja con el mds bajo costo posible. Sin embargo
es sorprendente el enorme interés que se aplica al costo de losg suministros,
a las horas extras 8 a los costos de oficinas, cuando se sabe positivamente
que el responsable serd llamado para dar las explicaciones en caco de ine

cumplimiento del presupuesio.

Complejidad en la administracidén del Plan

Como sub=producto del plan se obtiens una wejora substancial en las re-
gistraciones contables, derivado de una inforwacibn wds cuidadosa eh wano
de obra y suministros por parte de cada supervisor. Cualquier explicacidn
serd incompleta sino quedan expresadas los peligros y desventajas que se
puedan derivar en la aplicacibn de un plan de esta naturaleza, excepto
que se haya llegado a la perfeccidn, hecho improbable en las presentes

circunstancias.
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ke muy couwln que se origine uni batalla de tulentos e inventiva entre
los supervisores y el personal encargudo del control a nivel de empresa,
si no se introducen previamente medidas correctivas, ya gque con bastante

asiduidad los supervisores prefieren la aplicacidn de tecnicismos y ar—

gucias con el fin de evitar gue sus sectores sufran cargos suceptibles

de convertir en deficiente la ejecucidn presupuestaria.

Tales circunstancias se presentan en los siguientes casost

1.

2.

3.

5e

cos

Cuando no se registran las pérdidas por chatarra, por,ue el capataz siw-

plewenie arroja el waterial estropeado a la pila de chatarra.

Se informan incorrectawente las cantidades producidas a fin de mostrar

mayor produccidn que la real.

Cuando las caumpalias de reducciones de costos influyen para una revisidn
prematura de los standards, tanto para materiales como para mwano de obra,
a causa de un exagerado celo de parte de la persona responsable de la

reduccidn de costos.

Se debita deliberadamente mano de obra a otro departuuento a fin de di-

rigir los cargos a otros centros de costos.

Cuando los supervisores consideran que al iwputar la totalidad de su
mano de obra disponible a las Srdenes de produccidn habridn eliminado

de rafz su tiewpo perdido, sin darse cuenta gue al proceder de esta wma=-
nera se incrementa el costo de la mano de obra direclta por uniaad, ubi-
cdndola por sobre el standard. Por otra parte y tomando el provlema deos—
de el punto de vista presupuestario, sus realizaciones son totaluente
nulas. adends de distorgionar los costos las pricticas anteriores pue-
den contribuir a la aparicidn de meruas de existencias y afectar conse-
cuenteuente la valuacibn del balance.

&l primer factor a considerar en una operacidn exitoca de control de

tos es su administracidn adecuada. Luy a menudo los sistemas conga=—
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tables y de control fracasan a causa de hubecrse soslayado la importancia
de la administracibn. A rafiz de esto es muy factible que tanto el nombre
de sistemas como el contador, reciban criticas por pretendidas fallas de
diseiio que no son tales, sino consideraciones gue deben ser tomados en
cuenta si se pretende vender la adwministracidn del plan. k1. Contador a
cargo del mismo debe lucuaar constantewente para hucer yue los particlpane—
tes, sus superiores inmediatos, asi cowo los gerentes y superintendentes
de fébrica, lleguen a la conclusibn que éste es su plan § su herrawienta

J no la del Contador.

Taubién concierne a la administracidn el hacer que el plan de control y
reduccidn de cosios sea plenauente comprendido por los participantes. A
tal efecto es necesario que todas las instrucciones y explicaciones refe=
rentes a las cuentas de gawtos se emitan por escrito en un formulario. Ul
interés en el mismo debe ser estimulado mediante frecuentes visitas a los
supervisores. ks de fundamental importancia wantener la confianza de to=-
das las personas involucradas ya que wuy a wcnudo la gente de fibrica des-
confia del consador por la dnica y exclusiva razdn de no comprender adecua
dawente sus térwinos. Es ficil asumir que los términos, fijos, variables,
promedios mbviles, son comprenuidos por todo el mundo en su significacibn
total pero puede ecurrir que esos téruinos resulten tan vagos a los home

bres de fédbrica como 1os yue €llos cmplean lo son para los Contadores.

Seria ideal concluir este capitulo afirmando yue la direccidn departa-
wentalizada de los costos es una meta yue se consigue siguiendo simple-
mente princigios y polivicus pecfectamente desarrolladas. Pero en reali-~
dad cada negocio es un caso esp.cial y la invroduccidn del coatrol de=-
purtammentalizado en cualquier empresa crea problemas especificos para
los cuales no eg posible anticipar solucién alpuna.Couo priacipio general

podria decirse guce la adwinistracidn del presupuesto debe dar dos pasos
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Cowo ey pabido el control presupuestario constibuye una bherramlenta de
direccibn eupleado para planear, implewmentar y controlar todas las opera—
ciones guc realiza la empresa. bstablece las wetas predeterwinacus y pre
vee las bases para medir los resultados reales en compuracidn con la me—
“ta presupuestada. dace posible entrever la necesidad de wmodificaciones
en los planes previos, sin la obligatoriedad de esperar el balance. En
este sentido comprende todos los demfs planes de control y se relaciona
con ellos en la miswa forwma jue el presupuesto muestro de la eumpresa con
los presupuestos individuales & garticulares.

Bs decir que al fijar el escenaucio provee lus herrawuientas para la re-

duceidn de costos.

Bl control presu,uestario tiende a suavizar los  problemas emergentes
de la orgunizacidngya que la falta de coordinucidn de las actividades de
la empresa frencuentemente se tradﬁce en err realgue inciden en el resul-
tado en el corto plazo. kn ocasioneé, existe una tendencia a gue un depar-
tawente dicigido por una personalidad agresiva dowmine la actividad de la
compania en devrimento de las funciones de log restantes sectores. fales
personus se ocupan exclusivauwente de su propio lucimiento sin interesar-

les el efecto de su awbicidn en el éxito ulterior del negocio.

k]l control presupuestario, administrado por un director de presupuesto y
con el apoyo incondicional del presidente de la empresa, desempeila adecua—
dawente la funcibn de niveludor de personalidades y relega a su debido lu-
gar la influencia de cada ejecutivo y su posicidn, asi cowo sa radio de ac
cibn no queda libradua al azar, sino .ue es fijaua a priori. le esta wanera
cada uno debe dedicar sus nmejores esfuerzos al cumplimiento de la parte que

le corresponde en el prograuwsa conjunto.
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Comgsacuciones busadas en standards

Cualyuier tipo de ewmpresa, utilice 8 no las bases del concrol presu-
puestario; gencralmente trata de comparar los resultados reales contra
los presupuestados o en su defecto log correspondientes a alglin perlo=
do anterior. ivonde no se ha instalado un silstema de conlbrol presupues—
tario, las (nicas cifras digponibles para la comparacidn son las co-
‘rrespordiientes al aho anterior. Auncue este tilipo de comaracidn es me-
jor ¢ue nada es todo lo yue se puede decir de esta prictica, ya que las
cifrus de a.os anteriores se busan en condiclonesytanto internas cowo
externas, yue seg presentaron durante esos wmowentos y yue probublemente
no vuelvan a reproducirse. para el presente, e€s declr gue numerosos
elewentos coumponentes de las cifras ceferidas son el resultado de con-

diciones que han cawbilado.

Al respecto se observa uue los _roveedores, clienles o coupetidores
dejan los negocios, las cuentas pasan de un vendedor a otro y tanio los
precios cowo W8 producbos cambisn. bn resumen la posibilivad de cambios
existen siemyre en todas las circunstaucias (ue conrloruun una determinas—

da eituaci8n.

Conviene recocdar gqué en contru de la siuple comparacidn del _resente

con el pasado existen tres ar.umentos fundauentaless

1°) La cowparacidn de parciales alterados resulla escasauente dtil,
ya yue se realiza wmediante un juego de condicicnes enteraumeate

diferentes, a los cuales debe agregarse la inflacién,

2°) La compilacidn de las cifrus de anos anteriores se traduce en una
tarea sumuwente complicada al emplearse la clasificacida actual
de cuentas. Se se buscan porlo menos cantidades howogeneas, debe

tratarse de reclasificur las cifrus anteriores, towando en consi-
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dericiba no soluwente los cawbios uc nan ocursido, sino el reordena—
miento de la inforwucidn yue se reyuiele en lasg condiclones actuules,.
3) Los reginiros de aros anteriores pueden no presentar una eficiencila
satisfactoria y nada hay que los seilale paru su utilizacidn comoc aban-—
dards de comparzcidn, ya que éstos deben ser elaborados independiente—~
Lente & sin su ayuda no es posible realizar en forma efectiva ni el con
trol presupuestario ni el respectivo programna de reduceidn de éostos.

Revisibn de Lgfinformacién v de los Planes de Cuentas

La condicidn sine—qua=-non del control presupuestario reside en la adecua—
da clasificacibn de las cuentas, consideranco la agrupacibn de la inforhg
cibn de acuerdo con los datos requeridos para la prescntacidn de inforues
a la direccidn de la empresa. & wmenudo los planes de cuentas se han desa=-
rrollado como respuesta a las necesidudes de creciwmiento graduval sin el
sumihistro, por lo tantoyde un arreglo ordenado de cuentas y tornando en
buena wedida dificultosa la tarea de compilar cifras para su ulterior pre-

sentacidn.

Un plan de cuentas ajustauwo a las necesidaues Ge cada empresa, peruibird
gue el departamento de Uontaduriu ensaimble los hechos, no solamente con fa—
cilidad, sino de forma que las transacciones se revelan en su verdadera luz.
Por lo general la anistoria de una clasificacidn de cuentas inadecuada con—
tiene las causas originarias, porque norwalmente al confeccionarse un plan
de cuentas se tienen en cuenta las necesidades y aspiraciones de la compa=—
fifa. Lusgo es probable yue al crecer y ampliar sus operaciones en forma
considerable se préduzcan las primeras complicaciones, aungue tambidn pue-
den ser la consecuencia de la compra de activos adicionales 8§ del mejora-
miento de los métodos contables.

Sucede yue la situacidn descri;ta conduce a la introduccidn de una serie
de modificaciones y agregados al plan de cuentas priwitivo gue lo desnatu-—

ralizan y cowmplican, haciendo que su parecido con el plan original sea poco
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mids que casual. Ademds la frecuencia y cantidad de cawmbios hace necesarioc
someter todos los documentos de un asiento diurio a un sugervisor contable
a fin.de gue éste determine su adecuada imputacidn. Sin ewbarzo, los he—
chos gue modificaron la estruciura del plan de cuentas, no serin de utili-
dad desde el punto de vista de coutrol presupuestario, ya yue éste ha pro-
bado fehacientemente su couplejidad y elevado costo operacional, adends de

constituirse como una permanente fuente de errores.

Por lo tanto, tal como se demostrd, necesita ser actualizado y rediseua-—
do a fin de incorporarle los modernos métodos de clasificacidn de la infor-

macidén contable basada en adecuados principios de direccidn.

Es necesario aclarar, gue los inforwes en si mismos no significan una
panacea por el 88lo necho de ser emitidos, ya que frecuentemente se crea=-
ron con la finalidad de satisfacer la curiosidad de las personus que los
originaron con el empleo de considerable cantidad de mano de obra, cuando
realmente nadie podrfa conocer los fines de su utilizacidn ulterior. De
esta forma, comienzan a crecer de maner: alurmante, inorgénicauwente, sin
constituir parte en plan alguno yue al menos setiale su necesicad; uasta
que llega el momento en gyue el ciclo comienza a recorrer la curva descen—
dente. Llegudo este punto se prouuce la reaccidn contrarias los informes
8e. eliuinan sin ninguna razbn y al solo efecto de suprimir gastos, cuan—
do es inegable gue en uucias ocasiones proporcionan datos que, usados con-
venientemente, perwitirian ahorrar varias veces el costo de su preparacidn.

Este ciclo demuestra gue la estructura de la inforwacidn no se plunifi-
ca debidamenve, 0 gue se lo hace en forma impropia, ya yue si se fijaran
en bases sllidas incluyendo solawente la inforuwacidn justificada, podrian
emplearse con pcescindencia de la sisuacidn econbmica tunto interna como

externae.
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Los informes requeridos para cualquier cowento y siituacidn sirven
dos propdsitos fundauentales. kl primero de estos es suministrar al
primer nivel de la empresa, cs decir, a los "iducedores de Polivicas",
los datos necesarios para formular con propiedad las politicas aﬁlica-
bles a las operaciones ei. sus respectivas Jjurisdicciones y bor otro
lado a las cabezas departamentales ubicadas en el siguiente nivel je=
rdrquico, permitiéndoles de esta manera dirigir sus secLores apropia-—
damente. El segundo propdsiic pesibilitaala direccidn de la empresa
el conocimiento del grado de rendimiento alcunzado, a través de la me=
dicidn de los resulvados obtenidos. ¥n ambos casos, guienes estén a
cargo de una divisidn o departameuto as{ cowo los directivos de quienes
ellos dependen, necesitan iwprescindiblewente una base objetiva para

medir lo realizado, la yue debc ser conocida y comprendida por t0dos.

Este es el womento en que pouenos dirigir nuestra atencidn al presu-
puesto cowo medio de reduccidn de costos. Aungue debemos reconocer que
son basicamente técnicas contables dise..adas para controlar los costos
a través de la gente, su iumpacto es sentido por todu la ogganizaoién de
la empresa y es traifdo continuamente a colacidn cuando alguien trata de
determinar, planear o implementar una politica & prictica de organiza-
cidn. Si consideramos que algunos presupuestos sectoriales como los de
publicidad, ventas y administracidn pueden resultar relativauente fici-
les de controlar, a causa de estar compuestos por una sumatoria de iteus
de gastos, podremos enfocar entonces los complicados presupuestos de gas=—

tos de fabricacidn en cuya wecinica intervienc la eficiencia.

Una serie de puntos significativos pueden brindar, mediante la utiliza-
cién del control presupuestario, la reduccibn mdxima de costos en materia

de fabricacidn. Ls indudable gue el primer factor que debe seflularse es
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el de lu muno de obra y la consigulentic aplicacidn del victewsa standurd
pura medir la celiciencia con yue se descupunua en los distintos departa;
mwentvos de la ewpresa, ya yue consbituye la nerrawienta de control por
exceclancia de las operaciones de una planta. Un segundo factor lo cons—
tituyen los incentivos, inteligentemente estublccidos, sobre una combing
cidén de produccibn y eficiencia. Se puede aseverur cuc cuando en una plan
ta la direccidn y el personal se respetan mutuamente y al miswo tiewmpo
ambos se in.eresan en operarla econdmicawente, es posible afirmar que ha
gido dado el paso principal hacia un control presupuestario e¢fectivo. De
ahi qﬁe coupartir ahorro resultante del uso de materiales y servicios so-
bre los cuales las personus tienen conbrol, btotul & parcial, es una exce-
lente manera de inspirar el interés colectivo. kn esta fase los dividen—
dos de un buen plan de incentivos, si se aduiniitran subicwmenle, s¢ hallag-
Tén en la simpliticacibdn de la prograuwacidn en proporcidn directa con la
mejora en calidud y cantidad, en la reduccidén al winimo de las deccoupos-—
turas de maguinarias y en la transforwacibn que se opera en la cooperacibn

del personal.

reduccidn de costos indirectos a través de la standarizacidn

Con la standarizacidn de la mano de obra, normmlmentc se acoupaia un
anflisis completo de los couios indirectos, en razdn de gue las reduccio-
nes egperadas o pos@bles en el monto de gastos de fabricacibn se traducen
en menores gastos por unidad. bsta tarea couprende un estudio completo
de la orgauizacidn como as! tawbién de la funcidn reglizada por cada indi-
viduo incluida como mano de obra indirecta, definiéndose toital y objeti-
vamente las zonas indispensables en la organizacién funciounal planeada.

Una vez analizados los deparcunentos incirectos en la estructura de fa~
bricacibn y llevadas las operuciones respectivas a su wmiximo grado de eco=

nomicidad, serid posible establecer standards recurriendo al miswo esguema
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a,licuco e ¢l cazo de fabricucibn coa la particularidad de ue cada una

) . P P T S . . . Cenda vy 4 Arn ol s fact

de las 7urlice Curialuay de gusivon ve presupuestun cn términos de los facto-
ey de producceibn u loe cuules se hallen uis estreccauente referidos, siecm=
pfe ¥y cuando la produccidn tenga alguna incidencia en log gastos indirec—

tos; tal el caso de log semivariables o semifijos.

Conjuntumeate con el estudio destinados reducir costos indirectos, serd
realizado un andlisig del flujo de foruularios a truvées de la planta. Cada
forumulario debe ser culdadosamente revisado a fin de determinar la funcién
gue cumple, el tizmpo gue insume su preparacidn, su costo en término de uni-
dades, su aplicacidn actual, disposicidn final y sus probables simplifica—
ciones o la posibilidad de su eliminacidn. que en numerosas ocasiones Big—
nifica una agradable sorpresa. La ruta segulda por cada formulario se pre—~
senta a menudo con suma claridad a través de un gréfico, el gue adewds tie=
ne la ventaja de enfatizar las marchas y contramarchas posibilitando de es-—
ta manera la revelacidn de ahorros potenciales a través de la aceleracidn

del trabajo y la supresidn de tareus innecesarias.

Para la eupresa moderna eg lmpostergable recducir lasg operaciones indirec=
tas a las funciones que resultan esenciales en relacidn a su actividad, so-—
bretodo cousiderando gue la formu Optima de creciuicnto no consiste en au~
mentar sictemiticawente los precios sino en .roducir a costos wis ragonables;
por lo tanio deben segregarse log formulariog superfluos como asi tauwbién
las lfunciones y titulos yue se coutradigan con la organizacibn planeada. Lo
anterior debe fornur parte de adecuados procedimientos standards para la
fijacibn de cuotas, de gastos de fabricacibn que ulterioruente se transfor—
marédn en costos yresupuestados aplicados al control de los costos indirec—
tos reales. Como se puede obgervuar low costos indirectos se controlan median—
te la utilizacidn de presupuestos en la wisma forua que los costos de mate—

riale:z y mano de obra directa, los cuales ademds se les podria aplicar comple-—
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mentarismente el sistema de incentivos. kn ocasiones también resulta
interesante la deterxinacidn del costo de las operaciones indirecltas
a través de la medicidn de cada operacidn individual en térzinos de

horas comparindolas con las necesurias para fabricar un producto.

En este punto es necesario mencionar dos fuentes posibles de reduc—
ciones en gran escala de costos de plantas, ellos sondl control de pro-
duceibn y mantenimiento "preveutivol. Este dltimo materializado en una
periddica inspeccibn de la maquinaria y equipo, verificando su correce
to funcionamiento, realizaauo las reparaciones antes de gue ocurra un
desperfecto, conservando limpio el eyuipo y lubriecado cowo corresponde.
La importancia fundauental de este sistema radica en la eliminacidn de
las paradas de planta y los "cueilos de botelia" jue encarecen ostensi-
blezente los costos, principélmente cuando btienen su origen en reparucio-

nes imprevistas.

Como corolario resulta indispensable aclarar que ninglin plan de reduc—
cibn de costos es efcvciivo, aln empleando las herrawientas gue brinda el
control presupuestario, a menos que exista la voluntad de llevarlo a ca-
bo con el mismo ahinco e intensidad que cuando se lo confecciond e invo=-
lucrindose a todo el personal gue tuvo que ver con su elaboracibn, en su

control posterior.

Ventajas del control presupuestario para reducir costos

La confribucibdn del control presupuestario en la reduccidn de costos,
puede sintetlizarse como sigueil
l. Previene el despilfarro, ya gue regula el gasto de dinero para un
propbsito definido y de acuerdo con objetivos estableciaos por la

direccidn de la empresa.
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Coloca en el lugar adecuado la responsabilidad de ocada funciébn.
Realiza la coordinacibn, obligando a todos los departuwmentos de una
cmpresa a cooperar para alcanzar el resultado fijado por el presu-
puesto.
Presenta en cifras frias el juicio mis acortado de la actuacibn de
los directivos comprowetidos en la realizacibn de un objetivo defi-
nido, previniendo asf contra el optimismo indebido que a menudo con-

duce a la sobreecxpansidn. ' ~

ictda como vllvula de seguridad para la direccibn, indicando las va-

riaciones entre resultados estimados y reales, mostrando cuando pro-

ceder'oautamente o por el contrario, la posibilidad de ampliacibn de

los negocios. \

Consti@uye la horramiénta por excelencia para conservar los recursos

de la gmpresa, ya yue regula el gasto de dinero dentro de los lfmites
del ing G50y

Bs insudtituible en la determinacidn del efecto de las polfticas de

\

ventas, produccibn y finanzas.

Obliga allque la direccidn estudie contfinuamente sus productos, merca-

dos, métodos y servicios prestados, descubriendo de esta wanera forcae

\
y wedioe para engrandccer la empresa. -

\

Obliga a 14 direccién al plancamiento y estudio para la utilizacidn

mis econbuiba de la mano de obra, wmateriales y gastos.

Conduce al propio fortalecimiento de la geroncia con registros adccua=

ady; financieros y de couios.
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VULNE mLiLlual DB LOS 1GI0L0L CONVENCIUNALLS Div CUL.O0

A la direccidn de la empresa, acosada actualmente por la cada vez mis estre-
cha relacibu cosios-precios, sdlo le restan dog alternativass 1) Aumentar los
precios de venta y/o 2) gdeducir los costos. il primer recursc pareceria ser
la wanera més simple de resolver el dilewa, pero en realidad s8lo en oportuni-—
FR-] TR . R s R WA e e ER PR e v T : © - "
dades constvituye lu solucidn satisfactoria, por el contrario a menudo forwa la
parte fundawental del problema a causa de que los precios, costos y volumenes
estdn tan iaterrelacionados yue cualyuier tipo de cambio que se incroduzca o
que afecie al uno de ellos produce una reaccidn en cudena que conmueve a los
demis.

.. . ) qgﬁ | . L e s o .

ks indudable jué¥los dos cursos de accidn citados el wds diffcil de conse=
e . . \ s £ e e P . 3 d + PrO - E
gulr es la reducciOn de costosy, pero a pesar de la ardua tarea a emprendsr,
es la dnica solucidn definitiva en el laryo plazo. ks en este punto donde
la profesibn contable tiene la oportunidad de rendir invalorables servicios
a la direccibn en la toma de decitiones a truvés de los programas o metas fu-
turas de coslos y encuraundo con el mayor énfasis la direccidn del &rea de re-

sultados de la empresa, tarea pars la que se halla ampliuwente capacitada.

Em sue informes el contador debe llenar dos objetivos fundamentalest a)
Como historiador financiero de la coupaiifa, contendridn la rendicidn de cuen—
tas de lo actuado. b} Como micubro del equipo de direccidn, debe suministrar
la inforuwacidn pertinente y en el tiem0 adecuado para aplicarse al control
¥y a la voma de decisiones. Necesariamente uno de estos dos objetivos debe gem
leccionarse al comienzo considerando gue la utilizacidn de los datos contables
estdn limitados al propdéito para los cuales fueron obtenidos.

5i se parve de la base gue la inioruucidn es aiferente i se confecciona
con propbsitos de publicacibn interna o esserna, va de cuyo que los datos

respectivos tuubién orovendran de fuentes distintas. De tal maners se gpuede
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asegurar que los costos nistbricos elaborados con los procedimientos
convencionales y con el fin de llenar los reyuisitos de informacién
externa, no pueden en formu razonable utilizarse en el control y la
toma de decisiones, tal como se demuestra al exawinar los elementos
esenciales de un programa de reduccidn de costos y el empleo de las
técnicas de costeo por absorcibn en la forma que comunmente se aplica.

La reduccibn de costos va mds alld que un simple control,ya que im=
plica en esencia un esfuerzo continuo cuyo destino es la discinucibn
de costos, cualyulera sea el nivel gue uayan ulcanzado. Ll conirol de
costos fija una medida de renaiusaentos bajo ciertas y determinadas
circunstancius jue se esperan prevaleceran durante un periodo, por el cons
trario al adoptarse el sistcuwa de reduccidn de costos se fijan metas de-
terminadas en base a una eficiencia posible solawmente en condiciones per-—
fectas y por lo tanto de cumpliwmiento muy incierto, ya gue el hecho de
aceptar "las circunstancias gue se esperan van a prevalecer'", debilita

en forma definitiva un programa de esta Indole.

Hos referiremos exclusivauwente a los costos fijos a fin de realizar
la tarea de anfdlisis, sabiendo gue los costos que varfan con el volumen
son relativauente féciles de minimizar, asumiendo ¢ue normalmente se les
aplican medidas adecuadas para mantenerlos en el nivel mids bajo posible.
Justamente son los costos {'ijos los que uyresentan un desaffo para estas
medidas y por coincidencia en estu misma 4drea los procedi.ientos de in-

forwacidn son generaimente ceficientes.

A tal fin son necesarios una serie de reyuisitvos imprescindibles en un
programwa de esta naturaleza gue cowo minimo son los siguientes:
1) Un plan de cuentas "personalizado" que se estructure teniendo en

cuenta la organizacién de la em.resa ¥y que asigne clarauwente la
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responsablilidad por los costos incucridos. .

2) ll estubleciziento de coztos predeterminados e¢n base a rendiwientos cercanos
al ideal.

3) Informacibn en tieupo incluyendo el andlisis de las diferencias entre costos
predeterminudos y reales, yue puntualice la responsabilidad por las varia-
ciones.

4) &ediuas correctivas ue se estiwan necesarias a fin de prevenir las recu=
rrencias de variaciones desfavorableé.

5) Un si&fema de coasrol para asegurarse que se aplican efectivamente las we-

didas correctivus.

Lae complicaciones del costeo por absorcidn.—

Cuando se difieren en los Biencs de Cawbio costor fijos de uh periodo, 8€ LIOo=-

duce una ocultacidn parcial de gastos en el costo de los productos, (ue en rea=
lidad debieron aaberse wostrado abiertamente en el cuadro de resultados.
Adcmis el poner énfasis para que la cifra final de costos de los productos sea
razonable, supone la adopcidn de standards alcanzables en lugar de los ideales,
lo gue se traduce en la pérdida de la wmotivacidn fundamental en la disminucibdn
de los costose—

La variacibn por voluzsu, tal cowo es coumputada y analizada convencionalmente,
disimulé un factor de gastos que deberian mostrarse de aplicarse un programa de
reduccidn de costos; consecuentemeante si se emplean los datos suministrados por
el sistema de costeo por absorcidn en el andlisis de la relacidn costo-volumen-—
ganancia ge obtienen conclusiones errdneas. Veamos a continuacidn con deteni-
miento las afirmaciones anteriores.

Zl sistema de costeo directo hace yue todos los costos fijos, incluyendo los
referidos al proceso de fabricacidn, se muestren claramente cowo costos del
perfodo en gue se incurrieron y gue por lo tanto deben ser recuperados a truvés

del wmargen producido por la diferencia entre ingresos por veatas cogtos va—
0O O



25

riables. 4l informar los costos Lijos de esta wanera, es decir en bloyue, Gue=-
da revelado totulwmente el impacto yue producen sobre el ingreso los costos no

varizbles 8 pertenecientes al periodo.

Al aplicar costeo por absorcidn se asigna una porcidn de los costor fijos de
fabricacidn a los productos; mientras que se desprecia un remanente, general=-
wente llamado "variacidn por voluuwen", como costo de la capacidad ociosa. Ll
monto gue finaluente termina como variacidn de voluazen depende de la base de
aplicaciéq geleccionada y la cifra de gastos gque se presupueste para el refe-—
rido voluuen base. Al respecto debe puntualizarse que, ni el volumen elegido
para representar la capacidad base, ni la asignacidn presupuestaria utilizada
paca computar la variacién, proveen una wedida satisfactoria del costo si el

objetivo primario es la reduccidn de costos.

Enfrentado el contador con el problema de seleccionar el volumen que repre-—
sente en forwa nds adecuada la base de aplicacidn, debe elegir enire lo que el
Departawento de Ingenieria estima gue puéde ser producido, considerundo la ca=-
pacidac de la planta y lo deberfa ser producido tomando cowmo referencia la exis-—

tencia disponible de mercaderias, a fin de cuuplir con la demanda probable .

Bl priwer sistema &e denomina capacidad pridctica y el segundo capacidad noré
‘mal.

En caso que la reduccidn de costos constituya la dnica weta se eliminan las
alternutivas de eleccibn, ya que solamente la méxiwa utilizacidn de las ins-
talaciones disponibles pueden Lacer que los cogitos disminuyan a su mds bajo ni-
vel posible., Pero el hecho de haberse fijado las miras en el costo de los pro-
ductos con la dnica finalidad de llenar los reguisitos de informacidn externa,
donde se euplea con preferencia el wétodo de costeo por absorcidn, hace proba=~
ble wue la decisidn se incline por el siwtema que forwula la cuota standard de
indirectos touwando en consideracidn, Gnicawente, la razonabilidad de su cumpli-

niento, vale decirs el sistema de capacidad normale. Por lo tanto lo yue debe



56

alcanzarse e substituye por lo gue puede  alcanzarse.

51 se decea ilustrar las limitaclones gue presenta el empyleo del sis—
tewa de cagacidad norwal en el c8lculo de lus cuobtus horarias de indi-
rectos, cuando se pretende aplicarluas a un progruwa de reduccidn dé CO8=
tos, asuLeRos gue una compariu con una capucidad préctica de 10.000 uni=-
dades aa fijade su volumen de capucidad norusl ea base a su proumedio de
demanda de veutub, 0 sea 8,000 unidudes. La cuota de costos fijos a es=—
tos uos niveles se detlerulnan ce la siéuiente manerail

Cogltoz fijos presupuestados

varallial Totales Unitarios
Normal-Voluumen 8.000 unidadeg 380.000 47,50
cictica~voluzen 10,000 ¢ 410.000 41e~

suponicndo que en el caso gue analigzauwos se emplea el concepto de

capacidad normal para la aplicuacidn de costos indirectos, la cuota por
unidad seria de & 47,50.

Bstimemos lueyo wue wuracte un periodo dado la produccidn real fué de

. unidades 5 coptos Tijos reales tosalizaron § R ) fpico

000 deg y los cost rij reales tosalizaron 36040004~ Un t1

, B . . . . 4 - . : = . »
analisis convencional arrojariz los resultados siguientess

Coutos fijos .wales del periodo % 360.,000,=

Costos Lijos aplicadossi

48

7.000 unidades X 47, 50 $ é 22. ZOOQ-
Cosvos fijos sub=aplicados _ $ 27.500 .=
o T

Andligic de la variacidni
Variacibn desfuvorable por voluwens
Cogioe fijos presupuesvados @ 380.000

-~

Costos fijos aplicadost

7.000 unidades Ao § 47,50 $ 332,500

Cocto de la capacidad ociosa $ 47.500.-



51

Jarizcibn favorable de g@stoss

Coetos fijos presu,uestadou $ 330.000
Coctos Fijon reules ’ v 260.000

Anorrog en coslos £1ijog $ { 20.000)
Variacibn neta desfavorable $ 27.500

Bste andlisis countiene numerosoc puntos débiles. Al ignorar el heciio de
gque se han mantenido instalaciones y maquinarias fisicamente capaces de
producir 10.000 unidades, no se muestra en forma fehaciente el costo real
de la capacidad ociosa. for otro lado se desvirtda totalmente el andlisis
empreniido al calcular la variacibn en gastos partiendoc de la base gue los

costos permunecen constantes en todos los niveles de actividad, cuando por

Identificacidn mis precisa de los costos fijos

Con el fin de mejorar la asignacién de responsabilidades, los costos fi-
jos se deben clasificar en dos categorfas principaless 1) Costos couprome-
tidos previamente, referidos a la provisidn de capacidad y 2) Costos pla-
neados (pro.ramadios o dirigidos; que corresponden a la utilizacidn espera-

da de la capacidad.

&l monto aplicable a los costos previamente comproueticos estd fijado
por decisiones to.adas en el pasado y no se hallan sujetos a control geren=
cial, ni en la actualidad ni en el corsto plavo. No existe una relacidn di-
recta entre los coglos comprometidos con anterioiidad y los planeados 8§ los
derivacos del enpleo real de la capaciazd instulada, por lo tanto los pri-
meros peruanecerin constantes cualquiera sea el nivel de actividad. Por
cuanto no pueden ser reducidos, los costos coumprometidos deben aceptarse
cowo un vallado para la rentabilidad solawente superable a través del vo=
lumen, siendo el sistema (e capacidad prictica el que mejor se aplica a

este tipo de anélisic.
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Los costos plaucados'tienen diferentes caracteristicas, al contrario

gque los costos varizbles sua wonto no se altera.én broporcién directa con
el Qolumen y se diferencian de los costos comprometidos en que estidn su—
jevos a un grado liuitado de control y hasta es posible su reduccidn en
caso de aplicidrseles uwedidas intensivas. Como ejemplos parciales se pue=
den citar los costos'de investigacibn y desuarrollo y la publicidad, ya que
como no existe una relac;én mensurable entre estos gastos y la acuividead,
es pouible deduclr ue sus asignaciones presupuestarias tienden a ser dig-

crecionalese

bn otros casos, tales como wano de obra indirecta, los costos se adaptan
a la carga de trabajo, pero cowo los servicios comprados no son suceptibles
de divisidn en peyueunas unidades se adquieren en conjunto y con Tines de
presupuestucidn se los calcula en forma de escalones en vista del monto gue
la gercucia Juzgue necesurio gastar y con miras al cumplimicnto de un deter—
minado objetivo. igte monto es probable que coincida con la asignacidn pre-
supuestaria del gawto para el nivel de actividad que se anticipb en el mo-
mento yue se planearon las operaciones.

Para desarrollar cn forma wds efectiva el andlisis de un programa de re-
duccibn de costos, partviremos de la nipdtesis yue los costos fijos de la
coupaiifa utilizada en la ilustracidn previa, estdn presupuestados en base

a diferentes niveles de capucidad, tal cowo se indica a continuacibni

Cantidad de unidades producidas

7.,000=8,000 8.000~9.000 9,000-10,000
- Costos comprometicos 140000 140000 140000
- Costos planeados 210000 240000 270000

350000 380000 410000
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Jdentras que los costos fijos reales para una produccidn de 7.000 unidades

son los siguientest

- Costos cowyrowetidos $ 140.000
- Costos programnados §_220.000 $ 360.000

Al comparar los costos derivados de la aplicacidn del sistenu de capuci=
dad prdictica con los correspoandientes al nivel realuenie alcanzado, se Ob=

servan los increumencos univarios gue se detallans

Capacidad Capacidad Increumento
rReal erictica
- Costos couprometidos 20 e~ 146w 64 mrmm
- Costor plancados 8 por~
grawados 30e= 2T e~ 3o
50.00 41 o S 90"‘-

Bsta couparacibn revela clarawente un aumento de § G.= en los costos uni-
tarios causados por uuna serie de circuﬁst;ncias gue impidieron alcanzar du-
rante el perfodo la cagacidad pico de produccidn. Lste incremento debid ser
reflejado cowo una variacidn desfavorable de voluwen y lo aubiera sido, en
caso de eumplearse el método de capuacidad prictica en la deterwinacidn de la
cuota horaria aplicable.

Se observa, adewds, que cuando el nivel de operaciones sufre una dismi-
nucidn de las originarias 3.000 univades a T.000, log cosgos planeados de-
bieron a su vez huberse reducido de $ 240.000 a § 210.000.- La circunstancia
de no producirse esta diswinucidn correlativa de costos Gebid traducirse

en una variacidn desfavorable. Cuando los gaslos reales para el periodo se
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comparzsen con lo presupuestado para la capacidad alcanzada.

En cuso de aplicarse el wétodo de capacidad prictica el resultado hubiera

gido como siguel

- Costo fijos reules $ 360.000.~
- Costos fijos aplicadoss

7.000 Qe X 25 41.“"‘ \5 28700000"‘

Cogtos fijos Bub-aplicados $ 73.000,e

Anflisis de la Varizcidnt

Variacidn desfavorable por voluaens
-~ Costos comyrometbidos precupuestados para
7.000 unidades 140.000¢~
- Lostos couprocetidos aplicadoss
70000 unidddes X :‘.;i 14."- A 28.0000"’ 7 42,0_0_9“00_;-

- Costos presupuestados planeados para
T.000 unidades 213,000 4=

- Costos plancuaos aplicadoss

7.000 unidades x § 27.~ 189.000,~ 214000 =
Cocto de la capacidad ociosa 634000,

Variacidn desfuvoruble de gastost
- Costos reualess para 7.000 unidades 220.000.=

-~ ostos planeados gresuj uestados para

7.000 Ue ) . 210,000, 10,000,=
Total de variacidn desfavorable 713.000.=

En este segundo andlisis, es marcadawente wmayor la variacidn por vo-

luuen y refleja el incremento de los cosios por uniduad producto de la in-
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completa utilizagién ae la capacidad disponible. La variacidn se clasifica
en dos partes, la primera es el resultado de un incremento de § 6.- por
unidad gue representa el costo de mantener instalaciones ociosas. La reduc-
cibn de costos en esta 4rea se puede alcanzar solamente de dos maneras ' 1)
wediznte un incremento eu el volumen de ventas prorrateando asi el monto
fijo sobre un wayor ndmero de unidades, § 2) desprendiéndose de una parte
de lap instalaciones. Por supuesto que la segunﬁa solucibn puede represen=—
tar un incremento de los castos planeados considerando que, a diferencia
con los costos comprometidos, gson en parte al wenos discrecionaleg por na=-
turaleza y estén sujelos a un grado limitado de control con miras a su re=—

duccibne.

La variacibn desfavorable de gastos resultante del segundo anflisis tiene
una ihportanoia relevante, porque en lugar de mossrarse una variacibén favo-
rable de $ 20.000 tal cual surgfa del cuadro primitivo, y por la cual al=-
guien debid ser falicitado, se observa uné variacibn desfavorable de $10.000

que tendrd que ser explicada por los responsables de la operacidn.

Bsta variacién se basa en que los niveles de producciba se fijaron en
8.000 unidades y los gastos planeudos se establecieron en el wonto que le
corresponde, es decir § 240.000, lueyo se llegd a la conclusibén que no’ habia
posibilidad de alcanzar el nivel programado y gue por lo tanto exra” necesario
reducir los gastow a fin de adaptarlos a la nueva produccién, pero la ace
cidn se tomd deuwsiado tarde, de manera que los $ 10,000 ya habfan sido
Zastodose

Muchos pueden no estar de acuerdo con este tipo de anflisis, sobretodo
considerundo gue las welas se fijan con produccidnes demasiado elevadas

que son muy diffciles de alcanzar por perfodos prolongados y con ventas
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concordantes, ~uivds cea asi, pero en tanto lus instalacione: exictan,
log coeilos continuardn acumuldncose y las oxcusas, aungue. aceptables
deben rendirse ante las evidenciast es cowo lratur de eliwinar una si-

tuacidn desagradable tratando simplewmenve de ignorarla.

Norwalmente tiranscurre un tiewpo entre la necesidad de tomar aceidn
para reducir costos y el momeuto en que ella es realuente touwada y a
causa de ese lapso algunos costos tienden a peruanecer constantes res-—
pecto de los montos presupuestados. Asumir yue los coslos pianeaaos se
establezcan @ niveles de rendiuiento alcanzables no resulta ni prédctico,
ni realista y por el contrario es improbablu esperar el cumplimiento de
una veta fijuda en la pericccidn, a wenos. gue las variacioncs desfavora=~
bles se wmuestre:n en forma rdpida y clara, a fin de towar la accidn co=-
rrectiva gue aéonsejaa las circunstancias. ks decir cue antes que se pre~
sente la accidn es imprescindible lu existencia de una couunicacidn que

transforme esa accidn sn necesaria.

LILT JACTIOwnS  DEL  ANALISIS D COSTO-VOLUinkN=~CATANCIA AL EVALUAR LA GANANCIA
REAL-"'

O —

La precidn para reducir costos debe aplicarse con igual intensidad en to-

dos los perfodos, haciendo abstraccién de la consistencia del ingreso.

Lo funuamental no estd s8lo en obtener un adecuado retorno sobre las ventas,
sino en compurar ventajosamente la ganancia real del perfodo con la pronos—
ticada o la yue debid ser, de acuerdo con el voluuen de negocios realizados.
Bste interrogante se contesta con un andlisis bien concebido de la rela-
cibn costo-voluuzen-utilidad gue puatualice la ganancia gue corresponde a
los diferentes alveles de actividad y descubra los resultados reales reg=—
pecto de los esperados. Sin emburgo este tipo de andlisis debe utilizarse
con precaucidn y ¢ mando en cucnta sus licitacioncs, particularuente si el

ingreso se detorwina con ¢l mdtodo de costeo por absorcidn, ya que puede
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mostrar una ganancla bastante dist.nta de la informuda y surgir de la res—

pectiva comparacidn una serie de conclusioncs confusas.

Tanto el sistema de costeo directo como el anflisis descrinto de costo=voluLens
utilidad, se basan en la prexzisa uc todos 1los cowtos que no varfan con el vo-
lunen, pertenecen al perfodo. Las ganancias couwienzan en el momento en que se
han recuperado todos los costos fijos a truvés de los ingresos por ventas, su-
perando luego el punto de equilibrio tal cowo se wuestra en los gr&ficoe con=
vencionales de costeo directo. Por otro lado el ingreso es una funcibn de las
ventas, lo que ecuivule decir cue no estd influeaciado porAel voluwnen de pro-

duccidn.

Conclgsiones errbneas del costeo por absorcidn

51 guerewos demosthar lo confuso del sistema de cogiveo por absorcién y
por ende las consecuenciuas gue el wiswo gcarrea para el control adecuado de
los costoi,ampliemos los datos utilizados en la ilustracidn anterior para
incluir los coutos variables de fabricacidn y los gastos aduinistrativos y

de ventas, de acuerdo con los datos siguientess
? ©

- Precio de venta por unidad 1200~
- Costo de Fabricacibns

Varicbles por unidad $ 30.~

fijos oresupuestados a

capacidad normal 380,000~

- Gastos Aduministrutivos y de Ventass

Variubles por unidad $ Be=-

Fijos presupuestudos gsara el

periodo 12000000"
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Wodinate la wplicucién de cousteo por wbsorcidn, conslderando los costos
de fubricucidn aplicados a lua capucidud noraul de 8,000 unidudes, la ga=—

nancia bruta por unidad alcanzacfa a .} 42,50%

- Precio de venta $ 120.-

-~ Costo de Ventast '
Variables $ 30.~

™

8

ijOS= $ 38000’\)0 -E' 8,000 QZ 50 ‘s 7 O

-~ auargen vruto $ 42,50

A través del andlisis costo-volusen—utilidad (c=-v-u), la coniribucibn

marginal por unidud seria de § 85.-3
~ Precio de venta $ 120,
- Costos variablest
Fubricacibn $ 30.~

Venta y Administrativos o= 356

- Contribucidn Marginal

i

Considerawos ahora que en un perfodo dado, cuando la produccidn estaba
en la capacidad normal de 8.000 unidades, solawmente se veundieron T.000
unidades de productos, obteniéndose un ingreso neto de $ 110.000. Si 8ste
se coapara con el ingreso determinado con el anflisis seis CVU, el coumpor=
tamiento del perfodo hLubiera sido como siguet

~ Ingreso real del perifodo $ 110.000.=
- Ingreso neto de acuerdo con el método
CvVUs
Contribucidn a la recuperacidn de costos
fijoss T7.000 ue x 8Hem - 595 .000 ¢~

Wienos costos fijos presupuestadosus
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Fabricacién % 380.000
Ventas y Administrativos 120,000

500000  (95.000,=)

Variacidn favorable $ 19.000.~

A primera vista, no parecen existir razones para cuestionar el resultado
del perfodo, parecerfa que excedieron las expectativas, sin embargo todavia
no se pueden extraer conclusiones satisfactorias, ya que el anflisis ignora
un punto extremadamente importante al asunir que se vendfa la produccidn del
perfodo, lo gue no se ajusta a la realidad, Durante el periodo se aumentaron
lag existencias en 1.000 unidudes, a las que se adicionaron costos de fabri=
cacibn por un valor de § 47.500e~, por lo tanto antes de las comparaciones
deben realizarse algunos ajustes, de tal forma el anélisis serd como siguet
(6)

~ Ingreso neto de la venta de 7.000 u. de
acuerdo con el andlisis de CVU $ 95.000.~
- lifs costos fijos del perfodo actual diferidos

en la existencia autentada en 1,000 u.

a $ 47,50 $ 47.500.~

- Ingreso neto a considerarse en costeo por
absorcién $142.500 .=
- Ingreso neto declarado $110.000,=
Variacidn desfavorable _ $_32.5000~

Por lo tanto, en lugar de indicarse gue lo realizado excedib lo esperado,
el andlisis anterior puntualiza la necesidad de futuras investigaciones con

la finalidad de descubrir las razones del resultado dezfavorable.

Al emplear costeo por absorcidn, dondequiera que la produccidn real di-
fiera del voluuwen seleccionado como base para el cidlculo de la cuota de

gastos indirectos, los costos son sub 8 sobre absorbidos establecidndose
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de esta menera una variacidn por volumen. Esta variacién tiene un signifi-
cado escaso 8§ nulo en la tarea emprendida de reduccidén de costos por varia
das razonesst l) porque mide una variacién respecto de una perfomance alcan
zable en lugar dé una ideal, 2) ocasionalmente cuando gueda descartada,
toda vez gue por problemas de voluumen no se.alcanzé el nivel presupuestado
0 por un exceso del volumen real, sobre el esperado, 3) porjgue Como con=~-
secuencia de las dos razones anteriores, la variacidn por voluuwen no pun-
tualiza la responsabilidad, dificulténdose asf la introduccidn de medidas

correctivas.

Al tratar como costo de los productos los gastos de fabricacidn fijos tal
como se plantea en el sistema de costeo por absorcibdn, se prorratean sobre
tres diferentes Areass la existeucia de cierre de ejercicio, el costo de
ventas y la variacién por volumen. En forua alguna estos costos conducirin
metddicamente a comparaciones y andlisis, razén fundamental de su incompa-

tibilidad con el método CVU,
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Li ILPORTANCTIA DB LA DISIIGCLON KNl COSWOs FPLJOS Y VARIABLES

Los propdsitos fundamentales de este capftulo se resumen en los siguientes

puntoss

l. El exdmen de los factores que inciden en la clasificacién de un costo
como fijo 8§ variable.

2. La comparacibén de los datos financieros en base a la clasificacidn de
los costos en fijos y variables a efectos de obuervar los efectos de una
divisidn incorrecta.

3+ La indicacién de las bases gue acondicionan un costo como fijo 8§ variableo

Factores gue definen un costo como fijo o variable

Los factores eupleados para caracterizar el comportamiento de un costo,
pueden ilustrarse adecuadamente, cuando no existen problemas de utilizaoibn
incompleta de la capacidad instalada, en una tipica decisibn de comprar §

fabricar de acuerdo con el ejemplo siguientes

;

Costo de las instalaciones para un perfodo de cinco a:ios

Unidades de ‘ Total Por unidad
Produccion
Costos Hundidos
Costos de eqgui,os 24400,000
Valor de decupero ( 400.000) 2.000.000
Costo del edificio 1.000.000
Valor de necupero ( 800,000 ) 200.000
Costos Operativos
Manteniwiento y deparaclones -5 alios 250,000
Impusestos y Seguros - 5 atios 50,000
Total 100.000 2.500.000 250

wano de Obra 100.000 3.000.000 30e=
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Materiales y Suministros 100.000 1.000.,000 10ew
Gastos Administrativos ~Necesarios
para cumplir la produccidn planeada
100.000 300,000 3o~
Total 100.000 6.800.000 68 ¢~

Como couplemento del cuauro anterior se pronostica que la produccidn
fluctuard materialuente dentro del ano y entre los diversos anos que Cu=
bren el perfodo, compariniose la sumatoria de los costos unitarios de fa-
bricacidn y del costo del cagital requerido con el costo posible de un
conjunto suceptible de ser comprado, a efectos de tomar la decisibn de
fabricar o comprar. 5i se aplica la decisidn de comprar el equipo, debe

previauente seleccionarse el método de awortizacidn a utilizar.

Al preparar un estudio sobre este tipo de decisiones, se toman en cuen-
ta los cuatro factores causantes de una declinacidn en la utilidad de una
instalacidns (7) 1) Obsolescencia (que incluye inadecuacién); 2) Accidn
de los elementos y agentes orginicos; 3) Destruccidn y 4) Desgaste nor=

mal proveniente del uso.

La empresa suprime los servicios de un activo cuando 8ste se transforma
en obsoleto § es incapaz de producir a costos econdmicos. De aqui que la
empresa normaluente base el precio gue puede pagar por &ste en las unida=-
des que puede producir previauente a la situacidn de obsolescencia. La de~
clinacibn de un activo a rafz de la accidn de los elewentos y los agentes
orgénicos, €uunco se tomu la decisibn de comprar & fabricar, estd conside-—
rado en dos foruast por un lado, se incluyen los coslos de mantenimiento
re,ueridos durante la viga Qtil del activo a fin de establecer el costo
unitario y las cantidades a producir sujetas a reducciones como conse-

cuencia de la influencia de estos factores. Las posibilidades de pérdidas

-
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. . . 5 . ’
por roturas generalmente se transforugn en costog en la wedida yue esbos

se reflejan como gastos por seguros 8 autoseguros.

La causa final de la declinacién en el valor de un activo es, en defi~
nitiva, la accidn del tiempo y el uso continuado. Por consiguiente, é&bte

es el factor yue fija el precio gue puede pagarse por una COMpPra.

Un estudio de coumpra 8 fabricacibn de un bien de capital, dewuestra gue
el valor de una instalacibn es proporcional a la cantidad y valor de las

unidades de servicios gue, estiwmativauente rendird el activo.

Como el costo es proporcional a la utilizaciln planilicada, se distri-
buird en relacibn con el uso real del equipo. Ademis debe considerarse gue
€ste ez 88lo un factor de costos; 1los que provierer del uso del equipo como
la ocupacidn, muntenimiento y reparaciones, son variables, ya gue estos gas—
t

0s son indispeusables para el funcionawmiento del activo.

La utilizacidn de un activo en exceso de lo planeado, en un periodo fis=-
cal, tiene como consecuencia un pequelio costo por amortizaciones debido a
la produccidn adicional. Por el contrario, la falta de utilizacibn de edifi-
. . T R S e & . . N — .
cios y equipos, no originan gastos 8 pérdidas por obsolescencia, ya gque el
aonto a imputarse a un perfodo especifico se bzea en el uso planificado del
activo. Por congiguiente el cargo es variable y estd de acuerdo con las

unidades producidas.

Si una instalacidn, no es utilizaca de acuerdo con lo planificado para
el atio fiscal y no exisve posibilidad de un incremento futuro, la correse
pondiente capacidad ociosa producird una pérdida. Al pretenderse emplear
una instalacidn paras la elaboracidu de méds de un producto, discontinuindose
a posteriori la wvroduccidn de uno de ellos, el costo parcial de la instala=-
cién ociosa no debe ser absorbido por &1 & los productos remanentes, aungue

de todas maneras se trate de una pérdida operutiva derivada del hecuno que
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se menciona. bl tratamiento contable de estas pdrdidas es similar al
aplicado en caso de falta de utilizacidn de cualgquier o:ro elemento

productivoe.

Los planes confeccionados para la utilizécién de activos en el momento
de adquirirlos, estdn sujetos a modificaciones de fondo en virtud de cam=
bios tecnoldgicoe no previgtos, traansformaciones del mercado 8§ cualguier
otro factor de esta naturuleza. ksto significa que si se continlan aplie
cando los planes originales en las estimaciones y estudios de costos lue=-
go de operados tules cawbios, se obtendrd una informacidn contable total=—
mente inadecuada. Bs decir yue los costog debernr reconocer 1os beneficios
8 pérdidas resultantes de un cawbio en el volumen de unidades, en el mo=

mento que ello se produce.

Los cdlculos .,ue fundeamentan las decisiones de fabricar 8 comprar pun-
tualizan la insterrelacidn existente entre los gastos por reparacién §
mantenimiento y la amortizacidn. Cuando se cpnéidere significativo el
nivel de estos gastos es necesario que se los tenga en cuenta en cual=
quier tipo de estudio & estimacidn ue se emprenda sobre el tema y una
manera de cunplir con esta prewisa es debitar las reparaciones a una
cuenta de activo que se acredite luego sobre la misma base gue la amor-

tizacidn.

Loz gastos por iumpuestos y seguros derivados de las instalaciones de
produccibn se aplicardn tawbién en forma similar a la amortizacidn, sin
embargzo como estos items no afectan al costo total en forma substancial
v por lo general estdn compre.didos en las cuotas predeterwminadas de gas-
tos indirectos, aplicadas en forma variable dentro del aﬁo‘fiscal, sola=~

mente con fines pricticos son considerados como costos fijos.,

Una eupresa tiene diversos métodos para financiar nuevas instalaciones

de produccibn, talesc como la compra lisa y llana de un activo 6 61 no=-
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visiwo contruto de arrerdawmiento a largo plazo de instalaciones ("leasing");
pero la adopcibn del wmétodo de financiamiento no debe influir en forma al—
guna en las estimaciones de costos.

A esta altbura es necesario introducir una diferencia entre los costos ad—
uinistrativos y los originados en las instalaciones. Msta distincidn se ba-
sa en el hecho de gue estos Qltimos normalmente se extienden por nds de un
periodo fiscal, mientras que solamente un pequefio porcentaje de costos ad-
winistrativos constituyen comprowmisos suceptibles de proyectarse mis alléd
del referido perfodo. kn el transcurso del aio se emplea la cuota predeter—
minada de gastos indirectos para apropiar los respectivos costos sobre una
base variable. Por analogia con lo sucedido con instalaciones, es posible
también que la capacidad adwinistrativa origine una pérdida si no es utili—

zada en la medida de lo planeadoe

El uso del método de costeo variable por absorcidn requiere la confeccidn
previa de un plan mostrando la cantidad y el valor de los servicios a pres—

tar por un activo durante la totalidad del periodo en que serd eupleado.

Comparacidn de los datos financieros en base a costos fijos vy variables.

Los anilisis del punto de equilibrio, como también algunos tipos de pre~—
supuestos flexibles y los costos directos, se fundamentan en la divisidn de
los costos en fijos y variubles. El desarrollo de este Gltimo tipo de cos-
tos se debe en gran parte al efeccto de los métodos fijos de amortizacidn,
luego es iuportanie ouservar los resultados contables desde el punto de

vista de aubos wélodos de amortizacidn, es decir fijos y variables, gue se

reproducen en el cuadro 1@



Costeo p/Absor.
basado en costos

Costeo p/absor.

T2

Costeo directo

asudo en costos asado stos
basad to b 1o en costos

fijos variables fijos

Ventas 15,000 u. a $100 1+500.000 1.500.000 1.500.000
Coctos de fabricacidn

18.000 u.
Lano de Vbra, wateriales
¥y Suuinistros T20.000 720,000 720,000
Administracibn 60.000 54 .000
Anortizaciones 440,000

Coutos de las demés instala-
ciones 18.000 u x 25.~ 453000
Total 1.280.000 1.224.000 720.000
Inventario de cierre 3000 u.  { 213.330) (204.000) (120.000)
Costo de ventas 1.066.670 1.020.000 600.000
Gastos Administrativos subaplicados 6.000
Margen de contribucidn 900,000
Adninistracibn, Amortizaciones y otros o 560,000
Ganancia bruta 433.330 474.000 ZQ0.000
Costo unitario de fabricacibn $ 71,10 $ 68e= $ 40.~

Losg ejemplos desarrollados en el cuadro 1

, proveen la sigulente comparacidn

l. La gacaccia bruta se eleva wientras las

ventas permanecen constantes debido &
increuento en las existencias.

2. Bl ingreso permancoe invariszble con re
pecto al periouo anterior al igual que

un

G5 -

las ventas, aln cuanio un ecuipo de fa-

bricacidn perunanczca ocioso.

Coateo Costeo Costeo
por absorce. por absorce. direct
basado en basudo en basado
costos fijos costos variab. en cos
tos fi

J0S.

si No No

No To s?
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C . _ Costeo por Costeo por Costeo
3. La indicacibn de la pércida proveniente P P .
. . - . . . absorceba- absorc.ba- directo
de la instalacidn ociosa cowo diferencia .
sado en sado en basgado en

entre la realidad y lo planificado.bsta
es una variacidn de capacidad resultante
de una decisibn gerencial tomala para ad-
guirir y usar el eguipo, No s{ No

costos fijos cost.variab. costos fije¢

4. La inclusidn en las existeucizs de todos
los costos regueridos para fabricar el
producto y yue con un sistema contable
bien diseilado, pueden simpleuente ser

clasificados por eleuenbos. oi SH Yo
5. La exclusidn de los cargos por instalaciones
ociosas de la valuacida de inventarios lio si st
6. Valuacibn de existeuncias ligerawente ads
bajos que el valor de wercado. Ko A 51 No
: (Substancia
mente wis
bajo Gue
el valor
de mercado
7. Apoyado por la teoria contable. of of o
8. Incluye los wmismos eleucntos de costos -
en las existencias sobre una base consie-
tente. st St No

ltem 13 Al utilizar el wétouo de cosieo variuble por absorcibn, la ganancia bruta
operativa de un perfodo es afectada por los cawbios en la absorcidn de los gasios
derivados del aumento & disuminucidn de la existencia, en la medida gue el uso pla-
nificado de las instalaciones incremerta las beneficios y se reduce el costo unita=

rio de las existencias en razdn de un mayor empleo de la capacidad productivae

Una critica que geuneralwente se efectla al costec por absorcidn, seifiala que al

producirse una declinacii ea las ventas, la ewpresa débilmente dirigida, se sien.e
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tentada a wmantener los niveles de pboduccién para evitar las pérdidas gue
origina la capacidad ociosa. s posible ue esta situzcidn pueda eliminarse
pero la crfitica tiende a soslayar la parte substancial del problema, como es
el hecho de que la valuacidn de las existencias se derivan en Gltima instan-—
cia de la habilidau de la direcoiéﬂ para vender a grecios rormales. Al anali-
zar los bienes de caubio es posible observar excesos de existencias, que si
se devaluaran como corresponde, revelarfan el efecto de la referida declina=

cibn en las ventas.

Item 28 El costeo direqto puede producir un cuadro de resultados sumamente
complejo para ser compre.:didos por personas no especializadas, como es el
caso de los Gerentes, Accionistas, Proveedores, etc. Como se muestra en los
casos en gue se utiliza este método, en la medida gue las ventas sean consis=
tentes, se obtendrdn injresos netos idénticos (deflacionados) para diferentes

perfodos fiscales, adn cuando las instalaciones fabriles estén completamente

ociosas.

El método de costeo variable por absobci&n provee el reconocimniento contae
ble de que, tanto las operaciones de fabricacidn cowo las ventas, tienen in-
fluencia en los resultados. Si como corolario de un planeamiento defectuoso
se fabrica en exceso, produciéndose a posteriori un cierre de planta tal vez
por un perfodo prolongado, los resultados deben mostrarse como p€rdida pro=-
veniente de cayaci@ad ociosa. Luego es necesario realizar un andlisis conven=
cional de las variaciones en la ganancia bruta, para observar el efecto que
producen los cawbios en vollmenes 8§ en los precios de venta sobre los bene-

ficios.

Items 3, 4 v 5% Ll método de costeo variable por absorcidn nuestra las pérdi-

das debidas a instalaciones ociosas en el cuadro N9 3, ya yue los resultados

basados en costeo directo, no indican de manera alguna la existencia de dicha
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capacidad ociosa.

Las deficiencias en la utilizacidn planificada de la capacidad instalada
puede.resultar un factor muy importante. La comparacién del actual respec—
to del standard debe basarse en la aplicacién real del uso planeado, en lu=-
gar de la aplicacidn real con una cuota arbitraria y figa. La persona que
se nalla a carygo de una fase de la produccidn generalmente tiene un control
1{zitado sobre el precio de las unidades de mano de obra; nateriales o ins~
talaciones. Como sabemos las cuotas de mano de obra estdn sujetas a negocia=

ciones grewiales, sobre las cuales el superviwor tiene escaso control,

Es posible sin ewbargo, que eun ciertas ocasiones la utilizacidn de los
factores de produccidn queden bajo el control de los supervigores y de acuer—
do con esta situacidn es necesario preparar la informacidn contable. Existe
una estrecha relacidn entre las variaciones del empleo de la wano de obra
y de capacidad productiva. Por ejemplo en la instalacidn de un computador
electrénico, es posible que un operador se halle a cargo de varios tipos de
equipo, eu cawbio una unidad mayor puede necesitar mis de un operador. La
mayor eficiencia operativa se alcanza con un adecuado balanceo de instala-
ciones y mano de obra. Si las instalaciones se consideran fijas y no contro-
lables, el supervisor operativo puede obtener un wmejorawmiento de su rendi-
miento a través de un empleo de opcradores menor que el necesario traducién-
dose el resultado en una variacidn favoruble de eficicucia de mano de obra,
aunque paralelamente se produce una variacidn desfavorabie de utilizacién

de capacidad fabril,

Item 6t Si nos hallamos ante una disyuativa de compra 8 fabricacibén a fin
M —

de determinar la necesidad de adguirir los equipos, el costo de produccidn
basado en la utilizacién de la capacidad planeada debe ser al menos similar

al costo de reemplazo del mercado. Como el costo de la capacidad ociosa se
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excluye del costo de fabricacidn cuando se aplica el método contable de
absorcibdn variable de costos, la valuacién de existencias resulta normal=

mente inferior que los valores del mercado para cualquier nivel de opera-

cibn.

Item 73 Dos conceptos contablesy sirven de apoyo del costo variable por
absorcidn uno es que el costo es un adjunto de la produccibn, el otro es

ol ensamble de los ingresos con el costo de producirlos.

Itex 88 El costeo directo requiere previamente formalizar una distincién
entre los costos fijos y aquellos gue varfan directa y proporcionalmente
con el volumen de produccibn 8 ventas. La dificultad para realizar esta
distincidn se prueba a través de las técnicas ewpleadas para clasificar los

costos dentro de aguellas categorfas y de la inconsistencia de las mismase

Una tdcnica es la aplicaciln del grdfico de puntos dispersos construfdo
en base a costoc y vollmenes histéricos. Una vez gue el Contador ha de-
finido como fijo a un costo aparecerd en la inforuwacidn hist8rica como in-—
dependiente del volumen y poco o0 ningln significado se obtiene adicional=-

mente de los grificos en este aspecto.

Otro método de clagificar los costos se basa en la relacidn existente
entre los sectores creados de acuerdo con el organigrama y las cuentas
Aindividuales. liste es un método simple pero no tiene en cuenta los fac-
tores que originaron el gasto & costo. |
Son obvias las digparidades que surgen en la aplicacibn de esfuerzos para
diferenciar los costos en directos § del perfodo 8§ fijos, sobretodo si to=-
mamos en consideraciln la literatura contable sobre el tema. Al respecto
el Aesearch Heport N°® 37 de lu Ned.he, senalas

" ¥n varius compadfas we obeervd gue los jorunales de la totalidad del

" persoual de planta se clasificaba cowmo costo fijo, porgue se empleaba
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" la polftica de estubilidad en la fuerza de trabajo."

Los pastos de mantenimiento, cargos sociales, amortizaciones y las distri-

buciones de los departamenpos de servicios, pueden considerarse tanto cos~

tos directos como del perfodo dependiendo en definitiva de la priactica con

table en las empresas que emplean costeo directo. Por lo tanto la valuacidn
de existencias mediante costeo directo comprende primariauente materiales

¥y suministros, & pueden incluir los principales costos de produccién, tales

como, materiales, manoc de obra y amortizaciones.

lLos elementos de costos comprendidos en las existencias sufrei variaciones
de periodo en perfodo a causa de la redeterwinacién de los costos fijos §
variables. El método de costeo directo llega a un punto significativo cuan=—
do una compafifa posee capacidad ociosa, 8 utilizacidn parcial de instala=-
ciones personal 8 materiales, ya que el ingreso se incrementari a raiz del
empleo debido de estos factores, sieupre y cuando el precio de venta resul-
tante exceda el costo adicional incurrido para fabricar el producto. El
empleo de los referidos factores depende de una cantidad tan diversa de con-
diciones que su estado puede sufrir variaciones frecuentes entre toda la
gama de utilizacidn y el ocio total. Esto usualmente precede la clasificacid
de un eleuento como fijo, es decir la capacidad no utilizada por un perfodo
indefinido. Bl basar el costo de las existencias en la posibilidad de gue
un elemento de produccidn pueda permanecer ocioso, se traduce en una valua-

cidn inadecuada e inconsistentes.

El costeo por absorcidn necesita partir de un estimado ¢ue establezca
la medida a través de la cual varios productos se benefician del ewzpleo de
equipos, adwinistracibn y actividades conexas. De esta forma los costos tiew
nen la realidad de las medidas aplicadas para establecer dichos estimados

y los esfuerzos realizados para distribuirlos.
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También el costeo por absorcibdn reyuisere una base para la distribucidn
a loe productos de los costos de instalaciones y los adwinistrativos.
s comin gue se utilicen las horas de mano de obra directa para el caso de
distribucibn de ambos itews de costos, adn cuando esto pueda arrojar cier-

to margen de¢ error.

Los registros inedactos pueden transforuvar las cifras de costos en weras
aproximaciones, ya que en nugderosas opcrtunidades las iwmpRbtaciones de gasLos
s las disgtribuciones de indirectoc de fabricacibn carecen de realidad, pore
que las basce utilizadas no resultan lo suficienieuente exactascowo para Juse—

tificar el esfuerzo.

Una de lag razones daduas en apoyo del cogteo directo es gue sirve para
irdicar cuando una orden, adewls de cubrir sus coeivos variavles, contribuye
a solventar los demds tipos de costos. Sin ewmbar,o, ezisten debilidades al

enplearse este concerto cowo taumbién algunas dificultades para la deterwina-

cidn det

l. Cudles costos son variables.

2« Los resultatos de lus ventas en operuciones a largo plazo.

3. Necesidades de equij,os y su aplicacidn wds rentable en una compaiila nulti-
productoras

4. La distincidn entre el costo de las instalaciones utilizadas y ociosas.

Por el contrario el wmdtodo contable de cosieo variable por absorcibn su~
ministra la inforwacidin siguientes
l. El costo unitario para el uso de¢ equipo, basado en la planificacidn y la
pérdida potencial derivada de su falta de utilizacidn total & parcials
2. El monto de capacidad disponible en exceso.
3. Bl costo unitario de mano de obra, wateriales, suwministros y gastos de
advinistraciln.

Como corolario de los puntos anteriores lu gcrencia estd en posicidn de
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observari
l. Lo. resuliados derivucon del uso de inctalaciones con la produccidn
considersaa al confeccionar las estinaciones paca la coumpra de los

equipose.

2. El efecto sobre la ganancia de una situacidn inversa a la sefalada
en el punto auterior.’

3. El costo total aproximado de cada producto elaborado en una planta
de fabricuacidn alltiple, facilitando la eleccidn del producto més

rentable.

‘Condiciones para deterwminar si un costo es fijo d variable.

Las caracterfsticas de un costo depende del propdsito para el cual
se apligue. 81 costo gue trata de suavizar el cargo por impuestos siguienw
do el método mis ventajoso de provisidn, difiere substancialwente del que
puntualiza la conveniencia de la compra & fabricacidn. No es posible, ge-
neraluente, llevar en la centabilidad un sistema de costos mlltiples, de
donde se infiere que debe emplearse un méiodo determinado con propdsitos
de informacidn financiera y de impuestos y otro diferente con fines de
control y plancamiento.

Un método .ue desee mantener adecuadawente irnlosuada a la gerencia de—

be reconocer guel

1°. La asmortizacidn es un costo variable a distribuir ea las unidades

producidas proporcionalmente a la utilizacibn del activo.

29, LIl valor de las unidades de servicio pueden sufrir alteraciones a
causa de las condiciones del mercado & de la obsolescencia progre-
siva, por consiguiente los mayores costos deben prorratearse a las

primeras unidades producidas.
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J

3%, La diferencia entre la aplicacidn actual y plancada de un equipo
pucde origzinar una pérdida que debe aislarse de la vaiuacibn de

existencias e informarse por separudo.

4°. La falta de utiliwacidn plunificada con anterioridaa de un activo,

no dard lugar a gastos o pérdidas.

59, No es posible establecer una cuota de awortizacidn hasta no haberse
determinado la politica aplicable a wantenimiento y reparaciones y
stimwado su c¢oseto corrgepondiente.

>

6% Bl wétodo de awortizacidn es totaluente independienie de la finan-

ciacidn aylicaca a la coupra Ge un activo,

7°. La awmortizacibn es solaweate un fuctor de costos de instalaciones y

loc restunies deben debitarse en forma consistente con la wisuae.

Un andlisis de los factores considerados al adquirirse un equipo, nos
auestra que la auortizacién y los costog conectados con el uso del misw
mo, son variables. Los métodos fijos de amortizacidn han incroducido una
gran coufusidn en la inforwmzcidn financiera, a tal punto que fud necesa-—
rio adoptar el costeo directo para evadir el efecto de los cargos fijos
por amo.-tizaciones y dewds cary,os por equipos. Bs Gtil considerur para
estos casos el uso de ui método alternaiivo de amortizacibn, tal como

la acelerada, en el mbtodo de costo variable.

Como ¢l wonto de um costo ¢s una variuble depenciense de su valor
unitario, no es probable gue una clase determinada de costos se pueda
aplicar a todos los propdsilos. Por lo tanto es necesario un andlisis
suplementario, naciendo abstraccidn del método de amortizacidn seguido.
De todas maneras las cifras de costos extracontables, pucden también

. . . o Il
considerar aspectos tales cowo intereses, inlflacidn y coustos de reempla-

Z0e



Chsteo por Absor=
oién, basado en
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Costéo por Absor-
cibn, basado en
Costos Variables.
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CUADRO 2

Costeo Directo
basado en Cos-—
toa Fiios.

(.
~ | 4 Costos Fi jos.

Ventas ee.o 15000 unidades
a § 100

Existencia Inicial... 3.000
unidades 213.330

Costo de los Productos Fabri-
cados
25,000 Unidades

Mano de Obra, Materiales y
Suministros, 1,000,000

Administracién 60,000
Amortizaciones ' 440,000
Otros Costos 600000

Costos de Instalaciones
25.000 Unidades a § 25

TOTAL 1.773.330

Existencia de cierres |
FIFO 13.000 Unidades 811.200

Costo de lercaderias Vendidas i

Margen de Contribuocidn ‘

Administracién, Amortizac. y i
otros Costos

Ganancia Bruta

Costo Unitario de Fabricacién

}

1,500,000

1

625.000

1

876.200

962.130

537.870

$ 62,40

204,000

«000,000
60,000

«889.000

1.500,000

,-'N
PV S

t

&
1.0124300

¢

487200

$ 67.40

1.500.00!

120,000

1.000,000

1.120.000

5204000

600.00
900,00
560,00

340,00

$ 40.—
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EL ANALISIC Db VALOH

Tanto el personal de produccidn, como los contadores, gerentegde presu-—
puesto, ingenieros y en general los representantes de los distintos sectow
res de la eupresa estin abocados en forma contfnua a la blisqueda de nuevas
formas de reduccidn de costos de produccidn. Bsta necesidad de controlar
cont{rnuamente los cosios ha sido el principal factor de desarrollo en la
aplicacibn del sistema de andlisis de valor, instruuentado wediante la
seleccidn de un grupo de especialistas para concentrarlos en esa tarea y
con capacidad para analizar eficlentewente un pruducto y determinar su va-
lor informando a quienes son responsables de la reduccién de los costos
operativos. La actuacidn de este grupo puede constituir en numerosas cir=
cunstuncias el factor decisivo en la realizacibn de beneficios y los ano-
rros efectivizados a través de la actuacibn eficiente de una seccidn de
anfdlisis de valor, en oportunidades, supera con exceso el costo de la ope-

racidn.

Las herramientas del andlisis de valor

El propdsito fundaxental de esta tarea esbreducir el costo de los produc-
tos disminuyenuo el costo de los uateriales utilizados. Para realizar efec—
tivawente esta funcibdn es necesario tener un acabudo conociwiento del pPro=-
ducto 8 productos que estdn siendo fabricados por la coupafifa a fin de sa=-
ber con exactitud qué espera el cousuumidor de 81. Luego es fundamental man-
teuerée a la avanzada respecto a la comgetencia en el mercado de produccidn
ya que en numerosas ocasiones los productos resultan desalcojados del merca-

do por un sucedfneo gue cumple mis simplemente la misma funcidn y con un

precio inferior.

Es indispensable el conocimiento y la comprensidn de la funcibn desempe-
fada por todas las partes componentes del producto, 1o que permitird una

vieién instantinea de las esituaciones en que resultarid posible realizar un
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reemplazo a un costo wenor y luas causas por las cuales es necesario
utilizar una clase especial de waterial en un area, cuando en otra
pucde ewplearse cual uier tipo. s muy posible que nuevos materiales
en desarrollo se destinen tal vez al reemplazo de materiales costo-
sos para lo cual tienen wucha relevancia las condiciones del merca—
do. .

Los métodos de producciln disponibleé deben ser analizados a fondo
considerando la posibilidad de aplicarlos a la operacibn de la compa=—
iifa, ya que siewmpre cg probuble ue a través de una wejora de los mé-
todoe en vigelcia se obteugan ahorros suostancliales en los coctose
Actuulmente se habls wmucao de automacibn, pero en numerosos casos 8sta
resulta mds gravosa ue uu método mis simplificado, por lo cual cada

propuesta debe ser coacienteuente analizadae.

En rea:idad uuy pocos labricuntes estdn en condiciones de elaborar
todas las partes gue componen los productos que venden, ya gue gene-
ralrente es wds barato trabajar con proveedores de partes gue al espe—~
cializarse en un campo de la prodqccién obtiernen el abaravauiento de
los costog. De todus maneras, podris ser tue aln en esta situacidn sea
necesario establecer si la empresa proveedora euvtin ewplcuardo el m&to~
do de fabricacibn wis adecuado o si no estd eupleando en su totalidad
la capacidad Gisgonible, 8 tawbién guede ocurrir que esté cobrando un

precio excesivo, el que se podaria reuwucir a través de negociuciones.

adends el analista tewdrd cue fawmiliarizarse con muchos otros asun=
tos, los gue bisicazente se refieren a los puntos siguieantesd a) El

istema standard de la compaiifa. b) Bl profundo conocimiento del sis—

w
43

tema contable. ¢) La experieancia eu el estudio de tiempos. d) El pi-
co norzal de capacicad de plunta. e) La familiarizacidn con los pla-

nes de futuras operaciones. (8)
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Las experiencias de nuwerosas coupal.fas seuala gue el anflisis Ge valor
se deseavuclve ém forma wis eficiente cuando esti conectzdo con el depar—
taczento de cossos, pudieca ser ue para 0vros resultevmés veneflicioso tra—
bajar estrecuaucente con el dep. Compras,vo couwo grupo independiente. De

cuclyuier wmanera ec esencial que su personal tenga buenos antecedentes y

conocimientos de log principios contablese.

Aplicaciln del gnélisis de valor e¢n materiales y partes compradas.

Kl departanenio de coupras puede euplesr o los analisbtas ventajosameante
en la tarea de reducir el cowzto de las cowpras, poriue ectdn en condicio-
nes de determinur dentro de 1inites auy strecrog, el posible cosgto de pro-
duccibn. iediante el cﬁiaadoso anflisis del oompduente comprado en la may O
cia de los casos se pucde establocer el costo eiacto de los uateriales uti-
lizados, ;a gue todos los webtules y wuchas otras wmaterias primas se venden
al peso. Bsto dudica la neccsidad de conocer el precio normal de las mate-

rias priwves y poseer un buen couscizlento de las condiciones - normales del

mercado.

El conocimiento de los rétodos de produccidn nace gue el analista pueda

3

determinar el méitodo mds adecuudo para producir cada parte 8 pieza. En caso

E

que €ste demuestre la existencia de un método mds econduwico, el proveedor
Gebe ser informado, ya yue ocasionalmerte puede no haber conocido el método
con arterioridad. kn ecte cuuo, awbas partes se benefician, tanto al provee~
dor como @l couprador y se puede asegurar gue las situaciones de este tipo
son bastantes cowunes. Aunyue tambidn es posible que sea el proveedor quien

a travds del andlisis solucione los problemas de su cliente.

El método wds lucrativo de recuccibn de costos consiste en reemplazar
una pieza por otra. Bs nouy comin que técnicamente los productos se sobre-

disefien, porgue se tiene en cuenta bdsicamente el cowportamiento de los
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materiales y se le presta poca ateucidn al costo, de ahl que si se aplica
un anélisis de pre-produccidn serd posible obtener resultados wuy posi—
tivos en el cazpo de la reduccién de costos.

Unu vez completado el dise.o y comenzada la produccibn, a menudo es
posiblé wue se diswlouyan los costow de armado, asi cowo obrog cosuos
productivos, mediante la siwwvle substitucidn ea el eusawhle de partes
coaple jas Jor otras wis seaucillas, lo ¢ue akorra una gran cauvidad de
horas de procuccidn en este Lrocess.

adenlis loy sroveedores hacen ciperiencias constantes a fin de abarg-
tar pilezas cuya finalidud ses desplagar las elaboradas por un coapeti-
dor, nccho gue en Altica incta..cia tawbidn beneficia al cowsumidor. Los
nuevos materinles se insroGucen regularuente en la produccidn, observin-

ose paralelasente un wejoramiento en log wélodos como corolario de la

[

investigacidn realizada gor loc fabricantes del equino.

wvaluacibn y Proyrumacidn der Andlisige de Valor.-

4 fin de outener los wmixiuos resultados la planificacibn debe ser cui-
dadosa. La prictica de las grandes eupresas es clasificar suw partes cou-

;al

[ee]
o
-

g com

o

yradus eu base a cuategorfas y por ramos de fabricaciba,
slisticvos, piczas cssawmpadas, funcéicidn, etc. Cuaio un item forma una
parte ucgucida de las coupras se lo ublica al Zondo de la lista de prio-
sidades y por el consrurio we colocurd en primer tér.ino a la categoria

afximo gpotencial purca ser aualizala, ye Sue es Tactiblic obtener

»

wds ancrros donde wis se couisra, por lo yue las categorias se listan en

relacibn con su iwportaccia celativa.

Ll prograva ecstablece lu forua de distrivuir el biewmgpo disjsonible a

cada cuavegoria, lo yue no iuplica tieupor fijos con lizites definidos,
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£1in0 acionucionss heat: bivas con la suficiente flexibilidad para permi-
lir wis tieuso a lae cutegorfue mie lucrativue y wenos a las que no lo
son tanto. Se puelen establecer cuotas para varias Areas, las que no
cebieran ser wetas ridiéulaaente bajas nl tampoco inalcanzables, sino
realisias a la luyz del oresupuesto operabtivo de la compaiifa, del pro=
ndstico de ventas o cualquiera de las otras c.lfras proyectadas. Una

weta irreal podria ser el fuctor detersinante que maga fracasar el prow-

¥

’ 3.0 -~ . .
nostico del prograua.

Un progreasa debe contener vositas planecadas a las f4bricas de los
proveedores, donde el analista se familiariza con la operacibn y los
névodos utilizados por el fubricante. Esto posibilita la obtencidn de
infornucibn de inestimuble valor en el cdlculo de los costos, confec—
ciondndose un intorme describiendo cada visita realizada a las diver-
sas pliuntas, indicando su tamario, posibilidades de expansibn, ndmina
de equipos, contorno, departawmentos especilales con gue cuenta, tales
comot cuarto de nerrauientas o de investigaci&n, cancidad de perso-
nal ocupado, observacliones sobre el orden y la limpieza imperantes,
sréfico de organizacidn y cualguier otro dato de que disponga el pro=
veedor. ste informe debe dar un cuadro claro de la operaoién, asi
como de las sugerencias gue pueda aportar el analista para mejorar
la eficiencia de la ewpreca visitada, culen no debe hesitar en sus
criticas i con ello es factible obtener un substancial ahorro de cog-
tos.

Bstas visitas se couplemcutan con un estudio de los nétodos aplicados
por la industria del ramo, poriue la existencia de lnnovaciones pueden
convertir en obsoletos los empleados por el proveedor, auague pudiera

ocurrir que tampoco se esté aplicando el ue jor método disponible en la
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anterior. Lste rubro, abierto por operacibn, debe wostrars
el nlwero de piezas fabricadas por hora, la cuota horaria
de jornales, y la cuota estimada de indirectos de fabrica=-

cidas )
SLETS

(En cusi todos los casos esta inlormacibn se puede obtener a

través del proveedor o en su defecto de los transportistas)

GJ.&A :nH':./‘ Lx B .
(Se asigna noruslmeste un porcentaje razonsble de ganancias.
En ocasiones lav age.acias de in.oruucidn comercial suclen

suministrar este porcentaje).

CuSTO TOTAL
(E1 total de estos cargos se traasforuma en el costo éomputado a
través del método de andlisis de valor y debe ser muy cercano
al costo real, coumparidniose con el wisuwo a fin de determinar
la ragorabilidad del precio gue se estd pagando en la actua=—
lidad).

De este cuadro se deduce el porcentaje de ganancia aproximada reali-
zada pyor el proveedor, la (ue en muchas circunsitanclas puede ser ele-
vada, asuague el precio cotizado por el vendedor sea bajo. 31 este es
el caso la compaiila emprenderi negociuciones gue posibiliten la reduc-—

¢idn de este cosio.

Bl gruzo de analistas estard en condiciones de proveer a la direccidn
de la empresa con un inlorme completo de todas suse actividudes y de
los resultadog alcanzados. & través de estor informes peribdicos, la
empresa toma conocimiento de nuevos decarrollos, métodog u otras ac—

tividades con un wfniwo de esfuerzo y tiempo. Ademds es posible regis—
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Adewds loo ecpeciulistas en esta materia deben tratar de que todas
las 8reas de la eupresa trabajen al unisono y sin dificuliades, prouo=
viendo la cooperacidn entre las diferentes fracciones, proponie.co
ideas bensficiosas para el conjunto j sugiriendo réélas yuu suponen
ayudardn a resolver un problema o a consrolar wis eficientecuente un

drea.



95

y suministros para vender el mejor producto posivle al menor costo.

Las personas que realizan esta tarea relinen lo que se considera Mel
centro de control de costo de los materiales" para el conjunto de la
compaiifa. El departauento de Compras en razbn de su regponsabilidad
especifica hacia la empresa, como centro de ganancias, provee las conw

diciones ideales para desarrollar el anilisis de wvalor.

kste grupo realiza y coordina todas las actividades que tienen que
ver con la reduccién de costo de los materiales, aplicando el siguiente

programasl

l) Establecer metas individuales para cada comprador.
lensualmente se emite un informe de la tarea realizada compardundola

con la meta a alcanzare.

2) La creacidn de nuevas ideas, surgidas de las reuniones con el per—
sonal de la empresa, a las que asisten los representantes de Inge-
nierfa, Fabricacidn y Compras a fin de deterwinar si los cambios de
disetio, las mejoras en los wmétodos, & las especificaciones de mate—
riales pueden alterarse para asegurar la cqmparabilidad de los cosg=-

tos de cada parte 8 pieza.

Otros tipos de reuniones se mantienen regularuente con grupos de
compradoreg por lo menos dos veces al mes, incluyendo el seguiwiento
de los temas pendientes de reuniones, previas, investigdndose cada idea
indepeundienteuente que pueda parecer como poco importante, a fin de no

desecnar proyectos que involucren un potenclal para reducir costos.

3) Reducecidn de costos a través de la accidn de los proveedores.
Peribdicamente puede discutirse con un proveedor significativo, la
situacién que presentan las partes wés costosas y de mayor volumen
que éste suministre. Luego de una revisibn general de partes se le

someten pfeguntas ¥y sugerencias, para que el proveedor verifijue sus



Co&t08, procesos, métodon, eLCe= .

4) lnstauracidn de recompensas tales comot "El comprador del mes" y el "Provee~
dor del mes",vcon el fin de estimular y dar difusidn a las tacreas de reduce
cidn de costos.

La aplicacidn de estos métodos han sido el factor desencadcaante de un

nlmero creciente de proyectos de reduccidn de costos.

Proarama efectivo de pregio por pieza

Tanto los precios facturados per [roveedores cowo losg cargos por fletesy son
coetos gue el uepurtawmcutc de Compras ha tratzado en todos los casos de pantener
bajo control. Sin embargo no es cowln yue se preste la wiswa atencidn a procesos
gue generen gastos cuya causa originaria son las coupras realizadas. Tal es el
caso, por sjemplo, del costo de maquinado del material defectuoso, ya wue la
mayoria de las fundiciones sblo se consideran responsables por el cogto opera-
tivo de piezas defectuosas, es necesario que el personal de Compras, separe el
costo previamente intangible de los muteriales defectuosos y lo aplique cowo
costo taugible del material en condiciones. Soluwente de esta manera se comple=-
ta la responsabilidad del Uepartamento de Compras para obtener el midximo valor

por cada gasto efectivawente realizado en wercuderfas y servicios.

7

bste concepto nos brinda la ogortunidad de alcanzar la meta del andlisis de.
valor de compras mediante la fijacidn de un costo para la mala calidad, que
lue go se agrega al costo directo § tangible comprendido por el precio de fac—
turacibn y flete. El precio efectivo de la pieza es el procedio de costo de
cada pieza waqguinada con terwinade aceptuble utilizaca en la producci&n, por
lo tanto incluye el costo para las piezas defectuosas como tawbién el costo
para la viezas aprobadas.

nl precio efectivo por pleza se puede decivar de un inforuwe cue determina el

costo adicional por items de las pieuas de fundicién defectuosas y couputa el
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verdadero cogsto de cada pleza aprobada. For ejewplos
Total Recepcionado 4364250
Devoluciones (2.520.=-)
llano de obra perdida en ma- '
“teriales defectuosos 1.540¢~

Costo para recuperar fundi-

c¢idn defectuosa 912,50

Costo total $ 43.357,50
Unidades buenas 909

Costo Unitario 3 47,70

Este inforue taubién suministra los medios para computar, mediunte un por—
centaje, el comportvamiento en control de calidad de las partes producidas
POr un proveedor deterwminado. Bsto se cumple adicionando la mano de obra per-
dida en el maquinado de las partes defectuosas provistus, adewds del costo de
retrabajo y recupero, al importe total de devoluciones y dividiendo este to-
tal por el monto recepcionado en pesosgg Este porcentaje, toma en consideracidn
no solauente los importes de chatarra devuelta al proveedor, sino tawbién los

gastos ocasionados por mano de obra y carygos al material recuperado.

El empleo del precio efectivo por pieza y de la inforwacién derivaca del
porcentaje de calidad conjunta como herramienta de compras, se produce de

tres maneras distintast

La priwera y wis importante, en nuestra opinidn, constituye el uso de la
informacidn para wedir la actuacibn del proveedor. ksto se consigue mediante
el desarrollo de los graficos de tendencia y de puntos dispersos para cada

uno y para los que suministran waterial comparable.

El grifico de tendencia contiene un cuadro mensual del porcentaje indi-

vidual, cuyo andlisis iadica la posicidn relativa respecto de la weta £i-
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jada y la provbabilicdad de éxito 8 fracaso de la accidn correctiva, qgue a
su turno contribuird - a reducir los costos para ue la ewpreea obtenga un

nayor valor por el dinero gastado.

A su vez el gréfico de puntos dispersos deterwina la posicidn de cada
proveedor er relacidn a su competidor y nos presenta una adecuada visidn
de su rendimiento conjunto brinddndole a 8ste un "desaffo" a fin de me-

jorar en lo posible su situacibn relativa.

Esta informacidn debe ser transmitida a los proveedores junto con el
resultado de los andlisis realizados por la empresa, de manera gue cada
uno de 8stos est8 continuawente en conocimiento de su rendiwiento indi-
viduale. Cuando se deteruina gue un proveedor no estéd dentro de limites
aceptables de produccidn tanto cualitativa como cuantitativauente, se
hace necesario mantener con 61 reuniones de trabajo a fin de conseguir
la implementacibn de medidas correctivas, ofreciendo la asistencia del

personal de la empresa si se juzgare indispeunsable.

La segunda instancia se traduce en la aplicacidn del precio efectivo
por pieza cowo ayuda ea el trabajo de seleccidn de proveedores, tanto
para la compra de partes nuevas como para las existentes. Puede ocurrir
gue las nuevas piezas presenten caracteristicas similares a las exis-
tentes, por lo tanto al emplear la informacién histdrica, es posible
luego determinar los proveedores con m&s probabilidades para ofertar el
costo final wds acomodado para una nueva pieza. Aungue lo anserior no
debe significar la exclusiln sistemdtica de nuevos proveedores que ace

tualuente no trabajen con la eupresa.

El tercer uso de este m8todo lo constituye el establecimiento de lotes

de compras para materiales con mis de una fuente de suministros como
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resultado de la revisacidn del precio efectivo por pieza aplicado para
cada proveedor en el caso que excedan de dos para la misma parte. Es
evidente que la wmayor participacibn en la negociacidn serd obtenida

por el proveedor (ue pfesente el menocr precio ofectivo. Una decisiédn

de esta naturaleza se toma solauwente al deterwinarse que los deufs re-—
quisitos 8 condiciones, tales comos asistencia técnica, anflisis de va=

lor, servicios y entregus, son siwilares en los demls casos.
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CONTHOLABILIwalL D LOS COSTOS INLIAWCIOS

El crecimiento de los gastos indirectos de produccibn los La transformudo
en los QGltimos tiempos en un componente fundauental del costo industrial s
las cuotas con porcentajes elevados, que en ocasiones dupliéan el costo de
la mano de obra directa, son frecuentes en la actualidad. Lien.ras que la
presidn aplicada sobre este tipo de gastos los ha ubicado codo a codo con
los costos de mano de obra directa, sobrepaséndolos en numerosas oportuni-
dades, la direccidn cientifica geceralmente se ha concenwrado en los costos
de fibrica y por lo tanto su coutribucidn par: aliviar los gastos de funcioe
naniento de oficinus y actividades de apoyo ha sido relativamente pobre. La
Contabilidad de Costos ha desewpeiiudo el papel de socio activo de la Inge-—
nierfu Indusirial al poner bajo control los costos de fdbrica, pero tambiéu

ella ha realizado escasos progresos en sl caupo de control de los indirectos.

Por su propia nasuraleza los indirectos cohstituyen un anatens para la
Coniabilidad de Costos y su weta en este aspecto es alinear los costos con
loé productos 8 procesarlos en la forma Qés clara posible. Sin embargo los
indirectos incluyen elementos de costos gque pareceria ticaden al dezuffo de
tal alineacidn, ya que su categorizacibn bha impartilo a’los costos gue com=
prende una aureola de inevitabilidad que desalienta tanto al Convador de Cos—

tos como al Ingeniero Industrial.

Los costos indirectos, no obstante lo seidalado, son tan pasibles como los
dends de un control objetivo. A semcjanza con los costos directos, estin
principalmente couwjuestos del empleo y apoyo de esfuerzo huwmano y de la
aplicacibn y provisidn de los bienecs de capital a los objetivos de la em—
presa. Por otro lado cuanto wmis notable es su creciumiento, wds interesantes
se tornan cou.o ohjetivos para ateucidn de la direccibn. Al resupccto puede

asegurarse gue en la actualidad coafiguran el frea mfs lucrativa para la

-
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concentracidn de las tureas de las Gerencias Contables y de Ingenierfa.

Lo realizado hasta el presente

El countrol de indirectos necesita en yrigera instancia la planificacidn
del monto gue debe alcanzar y como segundo punto el que permanezca dentro
de los liuites planeados. Ambas tareas son realizadas en forua continua,
reflejando las modificaciones gue sobrevienen a rafz de los problemas y

condiciones en cue se desenvuelven los negocios.

La mayoria de los "controles" se han concentrado en la conservacibn de los
gastos dentro de liiites pluneados pero han obviado ligerawente la Geteroi-
nacidn de lo que deben ser. asf, la mayorfa de las eampresas hoy eu dfa han
elaborado siutemas presupuesiurios para indirectos, que en su forma wmis confn
se establecer. en el punto de equilibrio gue balancea las fuerzas tendientes

a deprimir los gastos con las que tienden a elevarlos {cuadro 1). ‘

ST S8 BASAN i Ud wyUILIBAT0 Db FULJLAS

LOS PRESULULSTOS WOy

Ganancia Merza de Informacidn
Regateo de la Direccién

del presupuestador

Hivel de
equilibrio
Status
Carga de
. _ trabajo \ . .
diedo Tuerza de J Conclencia
Hegateo del de increment:
Presupuestado de costos

Cuadro 1
La direccidn en algunas ocasiones se engara cuando cree gue existe una iden—

tidad de intereses en el proceso de presupuestacién, por el contrario, este es
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un proceso de anvugonlizmos. Aunqgue puede ser gue un Gerente de lfneu sea
un wodelo de parsiwonia para guienes estén por debajo de &l, tiene todo
el interds del mundo en extraer el ufximo presupuesto de quienes estin por
encima en la organizacidn. Cuanto wis elevado eés su presupuesto, mayor se-—

r4d su contingencia y mis simple el exdmen de los resultados.

Una buena cantidad de tareas analiticas ha sido realizada en los depar-
tawentos de presupuestos y contabilidad de costos para estuaiar el compor-
tamiento de las cuentas especi{ficas de costos. Los registros histéricos se
utilizan para determinar las relaciones significativas entre los niveles

anteriores de costos y los principales variables.

Bste método representa un paso positivo hacia adelante en relacidn al
método de "Pruebas de fuerza" para presupuestacidn, pero es indudable que
contiene algunas limitaciones; la mds significativa es que se basa por
completo en la historia en lugar de lo que "debiera" ser, perpetuando las
practicas actuales, tanto las buenas como las malas y volcando un wanto de
espuria respetabilidad cient{fica sobre hechos que no participaron en el
proceso originario. En realidad garantiza una pauta disedada para udaptarse

al material que debe ser medido.

En la lucia por lograr una ganancia integrada wediante una reduccidn en
los niveles presupuestarios, otras organizaciones han buscado con avidez
controlar los indirectos a través de una distribucidn presupuestaria de
las cuentas 8 por un prorrateo de wastos indirectos a los departamentos
que deban recibirlos. Obviamente el verdadero control de costos requiere

una regulacidn de la fuente de los costos, no de su aplicacidn.

A

Quizds mis comunes que cualguiera de estos planes son las practicae de
contralor de las cuentas de indirectos como porcentaje de las ventas 8 de
la mano de obra directa, § limitaando la dotacidn de mano de obra indirec—

ta a un porceuntaje de la dobacibn de los obreros directos.
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Todos estos métodos nan contribuico de alguna manera al control, 8§ al
wenos a la lizitacibn, de los costos indirectos. En muchos casos lLan sido
suplementados con sistemas de planeauwiento altawente calitficados y por la
aplicacidn dé ingenierfa industrial. Rarasente, sin embargo, Se han inte—
grado estos elewentos en un sisteuwa significativo de control de indirectos,
de nmanera que 8stos han crecido inexorablemente y en la desesperacidn oca=~
sional de los gerentes se fuerzan cortes indiscriminados de gastos, cayen

do alternativawente en situaciones de Jjusticia 8 injucticia.

Las soluciones

El proceso de implantacidn del control de indirectos cs esencialmente

el que reconoce y aplica varias proposiciones fundamentales de direccidn:

(1)

1. Los indircctos no constituyen un simple costo sino gue reflejan gastos
especificos. La wano de obra y los costos conexos de mano de obra como
las cargas sociales y suministros son, para la wayorfa de las compafiias

el elemento predowinante.

2. Los costos indirectos surgen no solamente por la aplicacibu de las leyes
automdticae de la operacifn de los negocios, sino por una seleccibn con=—

ciente hecha por ejecutivos responsables.

3. Log gastos de indirectob B0, § debieran ser hechos no merawente como un
vago soporte para la producciln, sino paru cumplir objetivos 8§ funciones
especificas. Las actividades de indirectos tienen sus propios proauctos,
tales cowo facturas, drdencs de compra, listas de ingenierfa y &stas son
tan pasibles de control unitario de costo como cualguier herrawienta de

produccidn.
4. Bstos objetivos & funciones son la Gnica justificacibn para realizar un
gasto indirectcs Por lo tanio una decicibn para emprender funciones in-

directas especificas implics el wiswo grado de anllisis y aprobacibn que
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los planes de produccidn § gestibn.

5¢ En forwa similar, lius funciones de indirectos rejuieren el wismo grado
de definicidn formal de calidad g linites de servicios ue las opera—
ciones de produccibn. 4

6. Las funciones de indirectos como las operaciones fabriles, son sucep-
tibles de la introduccién de standards objetivos de mano de obra y el
control racional de indirectos requiere la utbtilizacidn de tales stan=
dards.

7. La realizacibn del control de indirectos requiere la aceptacibén de ob-
jetivos comunes por parte de la organizacidn responsable del presupueé—
to, del planvamiento, de los métodos y procedimientos y de la medicidn

de tareas.

Un sistewa de control de indirectos que incorpore estos conceptos rara-
mente podrd crearse en cualguier lugar y con una simple medida, sino gue
se desenvolverd por etapas, edil'icéndose sobre lo gue realmente se encuen=

tre disponible.

La primera etapa necesita la aplicaciédn universal de un sistema de con—
troly, incluyendo controles tan elcmentales cowmo los de compras y contrata_
ciones y del ejercicio de funciones analiticas y de negociacidn a cargo de

un grupo centralizado.

La segunda etapa es llevada a cabo en unz base departamental. Para cada
uno de ellos una primera instalacibdn significa definir sus funciones indi=-
rectas & "productos", la medicidn de su contenido en trabajo y una intro-
duccibn de un inforwme permanente de productividad. BLsta instalacidn inicial
provee lavcarga rudimentaria de trabajo y los datos de volumen para la con-—
versidn del presupuesto de indirectos de una base subjetiva a una objetliva

y para reducir el 4rea de opinidn y euwocibn en el proceso presupuestario.

En la tercera etapa, las definiciones operativas y la wedicibn del tra-—

bajo es purificada a travds de la integracidn con un sistema a largo plazo
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del planeamiento de las actividades funcionales y organizativas.

La tarea no se completa nunca sino que es llevada adelante sobre
una base de continuidad a fin de sustentar e incrementar los ahorros

que se realizan a través de la misma.
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fDUCCION Y COiid'd0L DE LOL COSTOS ALLINTSPALTIVOS Y DE VEITAS

terced al desarrollo de los nodernos sistemas de Contabilidad de
Coctos, y de los presupuestos, estadfsticas adeuwds de una amplia gama
de herrazientss y arbitrios financieros, los Contadores han realizado
una valiosa coutridbucibn a lu direccidn de empresas a lo cue se agre-—
ga el importantisimo papcl 4yue tawbién deseupetiaron ern las tareas de
reduccidn de los coutos de fabricaciba y en el radical mejorawiento
de la rentabilidad. En lz actuulidad se hace impostergable yue los
esfuerzos yue anteriormente se concentraron pura y exclusivamente en
el 4rea industrial, seal aplicauos paralelamente y con programas igual-
mente estructurados, a touos los sectores adwministrativos quienes en
razbn directa del creciticuco operado ein los gastos proporcionan un

cawpo muy f£Ertil para la reduccidn de cosuose

La demostracidn wée palpuble del creciuiento desproporcionado de este
tipo de pastos para un perfodo de cincueuta aiios, yue va de cowienzos
de ciyglo bastu ¢l a0 1950, lo brinda la revicta de la NeseCeas o0 BU
nicero de Octubre de 1953, doude se senala para el caso particular de
los Estados Jnidos cues ",.mienvras la cuutidad de obreros auuent$ un
15%, el nl@mero de empleados se incrementd en aproximadamente ocho veces.."
Letubleciéndose a continuacidn... "ien 1920 los trabajadores de industrias
de traacforuucibn cuadrujplicabain en niuncro @ los oficinistag, oy sola=
mence los duplican..". bste ciswo articulo atribuye esta situuciba a nu=

meroscos facitores desicacando cowo priacipales los sigulentest

fl. kBl rapido creciziento irncustrial gque alrajo granues ekprevat con
compyle jus organizacioues y problemas de Gireccidn lo gue requiere
informacidn actualisada e finauzas, custog, andlisis diversos,

presupuestos,control presupuestario, eetvadisticas, etc.
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% 2. liayores exigencias gubernauentales referentes a estadisticas e

informes de tbdo tipo.

"3, El lento progreso en el desarrollo de nejoras tecnoldgicas para
las tareas adwinistrztvivas. En el pasado cada nueva deuwanda de
irformacidn significaba agregar un empleado para satisfacerla,
en lugar de desarrollar nueyvos wétvodos a fin de realizac el tra=
bajo eou el wmiswo nduero de empleados. Como resultado de 10 ex~
puesto la productividad del trabajo adwinistrativo por empleado
no juarcaba relacidn con la produccidn de bienes por trabajador

de fibrica."

En ocasiones se cree naber liegado a la €ima cn wateria de procediwmientos
aduinistravivos y por evnde se da por supuesto la inexistencias de cawmpos
propicios para aplicar un ,ro rawa de reduccibn de coutos, sin eubargo se
observa wuy a‘menudo wue a tr.vés de la sola inctalacibn de un moderno
equipo de oficina, de computacidn de datos o siuilar, se produce un reglan=

teo total de los procediwmicntos en vigencia.

Con eute objetivo como meta lo mis adecuado eu la faz adwinietraviva Te-
sulta la aplicacidn de un programa por etapas, cuyas bases fundawentales
podrian ser las siguientesi (11)

a) Lvaluacidn de tareas y seleccidn de sectores.
b) Deteruinacibdn del flujo 18gico de tareas y fija=—
, c¢idn de standards de tiewpo.
c) Control del diserio y utilizacibn de los foruu-
larios,

A continuacibi se analizan los puntog propuestos.

Bvaluaciln de tureas y seleccidn de sectores

Xl objetivo fundawental de este punto radicu en el estableciviento de la
cagtidad neccsariz de persdeal re uelica pura procesar un voluumelr de ira-

bajo deteruinadéo al wis bajo costo posible.
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Esta definicibn iwplica la efectivizacibn de un anflisis gue solamente

resulta viable si se ewmplean las técnicas cue Ingerierfa Industrial apli-

ca corrientcuente en la determinacibn de los stanuards de fabricacibn, a

los estudios administrativos de ticwpos. s necesario adaptar estas técrni~

cas al tipo gendrico de trabajos adwinistrativos mediante la fijacibn a

priori de la unidad de zedida para la croduccidn que en @ste caso podrd

tratarse de facturas, recibos de payo, liguidaciones de sueldos, etc.

Los we jores resultados en la aplicacibn de standards se obtieneu, a seuew

janza con los sectores de fabricucidn, en a,uellos trabajos que son de na=

turaleza rutinaric y repetitiva. Los pacos a seguir en la implementacidn

del sistema consiston principaluence euns

1°%)

20)

3°)

4°)

5°)

Reproducir graficauenve el flujo de tureas, de acuerdo com 10s proce-
dimientos eu vigencia, asignando valores en unidades de tiempo a cada
operacidn.

Calcular los tiempos totales regueridos por caua operacibn, mediante
la nultiplicacidn de los tiewpos unitarios por log volumenes mensua-—

les a procecar.

Agrupar las opsraciones por posicidn y sumar los respectivos tiempos

unitarios a fin de obteuer el tieupo efectivo para el perfodo wedido.
Establecer los standards de rendiwiento a través de la preparacibn de
un presupuesto de control de horas-adwinigtrativase.

Detersinar la variacidn ,or eficieqcia cowparando horas de presencia

versus horas standards provenientes del volumen de trabajo procesados.

Previo al intento de completar cualyuiler estudio sobre el tema, es indis-.

pencable establecer clarawente las funciones de los departamentos o secto-

res8 involucrados para 1o cual no deben obviarse, en caso de necesgidad, los
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cambios de fondo en los procedimientos en uso. A fin de obtener los
mi¥imnos beneficios en la aplicacidn de los standards se deben seleccio-
nar sectores gue realicen trabajos de naturaleza cutinaria y repetitiva,
tal como se estublecid en loe pirrafos anteriores, con grandes volﬁmenes
relativos en la carga de trabajo, es decirt Liguidacibn de sueldos y jor-
nales, control de tarjetas de jornales, recepcidn y salida de materiales,
eto; Por el contrario los departawentos donde predouinan las tareas crea-
tivas, no mensurables 8 de comple ja compilacibn, no son pasibles de ine

clusidn en este btipo de procedimientos

Una vez realizada la eleccidn, se pondrd en conocimiento del supervisor
respectivo la nuturaleza, ¢l propdsito y la amplitud, asi como los resul-
tados anticipados de la tacea ewprendida. Por otra parte es fundauwental
explicar el hecho gue la wencionada eleccidn no lleva implicita ninguna
cr{tica a su lavor aaterior. La filosoffa aplicable en estos casos se fin-
ca en el mejoraziento de la tarea actual y el supervisoc debe sentir que
la investigacidn le pertenece y que los deuds sdlo se deseupeifian como anaw

listas de la inlorwacibn que €1 suministra.

Bl obtener una activa colaboracibu del supervisor, no sblo es recouen—
dable desde el punto de vista humano, sino gue ademds resulta beneficioso
porcue es la persona indicuada para deccribir lu forma en gue son deseumpe—
tiadas las taress y sefialar los voluwmenes procesados en cada operacidn,
transfornindose entonces en unag pieza vital del estudio llevado a cabo

en un factor funcawental para la reduccidn del tiempo insumido.

Es wuy humano ue los ewpleudos vean con degconfiunza los programas de
reduceidn de costos. nl resentiniento nace de la critica que iwplicita=~
pente se despreude de un cambio en el wmétodo vigente la que, suwmada a la

aneiedad por la posible pérdina del empleo, coaauce a coal'igucar una Si=
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tuacidn sumawmente inc8moda. Kl efecto de un relevaaiento de tareas tiene
consecuencias nucho wmayores sobre el personal de un departamento de lo
que pilensa la generaliuad. Por consiguiente al comienzo del referido re-

levanisnto deben hacerse arreglos que tiendan a conseguir un cambio en

-la actitud de los ewpleados hacia un objetivo de plena cooperacidn.

BEs en este punto donde se presenta la necesidad de interesarlos en la
tarea para gque aporten ideas constrqctivas, propiciando amplios debates
con las soluciones posibles. Lo anterior indudablewente implica ademis
la ubicacibn del personal en el warco wental adecuadc para ta aceptacibn

de cawbios que ein duda se desprenderén del relevamiento realizado.

Norwalmente resulta ventajoso gue cada uno couplete un formulario donde
se detalle su actividad diaria, con la estimacidn del tieupo gue se supone
insume cada tasea hasta compleé tar las noras de presencia. Si1 tenemos en
cuenta gque adicionaluente se puede incluir en el mismo formulario los tra-
bajos realizados en forma periodica, semana, mes, etc., se completa la in-
forpacidn con Lodas las tareas efectuadas en intervalos regulares. A modo

de atlaracibn y dyuda para la interpretacidn de cada tarea a cargo del

analista, es indispeusablc gue el entrevistado aygregue una uwuestra de 1os

formularios utilizados en su trabajo.

Deteruwinacidn del flujo 18yxico de tareas y fijacibn de stundards de tiewpos

La entrega de los forwulariog reseidando la actividad diaria, indicados
anterioruente wmurca ern realidad el éomienzo de la segunda fase del progra-
wa, que consiste priancipalmente en la apertura de cada operacibn en sus
partes couponentes tal como si se travara de un proceso de fabricacidne

De esta waneru las operaciones se agrupau en su secuencia 1l8gica, lo
gue hard posiblé la complementacidn de unu tarea aduiaistluciva por el
cauino mids simple. Proviauzente se identifica en el organigrama departa—

m L N e P PR
mental cada posicibn mediznte un nlmero ue servird para ubicarla en el
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gr&fico gue countiene el flujo de tareas (Cuadro K® 1)

Se ha comprobado que la mejor forma de registrar y determinar el flujo
de tareas adwministrativas consiste en representarlas en un grifico cone=
‘vencional de acuerdo con el procedimiento vigente en el momento de la
investigacidn. La técnica de construccibn de estos grificos es muy co=
nocida cowo para volver a reproducirla, sblo conviene.puntualizar un
aspecto que hace a2l rssultado de su aplicacibn en este campo. Como se
sabe el gralico se comienza en la parte superior de la pigina y todas las
lfneas seguird: una direccibn descendente, con la particularidad de gue la
primera columna de la izcuierda nos seillalari al sector recponsable de las
operaciones funwawentales y las dewfc coluwnas hacia la derecha, las obli-
gaciones de log grupos subsiguicntes. Lste procecdimiento contribuye a en=
fatizar exactaczente el lugar donde se centra el nudo del problema en nu-
merosas oportunidadest las secuewclas de idas y venidas de una tarea deter-~

winadae.

Unz descripeidn breve pero completa de la oporacibn aparece al lado de
cada siubolo, explicando totalwente el trabajo realizado. Esta funcidn
tiene una iwporitanciu relevuate e¢a tuabo y en cuurnto lus descriypciones tie~
aen cowo fin, ca Gltiua instuncia, estimar el tiemnpo requerido, y aventual—
Zenive cuaado se acnculan por posicibn, ewplearlas cowo base en la descrip—
cida de las pogiciones. Luego de la deccrileibn se uuestran tres cuadros
donGe se ubdicun las woras houbres por mes, voluzen wensuzl y horas hombre

por unicad. (Cuadro X° 2j.

Como se incicd anteriorwente, cada operuciln se identifica con un ndwero.
Los sfubolos utilizados en el ,rifico senulal los foruularios gue ingrecan
para £u srocetawiento 8 los documeutos creudos internasmente en el departu-
zento. hba denouinucidn del docauento § el ufnmero del foruslurioc se mues—

[ 4

tran ea el sizbolo, adewds de las copius creadas o recibiuvas.
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51 nos detcn@mos‘en este punto es ficil observar cue la exactitud de
un grifico de estu astvraleza depende de la fidelidul con yue se regis—
tré ol tribajo reslizado en cada pieza de japel en el momento jue fluye
a través del deparctatento, & hasta gue trunsgone su responeabilidad, es
destrufdo § definitivamente arccivado. Bs decir que cada forwulario pue-
de contactarse con sels u ocho‘posioiones a medida que se desplaza a
través del departutento y que, a la reciproca, cada posicién es afectada
por el formulario lo que :ueda registrado en log siubolos y la descrip—
cibin de la opcracibu. bs iauispeasable contar con una copia de todos los
fofmularios ¥y documentos que puedan afectar a un departamcnto, por lo
cual se¢ identirica y verifica cada copia couwo complemento de la fase de
sraficado, asejurando de esta forma qué todos los ingresados o creados
en la esfera departauental sean adecuadauente registrados. Bn resumen,
el analista transforza el gréficb en una represcntacibn fotogrifica del

trabajo, guardando el orden exacto en cue se realiza.

El prbziumo paso debe llevarse a cabo con sumo cuidado por las implican-—
cias ulteriores en la exactitud de toda la tarea posterior, éste consis-
te en la fijacibn de standacds y deteruinucidn de carya de itrabajo de
cada posiciba en base a la funciln viempo. En cada operacibn se compila
el tiewyo a parctir de unidades de sesundos 6 aln fraccionecs de los mis—

ceomedio aensual del

wos, las jue luejo se coavierten en deciluules. Ll
voluusen, resultado de un wucstreo de varios wesss representstivos, se
pultiplica vor la unidad de tieapo. De evta wanera se obtiene el tiempo
total wensual para cada operscidn, la que luege se multislica por el nd-
mero de posiciouwcs a efectos de deteruinar 1as_necoui;ades de i1o.sas hom—
bre para el departaccinto.

* Y

adends de los daisor del stuandard por carga de trabajo a al,.nas opera-—
ciones ge le pucdern asignar un tiempo fijo en foruw esticativa por no re-

sultar pficticaments mensurablee, tales serfans preparacidn de inforwes
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| L _CUADRO 3

IESIGNIFICADO DE LOS SIMBOLOS UTILIZADOS EN EL GRAFICO DE

PROCEDIMIENTOS ; | } ’

O

O

i

Paso u operacibn en el flujo de trabajo.

|
Distribucién de Papeles y/o Formularios.

Vm'chivo temporario 6 un alto necesario en el flujo de

papelese :

. .VArchivo permanente u otro destino final en 31 flujo de

[ .
: VPapeles destrufdos o descartados.

materiales. ‘ i
] fj*
/t
o

(Y
A

: 4

A Recepcién de papeles y/o formularios desde sl Exterior.

I13x

Involuora la posioibn.

NOLUMEA

i

| Formulario u otro doocumento, indicéndose en el denomina-

dor el nfémero de bopias ademds del original.
[

i

IR,

l.« Posicibén 3.~ Promedid Unidades por mes

[

J

1 2 3 4

2o Boraa-ho}'x‘nbre" .por mes 4+~ Horas-hombre por unidad.
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no periddicos, atercibn de llamadag telefdnicas, tiewmpo insumido en
preparacifn de tareas, etc. Tauwbidn se aplica un factor de asignacilén
para ajustar las pérdidas de productividad derivadas de fatiga, pe—

rfodoe de descanso, desacelaracibn de tareas, etce.

A fin de proveer un cuadro résumido de lag posiciones y de la carga
de trabajo, se hace necesario clasificar el grafico a efectos de sumi-
nistrar la descripcidn de las posiciones (cuadro 4). Lo anterior deter—
mina el total de personal y el tieupo efectivo, mds la cantidad de ho-

ras en exceso que no hayan sido asignadas por el standard.

Bl préiimo paso tiene extrema importancia, ya que es agul donde la
operacidn de un departamento es observada cuidadosacente desde el punto
de vista del procedimiento a efectos de detectar cualquier inconsisten—
cia, duplicacidn, trabajo innecesario, demoras, etc. Cada fase del tra-
bajo realizado en un departamento es analizado con actitud critica,te-—

niendo "in uwente" las preguntas siguientess

1. Bs necesario?

(a3

2. ;4 Duplica una tarea realizada eun otro lugar?

3. ¢ Se puede cowbinar con algin otrof?

.

4. ; BEn caso de ser necesario y no duplicar ninguna otra actividad, ;Es

realizado en la forma mnds eficiente?

Bl pensawmiento del analista de procediuientos debe basarse en gue el
aétodo &ltimo afdn no ha sido aplicado y en que siempre puede hallarse

una manera wejor de realizar una funcidn dadz.

La tarea posterior cousiste en la determinécién de la carga efectiva
de trabajo a fin de establecer quesl
1, A posiclones sinmilares se le asigna trabajo de siuilar nuturaleza,
2. En tanto sea posible, evitar mezclar distinios grados de habilidad
en la carza de posiciones. Por ejemplo las tureas de una dactild-

grafa no deben entremezclarse con los de una archivista, ya que
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para tal posicidn el salario puede ser menor. Val vez este principio
no resulte de aplicacidn para pequeﬁas empresas.

Log deberes se asignun a fin de asegurar la continuldad progresiva
del flujo de material a través de las posiciones, evitando cuellos

de botellas y trazados de ida y vuelta.

Eg absolutauente necesario el control presupuestario de las horas
hombre aduinistrativas para asegurar a la direccidn de la empresa Gue
los bereficios derivados del relevamicito serdn irreversibles. lste
tipo de control se basa en horus por posicibn. Loe determinantes de

presupuesto utilizados para cada posicidn son de tres tipos de items.

El priner tigo es‘el voluzen de operaciones repetitivas y se esta-
blece mediante la seleccibdn en el volumen de operaciones de unos po-
cos entre los wmis importantes y acuwulado todos los valores hocarios
correspondientes'incluidos o la descripeidn de cada operacibn. El
tosal dé estos valores horarios se divide por el voluumen seleccionado
de manera de establccer un valor perwmanente. El segundo tipo es deno=—
minado conctante de tiempo, el cual cowbina todas las operaciones dia-—
rias semanales 0 ueasuales para cada perfodo, foruando valores con
tiempo total constante pura cada posicidn. El tercer tipo de determi-
nantes consiste en las asignaciones especiales y se presupuestan en

base al tieupo real requerido para completar cada una.

Los volumenes mensuales reales, multiplicados por los deteruiinantes
3

presupuestadas, dan como resultado las horas standards ganadas, las

que agregadas a las horas constantes y a las provenientes de asigna-

ciones especiales, configuran el total de horus ganadas. bLstas horas

ganadas se dividen por las de presencia a efector de determinar la
eficiencia de la posicidn, como se indica en el informe "Presupuesto

measual de horas-hombres adwinistrativas (cuadro 5).
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, CUADRO N° 4
|
/R 2
0 A
Pac. 1 «;8 3
1 ’7§
| .
Desoripoién de la posicién )
Compaﬁ{a v s eresensvsssesesen e . Feohﬂ de relevamj -,Lto s eeccscsvoe
Ubica(:i.én ® 0 000 00 00O S PO OY BSOS Fecha del anélisié ® 0 OO PO SO GOS OSSR
ReBponBabilidad 0‘0.900.0..-... ! Fecha de I‘eViBién o 0000000 GOPEGESL
Seccién .02‘39&1}?69160...0‘.... | ' Fecha de rGViBién ® 8 0600000000 one s
POBioién .W?Qrggqg.C}?.Pyggis)? FOOha de reViBién Gosovsevecsseon
|
Gré- Segde Horas | Unidades |Horas
gimajﬁfrpos° Descripoién Operativa hombre§ Promedio [hombre
No No por men | por mes p/unidad
t
Ordenes de Venta
Recepcidn de 0/V en secoidn Facturacién
I 3| .x [Revisién de exactitud y complementacidn ]
de o/v. 30,624 630 0,04861
4| x [Contactar Oficina de Ventas para ocorregir )
precios en 1as o/v. 1,225 21 0,05833
t L
5] x [Contactar Planeam. de Prod. para corregir
descripciones en o/v. 1,225 21 0,05833
6| x [Contactar el nivel de responsabilidad ade
cuado para corregir instrucociones especia
les en las o/v. 1,225 21 0,05833
7| x [Envfo de todas las o/v. al empleado de
Facturacibn. ' ) 0,135 22 0,00614
Reclamos y Ajustes
86 x |[Verifica las correcciones y el tipeo en lq
tar jota maestra de correcciones 1,897 97 0,01956
94| x |[Verifica y revisa la tarea realigzada en
los papelres de trabajo por el empleado
de control 7,000 36 0,19444
[
Informe N° 51 )
151| x |[Verifica los desvi{os consignados en las nd ;\
tas y registrados en la recapitulacién 5,498 4 1,37452
|
) \
! =
| |
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152

153

Devuelve al archivo temporario la rsca=
pitulacién de desvios'

Envia la copia para contabilidad de la
factura, adjuntando los desvios oconsigna
dos y la recapitulacién de desvios a dag|
tilograffa y aconseja en caso de instruc
ciones especiales

t
H

Varios

Asignacibn por teléfono

Para problemas de trabajo; 4 hora por
dfa ‘

Asignacién por Preparacidn de Trabajos

Asignacibn para preparacidn de trabajo
Yy guardado de elementos al finalizar
el dfa

\ Tiempo efectivo

\ Horas no asignadas

T\tal de horas hombre por mes
) |

Lol

0,025

0,058

3,667

151,9.

21,1

173,0

22

22

0,06625

0,01933

0, 5000

0,1667
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tipos de eventos no rutinarios que no se muestran en la descripcién de tareas.
Bl presupuesto de mano de obra administrativa debe acompafiarse con descripciones de tales tarears cuando

ellas se presenten.

Solamente rociben este tratamisnto las obligaciones de envergadura,

el presupuesto debe ser lo suficientemente flexible para incluir las poqusfias.—

on riazln

‘e

que

CONTROL  PRESUPURSTAKIO  MENSUAL DE  HORAS  LOMBRE  ADKIHILTHAT1VAS
Ubicacibni Seg¢eifn Fecturagi¢n, Responsabilidads Goytaduyfa, mes:, .
1 2 3 4 5 2 7 | 8
. Tiempo [Volumen|loras [Volumen|lioras horas [Fobre !
POSICION Y FUNCIONES BASES DE LEDICION Std. Std ., hombre |real Lowbro |homiro [bajo) Etw
unitariqmensual|estimadf del ned stand. ﬁg%ﬁgﬁs stand. ic.
F° 2 - Encargado de Precios
Ordenes de Venta y cambios | N° de Srdenes de Venta 0,07413 630 560 46,7 45,5
Ajustes Cantidad permitida 0,02784 97 103 2,7 2,9
Keclamos N° de reclamos autori,. 0,24333 30 42 153 10,2
Informes Constante 95 Y95 999
Varios Constante 89,7 89,7 89,7
Asignaciones Especiales Real
Sub-total 151,9 149,8| (2,1) 87,
IN° 3 -~ Empleado de Ajustes y
Control de reclamos
- Frocesamiento de resumen
de cargas N° de Kacturas 0,00743 | 2.166 2.204 16,1 Yo,4
~ Negistracibn y control de
la Carta de Porte N® de Facturas 0,01256 | 2,166 2.205% 27,2 2151
——————————————————————————————————————— B ST T T T S AN
__________________________________ e i T e I
Sub~total 149,8 193,61 7,8 8y.
pe 8 — Dactilégrafas
Ordenes de Venta Diarjamente 0,2454% 22 2] Y4 N, 2
Procesamiento de resumen
de cargas N° de Facturas ),04728 [ 2.166 2.312 | 102,4 199,3
Varios Constants 46,1 46,1 46,1
Asignaciones esjyeciales Real F3,u
Sub-total 193,9 C1356) 1957 | Y0,
Total de Horas-Hombre
Standards B.014,1
Total de Horas Standards
Ganadas Jel7Y,1
Total de Horas Ganadas
sobre el Standard 165,0
Se ha asignado una 1{nea horizontal para cada posicién con sl fin de agrupar las Asignaciones Lipacia-
Se intenta incluir en esta categorfa todas las tareas trimestrales, semestrales y anualer ; otros
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CONDROL DE COSTO DIL QPL-RRSO;ML ADLINISTRATIVO

RENDIIENDO & BRICIEHCY

DE LAS

POSICTIONES _CONPAOLADAS
- | SECCION ..., acturacibn

' . l
| L:ES DE S48 000000000000

AnaLISTE DE HHDLN]ILTO |

l. Horas standard ganudas . 3151
H 2. Asignuciones especiales , ’ 28
| 3. Horas totales ganadas | 3179
[ 4, Horas de presencia nocrmales 3720
5. Horas extras 24
6. Total de horas de presencia programadas RV
7. Horas programadas (sobre-bajo) las horas ganadas 265
8. Porcenéaje de rendimiento c2)
3. Horas pagas de ausencius (Vacaciones, feriados,
enfermcdad, etc) 40
|
AJALISIS DE LAS VAULACIONES
= DE COET0 {f:
VARLACIONI LT oIl Tl ‘»
. N
A. lloras de presencia programadas j 1 3AAL
© B. Sucldios paguCos por horas 4e presencia LJ: :
(czeluyendo el prcmiolde las horas extrus) 5 3610.-
.
C. Cuota horaria promcdip’ 3 2,50
D. Bucldos pagados por hosas de presencia
(Incluyendo el prewio por horas extrus) ' 864

3
k

IR I
!

5

e

E. Yalor de las noras gahadas (C x 3) i .
3 3

Pe Zayor costo de las horas de trabajo ganadas . 662, 50
| *
1



s,
N ¥

Vacaciones
Feriados

kafermedad

G. TOTAL DE OTHAS VAdILaCI)

He TOTAL DE SULLDOS PaGs (‘G + D)
| ‘\ )
A 5
\\\\

DislalLis DE ASIGIACIONES ESPLCIALLES

v
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100.-—-

100¢~

8.740.=
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Luego de haberse completudo el estudio, mencualwente ge prepara un
"Informe de Eficicucia" (Cuadro 6), gue muestra un andlisis del costo
¥ el rendimiento real en comparacibn con los standards fijados. Dste
informe presenta un cuadro instantdneo del costo de la produccidn por
hora-hombre y elimina de ralz las conjeturas respecto al personal nece-
sario para cubrir una cantidad duda de trabajo. Dicho en otras palabras

nuestra el grado de cumplizmiento de los objetivos.

Qontrol del diselio y utilizacidn de los formularios

El control de los forwularios norumalmente estd adjudicado al departauento
de i8todos. Demds esti decir que en el pasado este tipo de control ha reci-
bido una atencidn preferencial, nabiéndose escrito bustante sobre ello. Sin
embargo todo el mundo estd de acuerdo en que debe realzarse coatfanauwente
su iwmportancia en consonancia con el ahorro potencial en costos administra-

tivos emer.entes de un s8lido programa destinado al control de los miswmos.

El principal objetivo de un programa de coatrol de forumularios radica en
la reduccidn de gastos en personal adwministrativo wediante la eliminacidn
de foramularios innecesarios y la incrementaciba de la eficiencia de los
restantes. Listimaciones realizadas en los Lstados Unicos (Boletin de la
HeAelesney, Ucitubre 1953, pag. 180) selialan que la empresa promedlio gpasta
de 8 a 10 dd8lares en personal adwinistralivo por cada uno empleado en for—
mularios iwpresos. Por lo tanto, es razonable pensar que si eliminawmos los
formulacios innecesarios, no solamente reducirewmos la facturacidn de los
proveedores por ecte coucepto sino, gue tawbién decrecerdn los astos ad-

ministrativos gue corre: apacejacos con los foromularion en uso.

Se na determinado que el ;rimer paso en este control se basa en prevenir
la introduccidn de los forwularios superiluos & innecesarios en los pro-
cedimient os. Para cum lir con este objetivo ev aconsejable noubrar un re—
presentante en cada departamnento de mayor envergadura, para gue actie en

todas lag tramitaciones atinentes a formularios. A este empleado se le



124

asigna la responsabilidad de revisar cuildadosamente cadu nuevo forzu-—

lario a impleumentarse 8 en uso, con el siguientc esqueua mentals

1. ¢ Bs necesaria la informacidn suministrada?

2. En caso de yue sea asi, s;Puede estar disponible en otro'informe 5
puede congolidarse este forwmulario con otro gue sirve un propdsito
similar?

3. ¢Cudl es la cantidad winima de copias regueridas? (Las copias inne-

cesarias son causa de gastos adicionales en iwprenta y en personal

aduinistrativo).

Un factor wuy iuportante pura el control, es el disefio. Los fortiu-
larios gue son légicuuente coupaginados y de fécil comprensidn, pue-
den contribuir en gran medida a reducir el esfuerzo del personal in-~
volucrado en su utilizacibn. Los ewpleados encargados de su aprobacidn
o preparacidn deben ser aleccionados para gue los revean con SUTO Cuiw

dado, considerando fundawentalumente el mejor diselio posible.

Luego de haberse establecido claramente la necesidad del formulario
y su adecuado diseiio, se prepara un cuestionario (cuadro T), donde se
incluyen preguntas concernientes al control y las especificaciones para
su reproduccidn. Lste cuestionario y el bosquejo nitido del formulario
se envian al departacento de Procedimientos, quien investiga su necesi=
dad, contenido, distribucidn, la correlacidn con los procediuientos pro-
puestos o estableciuos y sus efectos en otros departawentos. bin caso de
resultar aprobado se lo rewite al sector de servicios a cargo de los iuc-—
presos, para establecer donde se imprimird, se le asignard un ndzero de

forzulario, se deterwinari la cantidad winiza eu stock, etc.

Polftica de reteacidn en la fubricaciln y provisida de foruularios.

Una parte esencial del programa consiste en conservar un stock adecua-

do de todos los tipos de formularios, tanto los cowmprados como los repro-—



CU;LDK‘\O 7

CULSTIONARIO PARA FORMILAARIOS
A

|
i

A ]
(Completarse en dyiplicado con una muestra del nuevo

formulariO\

=T 0w

Fecha...-......... 1900

wmero ae rorzulard TLIULLD Luevo [:]
i
: \ iwvisado [:]
I
- Gxino Utili;udq gox decmplazeal £OrCean”
SLuico ueparcamep o T™tulo
< 8 . s 2 # - . .
Cantidad Ubicacidn' | Disposicidn del Form.snte
[Usada por mes .
\ [:] Se sijue [:] Desechad.
\ T Utilizando
: .

I
Propbsito 8 usos del foruw. (Si se sigue empleando) N L
s

Tipo de iormulario(marcar | Tamanos(.arcar uno)
uao) cus.
13x6 [ 10215 ]
13x20[ ] 22x28 []
22 x 36 [:]

Ffecna regucrida

Tipo de pupel(marcar uno) Doja sivple

Peso = Ligero[:jfesadoﬁgﬁ Con copias
Zediano[_JCariu Con copius y carbdn.

Papel Ditto Si[:] Ko O Iaupreso

P?pel de color 3 wsguinas redondoadoss Si[::] o [::] LEpucio puiud [:]
, Impresid de un lado | Lapicera/LiLiz
o Bpresion = de un la bscrit.de wlqeina
Tinta de colors de los dos lados Comtn [:] blch[:]
En blocks | Si ] %o [] otras [
i
iarcons Yerroracion (1incicaco en‘la CO.14,
: . 1o : ; Ui S
bu%ﬁrlor Inferior 4% de agujeros Uiawetro
Ludo derccho  Lado izquierdo Superior [::] Inferior [::]
largen para encuudernu?ién (irdicarlo en |-
forzulario de muestra) Ladoss Derecho[ | Izquierdo (]
]

X
|

Instruccioncs especialest

1 ::::::::::::::::::::::;’_—_"-‘:::==::::::::::::::::_——_-~:::::::::::::::f

n
T

dsguerido For

firpa , Aprotvada Aproband mCioaos
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ducidos en la yropia‘empresa, er. cantidades suficientes para satisfacer
los requerimicutos y de acuecdo con la politica de lote mAs econbmico
. de compra o impresidn. bstos formularios se almacenan en el sconomato
central y se retiran en el wowmento de necesitarlos y mediante la uti-
lizacibn de las tarjetas de "mfnimo", que reflejan el punto de pedido,

asegurdndose con suficiente unticipscidn una nueva recepcidn de los

miswos y su disgponibilidad, en el momento oporbunoc.

Cuando resulte obvio cue un formulario no se mueve como debicra, se
solicica informucidn al departawento ._ue lo utiliza corrienteuente con
el fin de deterainzr si el wuiswmo se ha convertido en obhsoleto. Esta vie
gilancia conctante torna icprobable la jerwanencia en stock de un for—

wulario inuctivo.

Bl paso final y parte fundawental dél programa de control, es la desw-
truccidn sistemdtica de los foruwularios luego yue hayan cumplido con su
coretido. Un programa bien peisado en el cual se destruyen los regis—
tros inltiles en lujar de retenerlos, puede hacer wucho ein el campo de
la reduccibn de los gastos adwinistrativos. Auncue el costo de manipu=
leo, archivo y embalaje de registraciones es bastanle couplejo de ob-
tener, se sabe a través de la experienciu de empresas americanas gque
los referidos gastos para el caso de T7.000 cajones de oomproban;es
acumulados duvante la segunda guerra zundial ascencieron a 80.000 48~

lares. (op.citada ,ag. 182).

Bste orograza se estructurd en base a la retencibn de los registros
y coumprobantes esenciales 8§ reyueridos por lu ley, por consiguiente
con anterioridad a su puesta en warcia cs fuudamgntal clasificarlos
cuidadosamente, asi como proceder a la destruccidn de los docuwentos
que se oonsideren innecesarios. qu registros gue se disponga retener
e guardardn en cajones es,eciales debidawente rotulados y clasificados
de manera de obtener un ripido acceso a la inforumucidn en caso de ne-—
cesidad. Las Areucs de custodia de documentos noruuliente se hallan ba-

jo el control del departamento de ¢ontabilidad.
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Bl ticupo de¢ coaservucibn de los docuwencos depende de las regula—
cionegs leguler y de lac necesicades aduinistrabivas. 4 tal efecto
- K 4 . i~ - . . - R s T . .
en ocasibn de proceder & su cwbalaje es recouendable coupletar un
formulario conteniendo la fechs en que los registros pueden ser
destrufdos exn cada caso, luego se los arcuiva en forma correlaciva

de acuerdo con su fecihe de destruccidn.

Beneficios derivados de un progxrsma de control de cosior adwinisbrativos.

fina

Los progracus cuyu lidad son la recuccidn y el control de los
cogios adwinicore. tlvos requieren un tiewpo cousidersble y un esefuerzo
acorde e¢n su aplicucidu, por codsiguiente de los wiswos deben derivars—
se nuzerogos veneficios a efectos de compensar tunto esfuerzo. Las prin-
cipales ventajas cue pueden obtenerse de tal tipo de programa se rcsdv

men en las sigulentess

1°) El1 beneficio fundauwental es, por supuesto, la gauurcila monectaria
resulsante de la roduccidn de los cosgtos adwinisirativos. En razdn
de que los gsueldos forwan el item »principgal de ecte tipo de cosios
1 - & & H
la recuccidn en la cansidad de gente ewgleada greowuce el uayor be—
neficio. Lu reduceidn en persvual no significa necesaria. eute que
log empleucos glcruun sus tratajos, serla una interpretucidn de~
maclado viwglista adewls de ewxrdnea, nocuclwcate la rotacidn na-
tural y lu absorceid de persoual por obtros depariucentos ocupa la

wayoria uel personal libre.

29) Al adoptar esbc pro,raua, los supervisorcs touan conciencia de la
necesidaa de controlar j reducis costos admiristravivos. wuchas
ideas interesuntes se Gesarrollan y touwun cuerpo en conexidn con
este tera , es muy probuble que al tnas de ellas nunca hubleran

tenido ogortunidad de wmanifestarse en otras condiciones.
3%) La direcciba de la empresa cuensu con una serie de puntos de re-—
fereuciu para deterwinar la tendencla de los cowtos adwlinistrabie-

VOS e
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5°)

\
6°)

7°)
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¥g posible comparar la eficiencia entre departawentos ya gue todos
funcionan en base al sistema standard.
Se eliminan definitivamente las conjeturas referentes a la cantidad
de personal indispensable gara procesar un volumen de trabajoe
Los empleados sienten que trabajan para una gerencia efliciente,
guien a su vez les inspira un sentido de orgullo por log progresos
logrados.
A través de la uwayor productividad, los empleados perciben la opor-

tunidad de mejorar sus ganancias y de asegurar su ewpleo.



|
! BIBLIOGILLFIA \

2\ i

\
'n) LSPLCIFICAS 3

\
(1) ¢ Benjawfn P. Hawilton / Helps for your Cost Reduction Program.

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7

L 3

[ ]

|

N.‘\AX.A. Bulletin, Vol. XL = Section 1 9 W% 5 « January 1959.

Ne‘n\; York U.SedAe , pégse. 5/10

A
Paul lLi. Deal/Continuous Cost Heductione
N.AWC.A. Bulletin, Vole KAXV N®. 3 = November 1953.

Now York U.S.As, phgs. 338/343. a

| : .
Alwyri L. Hartogensis / Cost Reduction by ..ute Force

Jdanagexent Ac \Y

How York U.Seh o pfce. 36/42..,
W0

t




Cogt Reduction.

\ ,
N.A Ae Bulletin - Vol. XL N°® 5 « January 1959.

(9) 3 V. Von Boil /'Purchase Cost Reduction and value dbuyinge

s

Now York) U.S.A. = pigs. 171/185.
(10) & David CA\Vow rd / Overhead Costlare controllable.
Eanagemoﬁ Ac ounting, Section 1 Vol. ALVIII K° 6 - Fcbruary
1967, New\Work U.S.4., plgs. 33/35.
/ '
b) G205 AL

~ Robert Beyer [\ Contabilidad de eficiencia para Ilancamicnto y
Control,. \ .
Edicionecs de Cd‘;abilidad Yoderna Buenos Aires - 1368,

.
R :\A \\

- Charles T. Horngnen / La Contabilidad de costos en la Direccidn

de Bupresas UTLIA. :

Wéxico -

- Gordon Shillinjlaw / Cost Accounting Analysis and Control

)
Richurd D. Irwin, Inc. - 1962

United Statecs of Auerica

- Ypencer y Siogeluan / Lconomfa de la Administracidn de Eupresas



	1501-1017_LemmiORJ
	1501-1017_LemmiORJ_0001
	1501-1017_LemmiORJ_0002
	1501-1017_LemmiORJ_0003
	1501-1017_LemmiORJ_0004
	1501-1017_LemmiORJ_0005
	1501-1017_LemmiORJ_0006
	1501-1017_LemmiORJ_0007
	1501-1017_LemmiORJ_0008
	1501-1017_LemmiORJ_0009
	1501-1017_LemmiORJ_0010
	1501-1017_LemmiORJ_0011
	1501-1017_LemmiORJ_0012
	1501-1017_LemmiORJ_0013
	1501-1017_LemmiORJ_0014
	1501-1017_LemmiORJ_0015
	1501-1017_LemmiORJ_0016
	1501-1017_LemmiORJ_0017
	1501-1017_LemmiORJ_0018
	1501-1017_LemmiORJ_0019
	1501-1017_LemmiORJ_0020
	1501-1017_LemmiORJ_0021
	1501-1017_LemmiORJ_0022
	1501-1017_LemmiORJ_0023
	1501-1017_LemmiORJ_0024
	1501-1017_LemmiORJ_0025
	1501-1017_LemmiORJ_0026
	1501-1017_LemmiORJ_0027
	1501-1017_LemmiORJ_0028
	1501-1017_LemmiORJ_0029
	1501-1017_LemmiORJ_0030
	1501-1017_LemmiORJ_0031
	1501-1017_LemmiORJ_0032
	1501-1017_LemmiORJ_0033
	1501-1017_LemmiORJ_0034
	1501-1017_LemmiORJ_0035
	1501-1017_LemmiORJ_0036
	1501-1017_LemmiORJ_0037
	1501-1017_LemmiORJ_0038
	1501-1017_LemmiORJ_0039
	1501-1017_LemmiORJ_0040
	1501-1017_LemmiORJ_0041
	1501-1017_LemmiORJ_0042
	1501-1017_LemmiORJ_0043
	1501-1017_LemmiORJ_0044
	1501-1017_LemmiORJ_0045
	1501-1017_LemmiORJ_0046
	1501-1017_LemmiORJ_0047
	1501-1017_LemmiORJ_0048
	1501-1017_LemmiORJ_0049
	1501-1017_LemmiORJ_0050
	1501-1017_LemmiORJ_0051
	1501-1017_LemmiORJ_0052
	1501-1017_LemmiORJ_0053
	1501-1017_LemmiORJ_0054
	1501-1017_LemmiORJ_0055
	1501-1017_LemmiORJ_0056
	1501-1017_LemmiORJ_0057
	1501-1017_LemmiORJ_0058
	1501-1017_LemmiORJ_0059
	1501-1017_LemmiORJ_0060
	1501-1017_LemmiORJ_0061
	1501-1017_LemmiORJ_0062
	1501-1017_LemmiORJ_0063
	1501-1017_LemmiORJ_0064
	1501-1017_LemmiORJ_0065
	1501-1017_LemmiORJ_0066
	1501-1017_LemmiORJ_0067
	1501-1017_LemmiORJ_0068
	1501-1017_LemmiORJ_0069
	1501-1017_LemmiORJ_0070
	1501-1017_LemmiORJ_0071
	1501-1017_LemmiORJ_0072
	1501-1017_LemmiORJ_0073
	1501-1017_LemmiORJ_0074
	1501-1017_LemmiORJ_0075
	1501-1017_LemmiORJ_0076
	1501-1017_LemmiORJ_0077
	1501-1017_LemmiORJ_0078
	1501-1017_LemmiORJ_0079
	1501-1017_LemmiORJ_0080
	1501-1017_LemmiORJ_0081
	1501-1017_LemmiORJ_0082
	1501-1017_LemmiORJ_0083
	1501-1017_LemmiORJ_0084
	1501-1017_LemmiORJ_0085
	1501-1017_LemmiORJ_0086
	1501-1017_LemmiORJ_0087
	1501-1017_LemmiORJ_0088
	1501-1017_LemmiORJ_0089
	1501-1017_LemmiORJ_0090
	1501-1017_LemmiORJ_0091
	1501-1017_LemmiORJ_0092
	1501-1017_LemmiORJ_0093
	1501-1017_LemmiORJ_0094
	1501-1017_LemmiORJ_0095
	1501-1017_LemmiORJ_0096
	1501-1017_LemmiORJ_0097
	1501-1017_LemmiORJ_0098
	1501-1017_LemmiORJ_0099
	1501-1017_LemmiORJ_0100
	1501-1017_LemmiORJ_0101
	1501-1017_LemmiORJ_0102
	1501-1017_LemmiORJ_0103
	1501-1017_LemmiORJ_0104
	1501-1017_LemmiORJ_0105
	1501-1017_LemmiORJ_0106
	1501-1017_LemmiORJ_0107
	1501-1017_LemmiORJ_0108
	1501-1017_LemmiORJ_0109
	1501-1017_LemmiORJ_0110
	1501-1017_LemmiORJ_0111
	1501-1017_LemmiORJ_0112
	1501-1017_LemmiORJ_0113
	1501-1017_LemmiORJ_0114
	1501-1017_LemmiORJ_0115
	1501-1017_LemmiORJ_0116
	1501-1017_LemmiORJ_0117
	1501-1017_LemmiORJ_0118
	1501-1017_LemmiORJ_0119
	1501-1017_LemmiORJ_0120
	1501-1017_LemmiORJ_0121
	1501-1017_LemmiORJ_0122
	1501-1017_LemmiORJ_0123
	1501-1017_LemmiORJ_0124
	1501-1017_LemmiORJ_0125
	1501-1017_LemmiORJ_0126
	1501-1017_LemmiORJ_0127

