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g'til(O'f[~!', rE '1.'" h~.r~!,n ..T~D DE CIENCtf\S F.CONOM~lCf.~
Protesor Emérito Dr. ALFREDO L. PALACla.'fr

ilAGIA COSTO~ BCONOMICOS

BASh~ PAliA UNA POLITICA DE ~UCCION y CONfHOL D~ COSTOS.

Enfrentada la ~presa con el desafío que implican las complejas condi

o í.one e de oompetencia que presientan los morcadoa en la aotualidud, pure

cería que sólo la aplicación de medidas destinadas a cumplir la meta tra
~ .~-

...:-' zada por la más moderna conoepción eoonómica, 'es dE?~r la primacía del
, /

desarrollo sobre la gananQia oomo fin en sí misma, 'pueden resolver los
I

problemas que ensombrecen,laa alternativas del desar~ollo empresario.

Estas medidas se traduoen fundamentalmente en la~·tareas de reducoión

de oostos, cuyo fin ea la l disminuoión de los oostos de fabrioación, admi-
I

nistraoión y ventas. Para' instrumentarla es indispensable la confección

de un pro~rama que con~enga las bases 6 reglas de juego necesarias para

el cumplimiento de los ob~etivos señaladoo.

:.~

Estas bases deben oonsiderar una serio de puntos totalmente integrados,
t

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

diente fundamental para ~ealizar una efeotiva reduooión de oostos.

~l programa debe ser aplicado en forma permanente y contínua, ya que una

campaña relámpago emprendida oon la finalidad de reducir costos puede te

ner consecuencias totalmente opuestas a la~\ esperadas. Memás si conside

ramos como una neoesidad la maximizaoión de la gananoia sobre la inversión,

una disminución de la misma tiene 'oonsecuencias similares a una reducoión

de costos, tal sería el oaso do una nueva téonioa ~ue aumente la producci6n
I

en e~uipos con s6lo introduoir modifiqaoiones menores en lugar de reecpla-

zarloBo

Eh algunas ocasiones simplemente no existe la oportunidad para ~roducir

la dOfieada modificaoión de oostoa a travás de un sistema ordenudo y fLEitÓdi

co.El tiempo oonstituye el faotor vital porque S8 oorre el riesgo de abO

tar laa disponibilidades antes de poderse vislumbrar los benefioios deri-
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vados de la aplicaoión ·de un método. Está en juego la supervivencia
I

de la empresa, por oonsig~iente el tiempo y los problemas financieros

demandan un método más direc·to y positivo. En e aaa circunstancias "el

martillo reemplaza al cinsel", estableoiéndose los límites de gastos
I

que harán poaib10 la ganancia esperada y la dotaoión de personal e in~

talaciones necesarias para oumplir tal cometido. Este método involucra

un elevado costo social y una carga de desprestigio para la empresa, de

manera que su aplicación ~ebe restringirse a situaciones que no admiten

otra salida.
r-.. ~

Las premisas b~sicas en materia de coatos nos indican una secuencia

16gica en loa diversos pasos que se plantean. Talea aon& en primera ins

tancia ub~car el coato, luego controlarlo y finalmente reducirlo. hato

nos interna en loa problemas de departawentalización, especialmente con
\

propósitos 'de costos, ya que resulta obvia la inadeouaci6n de los costos

por plantas si nos atenemos a las difioultades operativas en la aaigna-
\ .

ción de los\gas·tos previamente acumuladoa en ouentas genéricas de cootos.

De esta man~~a no eer!a posible el oumplimiento de la secuencia descripta

al comionzo ~ por consiguiente impracticables las tareas de reducoión de

coe t os , ~\
Es sabido q~e el control presupuestario oons)ituye una herramienta de

\ ~

direooión por 1. xceLancí.a, pero su empleo debe partir de bases homogéneas

y con planes de cuentas estructurados de acuerdo oon una adecuada técni

ca para agrupar\', a información,' a fin de brindar la posibilidad de una

base objetiva Pr:(' \a medir 10 realizado, debiendo además ser oonocida y

comprendida por i\da la organización. Este es el momento para dirigir
1. \

nuestra atención presupuesto oomo medio de reducoión de costoa y aun-
\'\

que algJnoe preoup ~etoe seotoriales, oomo, los de publicidad, ventas y

administraoión se p~den oontrolar oon relativa faoilidad, ea indispen
\

\\\ \
\\ \

\ \
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sable puntualizar las difioultades que ee presentan en los complicados

presupuestos de gastos de fabricaoión, sobretodo porque en su mecánica

interviene la eficiencia, de ahí la importancia del sistema standard

aplicado enl la medición de los rendimientos que presentan loa di~tintos

departamentos de fábrica, Itan·to para la mano de obra directa oomo la

Los informes que ecita el Contador deben llenar dos objetivos funda

mentales.' el primero como historiador financiero y e¡ segundo como miem-
A~. .~

-~~ bro del equipo de direooión de la empresa. Si se pf=!.~~e de la base que la
/

informaoión será diferente, segÚn que el propósito q~e se tenga al con-
,

feocionarla es de publica~ión interna ó externa, va. de suyo que los datos

respeotivos· provendrán de 'fuentes distintas. Luego ~et puede asegurar que

los costos históricos oonvenoionales y destinados a información externa

no son generalmente utilizables para el control y la toma de decisiones;

oomo se deduce al examipar los elementos esenciales de un proGra~a de

reducción de costos mediante la t~onioa del oosteo por absorci6n en la

forma oomunmente aplicada.

La reducción de oostos ~a más allá que un simple ob~trol, ya que impli

ca en esenoia un esfuerzooontínuo ouyo destino es la disminución de los
I

oostos, cualquiera sea el nivel que ellos hayan aloanzado. El control de

cos'tos fija una medida de rendimiertto bajo ciertas y determinadas ~ircuns

tancias que Be espera prevalecerán durante un período, en cambio al adop

tarse el sistema de reducoión de oostos se fijan metas determinadas en

base a una eficiencia posible solamente en oondioiones perfectas y por lo

tanto de cumplimiento muy incierto, ya que el heoho de aceptar "las oir

cunstancias que se esperan van a prevaleoer" debilita en forma definitiva'

un programa de este tipo. Además el poner énfaSis para que los oostos fi

nales de los produotos sean razonables, supone la adopoi6n de standards

aloanzables en lugar de ideales, lo que se traduoe en la péruida do la
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I
motivaoión fundamontal en la disminuoión de los coutos.

La presión para reducir oostos debe aplioarse con igual intensidad en

todos loa períodos, abstraooión heoha de la oonsistencia del ingreso. No
I

es s6lo fundamental obrenez- un adeouado retorno sobre las ventas, sino

~~ comparar ventajosamente la ganancia real del perío~~con la pronosticada

ó la que debi6 ser de acu6rdo oon el volumen reali~~o de negocios.

~

Tanto el sistema de costeo directo oomo el análi~i~ de oosto-volumen-

1 I l' ~ 1ganancia, parten de a base de que todos os costos que no var~an oon e

volumen, pertenecen al período. Las gananoias comienzan en el momento en

que se han reouperado todos los costoa fijos a través de los ingresos por

ventas, superando el punto de equilibrio tal como se muestra en los grá-
I

fiooa oonvencionales de costeo directo. El ingreso es una funoión de las

ventas y no está influenoiado en manera alguna por e:~. volumen de produe-
I ~

016n.

Al inoluir en el oosto de los produotos loa gastos de tabricaci6n tijos,

tal como se plantoa en el I sistema de costeo por absorción, prácticamente

son prorrateaQoa a tres áreasl 1) la existenoia de oi~rre; 2) el costo de

ven~aa y 3) la variaoión por volumen. En ninguna forma estos oostos con

du~irán metódicamente a oomparaoiones y ariá'~isis, razón fundamental de su

incompatibilidad con el método oosto-volumen-gananoia.

~6tO nos lleva a estudiar los faotores quo tienen incidencia en la cla

sificación de un oosto oomo fijo ó variable, ~ara lo cual resulta sumameu

te esclarecedora, cuando no existen problemas de utilización incompleta

de la capacidad instalada, un estudio sobre una típioa decisión de compra

ó fabrioaci6n. Un análisis de loa factores oonsiderados al adquirirse un

equipo n06 muestra que tanto la amortizaoión oomo los COctOfl oonectados

oon el uso del mismo, son variables. Los mátodos fijos de amortizaci6n

han introduoido una gran oonfueión en la informaoión financiera. a tal

, I

· 'f':
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\\
punto que fué neposario adoptar el oosteo direoto para evadir el ef~oto

~
de los cargos fi;os por amortizaoiones y demás coatos de equipos. ~a

útil oonsiderar ~~ra estos Oasos el uso de un método alternativo de amor
. \

tizaoi6n, oomo la~ celerada en el método de costeo variable.
i\~ \ •

La empresa en su\\ onjunto está abocada en forma oontínua a la búsqueda

de nuevas formas de\ eduoci6n de costos de producoi6n y esta nec~sidad ae
\ "',

ha oonstituído en el~pri\ oipal factor de desarrollo en la aplicación del

sistema de análisis d~ v~ or, instrumentado mediante la selección.de un

~grupo de especia11a·tas\pa ooncentrarlos.en eata tarea y con oapacidad

para analizar efioient~men e un produoto y determinar su valor, informan

do a quienes son respo~abl~s de la reducoi6n de los coetos operativos. La

aotuaci6n de este grupo ,ued~ oonstituir en numerosas oircunstancias el

faotor decisivo en la re izaci6n de los benefioios y los ahorros efectivi-
\

zudos a través de la aotu oi6n efioiente de una 8ec016n de análisia de va-

lor, en oportunidades, su ra ~on exoeso 01 coato de la operaci6n.
~
\.

Dentro de eata t~onioa e10mátodo más lucrativo de reducci6n de COEtos

consiste en reemplazar una pieza por otra. Comúnmen~e loa productos se

sobrediseñan, porque se tiene en cuenta básicamente el comportamiento de

loa materiales y se le presta pooa atención al costo, de ah! que si Ee

aplica un análisis de pre-(joduco~6n será posible obtener resultados muy

significativos en el oampo de la reducoi6n de oostoa.

Si consideramos que un pr06rama de reducci6n de ooatoa ea meramente un

plan oreanizado para obtener el máximo resultado posible del empleo de

nuestro dinero, es de~ir el principio hed6nioo aplicado al ahorro, es 16-
I I

gioo que inoluyamos un aspeoto fundamental en oualquier estudio sobre

el temal los costos de oompra,_ En esta, área se emplean una serie de ho
I

rramientas destinadas a obtener el máxi~o ahorro en la oompra de múteriu-



fuente de suministros. I

6

les 6 partes, tales oomol 1) ~l análisis da valor; 2) pro&!'ama de precio
~ ~
,~>.. efeotivo por pieza para seleooionar proveedoresJ 3).¡-tl uso de la informa-

oión para medir la aotuaoi6n del proveedorJ 4) de6~rrollo de más de una
i ~

, \
; ~

r

Aotualmente ae haoe impoatergable que los esfuer~vs anteriormente oon

centrados exolusivamente en el área industrial, se apliquen paralelamen

te y oon programas igualmente es-tructurados a todos los sectores adminis

trativos, quienes en raz6n direota del oreoimiento operado en los gastos

proporoionan un oampo muy, fértil para la reduooión d! oostoa.

\.~

En realidad por su propia naturaleza loa gastos iridirectoa constituyen
/ .

un anatema. para la oontabilidad de oostos y su meta -en este aspeoto ea

alinear los cootoa oon lo~ produotos ó procesarloo en la forma más clara

posible. Sin embargo loa indireotoa incluyen elementos de costos que pa

reoería tienden al desafío de tal alineaoión, ya que su oategorización

ha impartido a 106 aoatos qua oomprende un~ aureola de 1nevitabiliáad
-1

que desalienta tanto al oontador de OODtos como al Ingeniero Inuuatrial.

no obstante son pasibles. oomo oualquier otro. de oontrol objetivo.

En ooasiones se cree haber aloanzado la sima en materia de procediwien
I

tos administrativos y por ende se dá por supueeto la inexistencia de cao-

pos propicios para aplicar un prog~ama de reduoción de -costos, sin ewbar-
I

go se observa muy a menudo que a truvás de la sola instalaoi6n de un mo-

derno equipo de oficina, de oo~putaoión de datos ó similar, se produce

un replanteo total de los prooedim~ent08 en vigenoia. La mota 6S esta-

blecer la cantidad necosaria de personal requerida para proceuar un vo

lumen determinado de trabajo al más bajo costo posible, para lo cual es

necesario evaluar las tareas, determinar BU flujo lógioo, aplicar stun

dards a la mano de obra administrativa y oontrolar el empleo y diseño de

los formularioso

\
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Pocos probr;;HDé..lE. financieros pr-e s.en t.an un rendimiento tan efectivo y 'tie

nen mayor iwpac eo ;.ue un programa ao.ecuauament e o.cgan í aado de reducci6n de

costos para el área operativa de In ernp.ceaa s Sus consecuenc í.as poa í.t í.vaa

son de tal ampli tuci que es mUJ factible que , agresivamente promocionado,

se 'transforme en un f'act or fundamental de lO,B beneficios de la empresa.

Con tal finalidad se deberán consiuerar una serie de hechos que contribu

yen al éxito y al planeamiento del referido programa.

AporYO gerencial

El respaldo de la gerencia es el ingredien"e funciarnental de una efectiva
,

reducción de COS'LOS, para lo cual debe existir la plena se5Uri<.i.ad que e s ta

esté totalmente convencida que los CODtOS se VUE;den re(..l.uciro En realidad

no se justifican las reservas en cUélnto a la nece~idad y viabilidad del

programa y el resvaldo no debe '8er sólo teórico, sino ~ue es recomendable

la intervención personal en la campaüa instruoentaua con charlas al efecto

y boletines per!odicos.

Como en el caso de cuaLquáe r otro pr0tirama de dirección, las ventajas de

rivadaB de una reducción de costos, necesitan de una ex~licación convincen-

te y a la vez realista. Uno de los pr'Lncí.pu.Les ~o~.cos en la reducción de

gastos y la mejora de la productividad, radica en el impacto sicológico

resul t ant e de la fijación <.le blancos u objetivospresupues'tariof:.- que pro-

duzcan disminuciones de gaetoe , ya que es muy' posible que se obtenga una

mejor colaboración y se cuente en uiayor medida con el apoyo gerencial cuan

do se Lrrt enta una reducción en los gastos de $100.000.-, que cuando simple-

mente se proyecte el cumpli:.Jiento de un presupuesto de i900.000.-para una

actividad que el aúo anterior insUl:.iió realmente 1.00000000-

Otro factor a tenerse en cuenta es que el obje'tivo de reducción de costos
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configura una constante a trav~s del a~o. En el ejemplo citado cn el p~r~afo

anterior es siempre,:$ 100.000 y resulta muy simple seguir el proceso de su

cumplimiento, alentándose la competencia errt.ce deparliamen'(¡os cuando se ll;ues

tra públicamente el porcentaje alcanzado contra el ob j et av o previsto. (1)

Un tercer elemento que f'avor-e ce el desarrollo del s í.s uema lo const í, tU~le

la exclusión de los eas Los no controlables, que s oLamente contribuyen a com

plicar las explicaciones realizadas con' el comportamiento as las variaciones

y no son pasibles de reducción a corto plazo.

Por 61timo un factor ~ue facilita el cumplimiento de los objetivos fijados

es la información de las reducciones de costos sobre bases no peri6dic~s,es

decir sin tioiaar- en consideración intervalos regulares <le tieml;o, por lo cual

el incentivo permanece invariable desde ~ue cualquier uerente tien~ oportu

nidad de alcanzar la meta propuesta hasta en el último mes del afio' calenoa

rio.

Brevedad de las rag'las

El trabajo de reducción de costo~ no debe ser afectado por la burocracia,

en tal sentido las ra~Ljs, a aplicarse serán Lní'o.rmaLe s ;¡" simples, reslll-can

do una buena práccica preparar un pccluerio manual ~U8 ~efina y ejemplifiQue

los casos con el agregado de un breve formulario, donde pueda ser posible

registrar en un e~pacio libre los costos reales anteriores (o los planifi

cados p.cevLataerrte ) y un estado compar-a t í.vo con el plan v í.ger.b e utilizable'

en los informes de reducción de co s t os ,

En numerosas ocasione~ el impacto y la efectivio..ad ae cUal~uier prO'::;;raillB

queda seriamente compr-ouet Ld o cuando be les solici t a a los par-t í c í.parrtes

que compensen lo ahorrado en unu'actividad, con incrementos no correlati~,

vos oourridas en otros. El ~rincipul objetivo de un pro~ra~a ue esta natu

raleza es la creación de una atmó8fera de conci8ncia y conservación de cos

tos, por consiguiente cada ciepartiarnento o individuo debe obtener el crédito
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oompleto por la -carea realizada. l!is importante sin duda q,ue los costos de

todos los items y funciones no se incrementen, pero si se confecciona un

buen programa cuyo norte sea la supresión de costos, adicionado al presu

puesto normal y a los controles de dotación de personal, es muy- probable

que los nuevos costos se mantengan en las cifras planeadas. Oomo se seña

ló anteriormente la pretensión de red.ucir costos mediante la pL·áctica de

deducir paralelamente los incrementos acaecidos en otros items, tiene un

efecto mortal en las campañas emprendidas, ya ~ue causa desazón y desin

terés en los diferentes niveles de la Empresa y resulta peor aún tratar

de utilizar los ahorros provenientes de reducciones de costos, para com

pensar las variaoiones producidas en las ganancias de un ario respecto

,del siguiente.

Los logros de la reducción de costos deben considerarse como la cuota

de participación en el programa, en lugar de la realización de un ano

cualquiera, porque es más necesario contar con un alto grado de contri

bución en nuevas sugerencias que con una exacta imputación del monto cum

plido en cada ejercicio.

El seguimiento efectivo

El punto clave de un buen programa es el seguimiento y la primer medida

efectiva de organización supone el nombramiento de un director o gerente

encargado de reducción de Costos para la Compap!a. Este puesto podría se~

ocupado por al supervieor del departamento de control de costos ó presu

puestos, pero es praferible que el nombramiento recaiga en un administra

dor seleccionado para este propósito, ya que la persona designada debe

disponer de mucho tiempo libre ~ara emplearlo en la tarea específica.

Luego cada departamento nombrará un representante de reducción de costos,

quien puede ser un miembro de la organización existente; en los departa

mentos operativos la selección deberá realizarse en-tre la gente de opera

ci6n, con la segu~idad de que podrán disvoner del tiempo libre necesario
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para adnu.m otr-ar las actividades de reducci6n de costos de su área res

pectiva.-

ha aconse jabLe '-1.ue estos rep:reben'tantes se reúnan regularmente, al W8nUB

cada dos semanas, a fin de cambiar ideas s ob.re los problemas comunes y'

planificar la acción futura para obtener nuevas reducciones de cbscos.l!kl

cada caso se deben revisar los progresos realizados por los d epar-uatue nt os

par-t Lc í.parrt e s del programa, estableciéndose claramente que cada represen

tante es responsable del seguilliiento vigoroso de las ideas ~ue se ponürán

en práctica en el área al cual pertenece.

Cuanclo los p.lane s trazados .POi' cuaLqu í.ez- depar t amerrt o muestran lagunas

en su cumplLJiento, resulta SUCIamente útil sostener reuniones tratando de

discu'tir directa y francamente con el personal clave del d.epa z-uauerrt o, los

inconvenientes y problemas surgidos en la realización del progra~a, prin

cipalmen~e con el prop5sito de alentar a los participantes y charlar li

bremente y adelnntar ideas hacit.:ndo abstracción de su mérito, ya q,ue en

algunas ocasiones una idea impracticable puede conducir a una conclusi<5n

valedera.

La experiencia en este tipo de .reuniones senaLa que a fin de que todos

los represen~antes ex.l)resen Lí.brercerrte sus ideas, es oonverrí.errte restrin

girlas a un nivel de supervisores por vez.

Para el éxito del pr-ogr-ama es ele suma conveniencia, ciue el ejecutivo

de mayor nivel en la empresa dlrija una vez al allO la reunión regular de

coet os en cada planta u oficina de más importancia, eup.Lernen'tando esta

acción con charlas a cargo del Director B'irwnciero, Gerente Adr:J.inib cL'ati

vo u otros ejecutivos de similar jerarquía. Por otro lado es muy aleccio

nador que de t í.etapo en tiempo se realicen char-Las a car-go de los gerentes'

que hayan tenido una actuación sobresaliente en el cam9ü de la reducción

de costos, ellos podrán referir sus experiencias y la metociología aplicada.
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Las metas fijas

El éxi te del pregraL1a torna .impr-eac.i.ndLbLe el establecimiento de metas

fijas, aunCiue la Clue corresponda al primer aúo sea estil:1ativa oscilando

entre un 5 y un 10% de los bastos operativos y de los materiales y sumi

nistros comprados. Si el programa está adecuadamente administrado y ope

rado, existen probabilidades que se pueda continuar por varios aDos in

variablemente con las mismas cuotas.

Establecer una simple meta de reducción de costos ,por departamento no

es razón suficiente para obtener los beneficios de un .pro¿r·uwéit, general

mente el resultado mejora ostensiblemente cuando se emplean tres metas

distintas. Una consiste básicamente en una me j oca de los métodos, la or

ganización, los rendimientos y la rebaja en los precios de compra de ma

teriales Y' servicios. Otr a se refiere a las mejoras que deberán impleme!!.

tarse en la marcha del trabajo, normalmente deucrípta como reducción de

costos por productivid.ad ~ue, aunllue excluye las provenientes de nuevos

equipos de producción, computa los ahorros de la mayo.r product ividad de

rivada de la mis~a fuerza de trabajo y de la dislJinución de la dotación

a causa del grado de efic~encia de la ~area. La tercera meta es evitar

costos, que podría describirse de o-tra manera diciendo que 8S el benefi

cio obtenido por la introducción de mejoras en los planes; o como un in

tento por' acercarse a la cumbre, donde si par·ti~rumos del s upuea t o que

todas las plan~as trabajan en forma perfecGa, no existiría posibilidad

alguna de realizar reducciones de co suoe , Bn base a lo iWlJrobiJble de la

confección de planes perfectos los programas trazados a fin de eviLar

costos constituyen un factor ~ue act6a con antelaoión a los hechos en un

si~tema de control de costo, alentando la cuidadosa verifioación y las tn8

joras en los planeB, adem~s dE; significar en tUQOS los caSal¡ unu red.uc

ción en los CO~tOB planeado~.
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La creaci6n de la conciencia de costos

El pr-Lncí.paL objetivo de un 1)rograma es a.Lent a r el e ent í.c.i.errt o de

reducción d·e oostos a lo largo y ancho de la oz-ganí eací.ón, por lo tan-

to al oonsiderar el cr~dito por la reduc6ión operada se debe ser liberal,

aun~ue realista yadüwás cuidadoso, a fin de no desalentar la reduoción

de costos al rechazar ahorros por tenici~mos derivados de las reglas em

pleadas. OuaLquaer ahorro legítimo debe ser aceptad o, sin embargo en ge

neral no es convenien"te proceder a su acred.itación hasta que el método

mejorado ó el precio reducido ó la efioiencia incrementada, se ha~an acep

t ad.o e Lns t a Lado, e a dbcir' que los lObros en mat e.caa de reducción de cos

tos deben basarse en resultados. Un programa se debilita.ría si se consi

deraran como créditos al mismo 10B ahorros planead080 Pero cuando por po

lítica de empresa se deben retener los empl.e adoe aob.cantes , a la espera

de su transferencia a oeras áreas, se permitirá el cómputo de 1<1 respec

tiva reducción de costos, ya que su objetivo debe ser alentar la efecti

vización de nuevos métodos operativos oon la maJor rapidez posible. En

este caso la acci6n se desalenta~ía al.no otorgarse crédito alguno hasta

absorver el exceso de e~pleadoso

La rne j o.r manera de promove.r un pr-ogr-ama de esta naturaleza es incluir

en el conjunto a todos lOG empleados, de manera Que se ejerza la máxima

presión en el sostenimiento de una concienoia de co~tos. hBte clima 6e

ne.ra Iurente se t r-as Lada al personal a cz'e ce nta nc;o su cz-eat i viciad i.)ara la

concreción de ideas que Ee traduzcan en aho~ros, aun~ue no interese su

dimensión el he eh o Lmpor-uant e es que be .tJ.L'ouuzcan,l tal fin es LllUY útil

organizar como part(;; del .probrama de reducción ue CO~TiOS un sistema de

sugestiones meciiante buzones di~tribu:ldos eHt.L'U téglcarnen'te 'por toda la

com.pañ!a.

Illarnbién la psicología const í, t uye una part e Lmpor.. t arrt e de la tarea a
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realizar, si consideramos ~ue es ne ceear-Lo convencer a los supe r í.oz-es y

gerentes de las bondades del programa mediante e jemp.l os de Los. ahorros rea

lizados y poniendo énfasis suficiente en el .necho de que siempre está la

tente la posibilidad de continuar reduci01~O los costos.

Por otro lado debe conse.cvacse el cos to del programa "tan bajo como sea

posible; lo contrario sería un contrasentido, ya que no sol~mente se ULO

rran gastos sino ~ue es de buona psicología overar con un mínimo de orda

nizaci6n y gastos en papelería evitándose escru~ulosalliente los formulu

rios y registros costosos. Además y no podría ser de otra mane ca, las reu

niones del comitá de reducci6n de costos deben ser breves ~ directas al

punto. "

Para concluir, debe convertirse a la reducción de costos en parte d LarLa

del trabajo de cada superv í.aor- y gerente, consid.erándose su cumplimiento

un factor fundamental de la calificación por méritos del personal, de -tal

forma que -todas sepan fehacientemente que sus ascensos en la compai:ía, de

penden, al menos parcialmente, de los logros alcanzados en wateria de re

ducci6n de costos de su organizaci6n.

Haglas .y métoClos especiales

Es necesario fijar las metas de reducción de costos par-a .I>létodos y ..eroce

dimientos y demás 'reus adminiscr~~tivas que tienen como priccipal funci6n

el an'lisis y la disminución de gastos. ~or otro laao 6~ afianzará la coo

peración entre uelJart;ulllentos al informarse 103 aborros reales por benefi

ciarioo

Todo programa que aceptara injustificadamenGe supresiones o reducciones

de Costos es muy probable que se desacredite en la opinión del ~)ersonal.

Cualq,uier inadvertencia <1,ue se J.Jroduzca a largo plazo en la puesta en taar-«

cha equ Lca tiva de las reglas, e s normal que llame la atenoí.ón de otros

departamentos que realizan Ull conciente esfuerzo para vivir de acuerdo con
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ellas. hl director ó gerente del comité de .ceduccí.ón, debe tener la au

toridad suf'Lc í.e nt.e vara r-euuuar- el crédi t o CUa!lIlO no corresponda, así

como cuest.í.ona r las reducciones j;JrolJU€8ta8 Y rec,iueril."' una i>rueba razona

ble del efectivo cuwJlimiento de las miBm~s.

Puntos claves de un ,prOe{rwna de reducción de co sco e ,

Cuando un pro¿,rama de este tipo se está .i!laneancio o se encuentra en su

f'aae de operación, debe verí.t'á.car-ee el cumplimiento ue los ,i;>urnos sit;uibn

tes, la mayor!a de los cuales han sido de~criptos con anterioridad&

1) Ol'óani~ar una comisión a cargo de un dir-ector pe.etnanenue e

2) Nombz-az- un r-e pr-e s errt an ue an .e dicha oou.í s i ón por cada depar-t amerrt o

que d í sponga deI tiempo ne ceaar-Lo para acoruet e r la 1iarEJa e e reducción

de coscas.

3) '?reparar un breve manual \~ue r~gluwent8 el 11.rogr8illa

4) Con1'eccionar la reglamentación de la manera más simple e informal FO

sible.

5) Obtener el respaldo de la gerencia ele la effipresa.

6) No compensar los ahorros en un item de gasto con un aumento en otro.

1) deunir regularmente la comisión, al menos un~ vez cada dos semanas.

8) .liist~b.¡.~cer me t as ele red.ucción ( del 5 al 10¡; de los 6é;H:¡'{¡0E. opez-a t Ivoe j ,

9) ltealizar ees Lone s de carabaos de Ld e as ,

10) li'iju.r tres met a s distintas para los r-ub eo s siguientesa

a) l{educción de cosllos.

b) Supresión de costos.

c) deducción de costOL por aumento de la l J1'od uc t i v i d ad .

11) Conservar- el costo del programa al nivel más bajo pos í.bLe ,

12) Estimular a través del programa la conciencia de costos de la empresa.

13) Incluir el grado de cump.l Lraí.errt o del programa como factor' adicional

en la calificación por méritos del personal.

14) ,b;stablecer metas paz-a la labor de ingenier!a a nivel de dirección.

15) No aceptar reducciones injustificadas.
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La reducción de costos denota un campo de ctctivi<..iL<Q tiotalwente dif'eren¡;e

de la cor'r-e spond áe n te al control ele costos. La fJrimera 5e di¡"ige f'unuumen

talmente a la diswinuci6n de los costos de fabricuci6n 6 ventus de un pr~

dueto, mientrus liue el segundo tr'Ul;é1 de mantener los costos dentro de lí.

mites predeterminaá.os sin tomar en cuenta la wagni"tud. de esos límítes.

Aclarado este punto pasaremos a analizar las WGdidus imprescirriibles para

comparar las reducciones alcanzadas con las presupues1adas.

Significado de las reducciones j,>J.uneauns

11100.a etnpr-e aa que desee perrnane cer en el mercado a pe aar- ae una abuaa com

petencia, est~ obli¿ada a realizar reducciones de OOBLOS. hsta soluci6n 8e

aplica par-cLc Imerrte como r-e sul t.ad o normal del ~eJ,tido común de La ge.eencia,

10 que puede r-e suL:' a r s a Lisfactorio por un tiempo Y" pa ra aleuaas compahfas

que tl"'abajan en un msr cad o limi Lado 6 con nuevos pr-oduct os , Sin embargo, en

este úl timo caso, la única forma de de aaLentar una posible fO.r'1I3 de compe-«

tencia radica e.n la d i.ata.i nuc i ón de los C08tOS J" de los i)1'ecios de venta con

suficiente rapidez como iJar'a descolocar a los compet idorE ~. La manera más

efectiva de Lnstz-umentu.r este eS(iUema es a t r-avé s de un pr'or;rama p.Laní.f'Lcad o

y organizado de reducción de COstOb.

Un programa vlanifie.:ado ea aquéL ~ue con t e nga una meta o .I.)re~U.l:JUeBto y

una técnica bien e nt.end í.d.a y publici Lada para inl'orllJ.ar 108 resul cado s ob

tenidos en relaci6n con el mismo (2). La reducción de costos debe ser apo

yada, al menos en 'parte, por pr-oye c t oe e epe c If'Lcos , bue cando no basarse sim

plemente en la fé ó en la espe.l'¿nza y educando al i!el'Bonal en el significa

do, necesidad y método de ahorro • Por- otra "parte se debe as í gnaz-, comprend.er

y aceptar la responsabilidad para cump.l i r Con lo presupuestado. ;llal clase

de programa puede tener éxito sólacente si tiene el apoyo de la dirección
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a las t'cnicas de reducci6n de co~tosJ que tienen ~osibilidades de de~a

rrollo en em,presas de cualquier tamaúo y cuyos resultados son más Que es

timulantes sobre este tipo de actividades.

El éxito de un programa depende de su continuidad, ya que una campaña

relámpago emprenuida con la finalidad de reducir costos puede tener con

secuencias totalmente opue euae a las esperadas. Hac.i.erid.o un s Iraí.I la com

pararíamos al caso de un enfermo que se r-ecu pe r-a en forma engai.oaamente

r4pida para luego, en una recaída, sufrir una muerte lenta. ~sto ocurre

a menudo cuando se llama a una firma coneuI tora indel)endiente a fin de

que aplique una rápida medicación a la empresa que, por otra parte carece

de lo fundamental, es decir costos prudentes y compet í, t av os , f¡la l vez en

este Caso el'problema real radique en no hab~rsele inculcado a la direc

ci6n de la empresa que la ta~ea de reducci6n de co~tos debe ~er continua

y regular, además <.le organizada.

Existe el .oeli(5ro de asignar resl,Jonsabilidades sig-uiendo estrechamente

las líneas funcionales de la organiz,ación. Oont r-ar í.amerrte al cont roI de

costos, donde la r-es ponaabí.Lí.dad se diribe a los individuos, lo. z-educc í.ón

de cos.t oa demanda una estrecha co Labo.rcc í Sn de dos ó más f'unc í.onea , como:

comercializaci6n, in¿eniería, fabricación, finanzas y otros grupos simila

res. bntonces ~oco práctico resulta asignar la res~on6abilidad para cumplir

una reducción deter~inada en el costo del m~terial directo, Gnicamente a

un grupo de fabricación, cuando es sabido que InLeniería debe confeccionar

las especificuciones y controlar la cantidad y clase de material utiliza

do. Lo más atinado es asignar la responsabilid.ad, siguiendo las líneas de

producci6n a un comit' funcional, el cual eBtaria idealmente compuesto con

el superintendente de fabricación, un ingeniero, un representante de COf;Ji;OS

y otro de ventas.

Forma de las propuestas de reducci6n de costos

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

de Costos debe auditar y aprobar los ahorros denunciaaos, corao también erni"tr
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los correspondientes informeB sobre el tema. J?ero é.idornús, en muchas OCél

s í.one s, debe asumir' el lideraz~o .tJ3L'a Ciue el l:lÚ3G10 tenga vigencia perma

nente y se conserve viGoroso y activo. lU ac tuar ele es t a manera se hace

necesario el conocimiento profundo de las fuentes de donde fluyen las

ideas en materia de reducci6n de costos.

El personal puedE:: sUlJinistl'ar, a trnvés de un sistema de lJugEistiones,

la cosecha de ideas Lnd í.apeueab.Le s , La s que nor~L.lmente son. tra t adas Ó

por una cocisi6n de reducci6n de cosLos 6 ~or un sector Je ~roc8dicientos

administra t ívoe , l'ambic!l el área de compras ¡Jubae oL'c,)ÍJ,niz.ar una couu e í ón

con un coap.cador-, un inGeniero, un ..C'epl'OBentuu te de f8 b.r í cac.í ón y o tro de

cos tos, que reuniéndo:::.e frecuent8LUente pu edan con~i(.,b.('<..te la l)o~ibilidéld

de auor.cos en s 10) la compra en lUbur de la fub.ci0uci6n; 2°) el eW.f>leo de

material~s y purt?s comvradas, nuevas, ~ifeieQt~s o m~s baratas. bspeciul

mente las gr'andes cor;;:¡pa:üías cuerrt an con una Lr&.n reserva po t enc i.a L de ideas

de reducción de co~tos en las activiuades de investieación y l~borutorioB ..

Cuando el objetivo f'und aiaerrt a L de la .l!illl;>rf;t;a es rnax i u i aa r 1:.., ganunc i.a

sobre la inversi6n, una reduccióil en la ~isma puede ser tan fructífera

como una reducci6n de Co~;tOB. Por ejouvlo, su i.ongamoa 'lue una nueva téc

nica ap.l í.cadu a e qu i poe de f'ab.ca cac Lén í)osibili te ob uene r un aumento in

teresante de producción. con s610 i~troduuir al~unas modificuciones en vez

de r-eerap'Laza.r el e quí.po , lo cual requiriría una Lnver-sLón cons.íue rab l e ,

consiguiéndose ae esta I'or-raa una z-ed ucc í Sn de costos L'C::Jal como los L,i,ue a

fectan al material il a la mano de obr-a directa. Asíwis!lio, las modificacio

nes en los términos de verrt as y b!l la frecuencia ele cobranea e con t.r fbuye n

a reducir el capital Clrculante apliuauo a cr~dLtos. ~n fJrma similar el

control y mejoramiento del coaficiente de rot3ci6n de stocks, reduce la

inversión en B'í.e ne s de Cambio.

Aplicación del ¡)resu¡Juesto
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La parte supe r-Lo r del cuadr-o 1 mU8B\';1.'C1, con Lmpor... tu~ en mí Le s de i>esos,

un prog:cama d.e reu.ucción de costos ser.aLando los diversos secliores de fa

bricación.

5i partimos de la base de una cOffi~sión com~uestu con per80nal de inge

niería, fabricación, ventas y costos, re~ponsable por la ob~ención de

ahorros presupuestados, la exveriencia nos seLala que se deben conseguir

ahorros a una tasa anual equiv~lente al cinco por ciento del costo anual

de la producción. Una vez ClliUiilidus, las reducciones de coetoa no son e

ternas y están Lnf'Lu Idas por Loe cambios en los dí.seho s y los nuevos pr-c-

duetos.

Cuando se completa un proyecto de reducción de costos, se calculan los

ahorros en ~aterial y mano de obra directa, los que se trasladan a la

base anual :nultiplicando la cantid:;.¡d presu,PueLtada para el ailO por el mo

delo, tipo o f::¡ección correspondiente. Los ahorros anuales, así determina

dos se informan luego en base mensual y acuQulada, en porciencos de la

producción anual ,tiresupuestada. .De esta manera se expresan a la tasa anual

los ahorros unitarios por reducciones de costos, umltiplicán<.A.olos por el

volumen empleado en el presu~uesto de uroducci6n. Bote procedimionto ~li

mina la necesidad de ajustar a lo Lar-go del aíio 't ant o los i~portes i)re

supuestados de ahorro como su volumen correspondiente al observarse una

variaoión del volumen de verruas r-es pe c t o de 10 presupuestado.

Las cifras reproducidas en la parte inferior del cuadro 1 son el resul

tado para un aúo de las cifras reale~ por sección contra las presupues

tadas. Como el informe cubre el 61tiwo mes del ano fiscal, los resultados

para el mes se muestran ya a la tasa anual variJ el a.i:io en cuestión y no

necesitan ser convertidoso

Debe purrtua.l í.aarse que las últimas dos columnas mue a t t-a n reI monto de

proyectos abiertos ó en curso, sobr-e los cuaLe s aún se está "trabajando.
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Como regla empírica se considera que la' apertura de proyectos e61>ec1

ficos debe ser igual a la mitad, al menos, del p1.'esui!uesto anual de

reducción.

Característioas de las reduociones Qermanentsa de Costos

En los párrafos anteriores se ha indioado un método planeado de reduc

ción de costos , desarrollándose algunos prere<iuisi·to~ de orgarüzación y

las técnicas esenciales conexas. Finalmente se ha ejemplificado el pre

supuesto y su realizaci6n, poni6ndose ~nfasis en un proGrama que debe

abarcar a la empresa en su conjunto y con los atributos que le correspo~

den, es decir; deliberación, continuidad y creatividad. for lo que un

·programa con posibilidades de éxito debe reunir las características si

g.lientes&

l°) :Debe organizarse, presupuestarse y preveor la medioión de los resul

tados.

2°) Debe ser fijada y aceptada la responsabilidad para el cumpl Lraí.e rrt o

de las metaso

3°) vebe recibir apoyo de la Dirección.

4°) Debe aplicarse oontinuadamente.

5°) Cada función debe tener su parte asignada y apoyarla activamente.

6°) ~l campo de aplicaoi6n debe extenderse m~L allá de la simJle ob~enci6n

de ahorros en material directo , mano de obr-a y gastos indirectos,

para incluir otros factores que afectan el retorno sobre la inversión.
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Tal como Be nu demo~·trado en cav1tuloa all&erior8~ a la reducción

de costos se llega a través de un probrama ordena<io y 6istemático de

investigación de todos .Los eLement oe que forman los cos t os y de las

posibilidades de su disminución. A peBar que eaSte tipo de programa

requiere además de tiempo, una gran deto.rcrí.nac i ón <le iJarte del per

sonal involucrado para hallar y ut í.Lá aar las o po.r-t un i.c.ade s , es el

único aplicable en las empr-eua s bien di.ri¿;;idas, siendo por otra iJar

te, generalmente reco~endadoo

Exis·ten ocasiones, sin 8wb¿;¡.r¿;'O, en 'iue la ai>licación d.el c Len cLf'Lemo

ortodoxo a la reducción <le COSLOE simplemente no t'unc i ona • .h;l t í.einpo

puede convertirse en un factor v.i. tal, por La única razón \j.ue Las dis

ponibilidades So aGotarán antes ~ue el empleo de cualquieru de los

métodos pausados de reducción comiencen a rendir beneflcios. Bajo ta

les condiciones operotivas el Oontador ele (;081;OS debE:: ser lo suficien

temente realis~a como para reconocer ~ue el tiempo es la ebencia del

problema :¡ disenar un pro¿rama pa.ra cump.l ir con el plazo d í.c t ad o por

la necesidad. l!Jl mét odo c í.ent Lrico lJuede a p.lLcu.r se poe t ecí.or-ae nte , la

prioridad la tiene la supervivenci3 (le la empresa.

Otra poc Lbí.Li.u.ad reside en la ao t í, t ud de la suie rvLaa.ón, cone.ca la

cual puede suceder que-ni el razonamiento ni la ~ersuaci6n ten~an re

sultado en el campo de la reducci6n. bn tales casOB se justifioa tal

vez la actituu de la direcci5n de la e~vresa en la aplicaci6n del re

medio heróico, lo que vul.ga.crcerrt e se r e surae en la E:::x:presión "cortar

cabezas", ya que no (,~ueda otr-a a Lt.e r nc t í.va pa ca solucionar el proble

ma y medi.ante la t'ue r-za es posible deshacerse de los supe r-v í.e or-ee

incompetentes y convoncer a los res t arrt es liUE; 1<;1 't a.ce a de .ccduoc i Sn ele

costos puede y debe ser realizada.
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Posteriormente es posible impl~went~r lo~ detalles complementarios

de las referidas té.l.r0as ::l con métodoB menos astrin¿en'tes.

En otros casos el temperamonto y la pol!tica de la emprosa, urgida

por el 't Letnpo y lOB problemas financieros, demandan un método más

dil'ecto y positivo. ~n estas circunstancias deB¿raciadaffiente ttel mar

tillo reemplaza al cinsel l ' (3 ) y aunque los resultados sean adecuados

se obtienen en base a un elevado oosto social y desprestigio para la

ampraBa, de manera ~ue su aplicaci6n debe restringirse a situaoionos

que no admitan otra saliuélo

Bignificado del método

La reducci6n de costos lilediünte la fuerza a~ una fase del ylaneo de

ganancias, que utiliza los servicios de contadores cun m~s amplitud

que en el sistema o.c t odoxo , poniendo el énfusis en el control, en su

sentido más d í.r-ec t o y vigoroso y estableciendo los líwites de ¿;as tos

que hará pos Lb l e la obtención de la ganancia d8seada, delec;ando luego

la responsabilidad a la ~erencia de línea a fin de hallar los medios

:f la forma de que los gastos per~anezcan dentro de los límites permi

tidos.

:8s obvio que la d3rencia de cada de par-t at.errt o tratará de erap.lear- las

técnicas máe refinadas para currrplir sus objetivos. El méuod o de la fuer

za generalmente busca resultados más rápi<los aunClue, la diferencia no

sea tanto de t~cnica oomo de método, ya ~ue en el método ortodoxo el

in-terrogante reside en dónde 'Y cuando pueden r-educ í.r-ee los coeuos s En

contraposición aplicando el método de lt.H'uerza" , los costos deben re

ducirse en un monto <lado 'parél un tiempo tacibi~n dado. La segunda clave

esl ¡Cómo hacerlo mejor?

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

se dirige a reducir el punto de eQuilibrio de la empreba e inorementar
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CUADRO 1

CALCULO DE LAS Jü:I'AS DE COSTOS

En miles de i.

Aumento', ~

.M e t a d e A ñ o
DESCRIPCION Año Aotual

(Diaminuoi6n)

Base Aotual Meta Sobre la base
aotual

VEliTAS NETAS 30.168 34.100 35.800 (.) 1.700

(P~rdida) 6 Gananoia an~es

(2.333) (1.416)de Impuestos \ 2.400 3.816

Costos totales asignable~

6 presupuestados \\ 33.101 35.576 33.400 (2.116)

Intereses y otras deduc-s ,\
ciones . i\ 496 496 415 (21 )

\

Disponibles para gastos \
operativos, etoe

~
32.605 35.080 32.925 (2.155 )

Gastado 6 a gastarse en. ~
\ 1-

\

Materiales \ 11.932 13.230 13.100 (130)
~ lJano de Obra directa \ 5.186 5·100 5·400 (300)

Gastos de Fabricaoi~nl

Dep.de Produool~n
\l\

2.657 2.800 2.381 (413)!! \'

.!! Dep• de Servicios 8.596 8.900 1.938 (962) -,

~ Oastos de Ventas 2.2°9 2.300 2.400 100

~ Gastos generales y
Administrativos 2.025 2.15° 1.7°0 (450 )

\.\

\\\

TOTAL DE GASTOS ~:,32.605 35.080 32.925 (2.155)
\
\

\ \\
\\

\

(.) Incremento sobre la base ac\~ual debidos a aumentos de preoios.

\\ \ . I

2 Estos totales son la s!ntesi, d los detalles de gastos por departamento.

\\
\

\~
."

\' \\
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A menudo se pueden producir.eoonomías, por ejemi>lo, en los gab"lios de

mantenimiento de propiedades cedidas en alc.;.uiler, aún los intereses no

deben ser considerado~ irreductibles hasta no haberse probado todas las

posibilidades de aocionar sobre ellos.

Una vez fijadas laB m6tas, tanto de los ingresos como de las deduc

ciones no operativas,será posible determinar el monto total de los cos

tos operativos a~ignab10s ~ue incluyen 10B costos de mercaderías vendi

das y los gas·tos admí.rrí at rac ívoe t;;'enerales y de verruas , a los :.,ue se a

gregan en ocasiones los 6D~toS de Lnve s t Lgao.í.ón y desarrollo. ~l costo

de las mercaderías vendidas deben ajubtarse a los cambios en los nive

les de existencias en caso de resul t az- significa·t;ivas •

•.•• ¡ La asignación de responsabilidades

El prooedimiento se basa en el es'tableciwienl.o de un objetivo para los

coat cs t o uaf.ea que compr-enden la eumat o.cLa de los cOS"COS de fabricación,

admí.nf.etz-at í.voa¡ generales i/ de verrcas , así como cuuLquí.e r o tro ~asto 0

pe rat í.vo , La med.ida L1ás orítica lo constituye la asignación de responsa

bilidades ~ara el cumpli~iento de las reducciones de los cOQ~os u los n~

.veles ref:)ultantes, consideran(¡o la factibilidad del total a reduoir, por

que al coLocaz-se mucha presión en un área p01.' contcapos í.c í.én la opuesta

se hallará demasiado liberuda.

~l primer paso es distribuir los costos del ~errodo preoedente por

depar~awento, tanto los directos como los indirectos e incluyendo los

departiéHLentos de verrt e s , adminiBtraoión e ingeniería • .Además deben com

putaz-se las clases principales de materiales, mano de' obra directa e in

d í.recua il otros gastos. Los componerrtes fijos de los oost oa se ajustan

en conseouenoia con oambios en los preoios y cantidades, sean ~stas co

nocidas o previstas, ocurre lo mismo oon los variables aunque adioiona*-
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mente los

118L10TEC~ rr u. F~G~H.Tao DE ~!F.NCfAS f.CONOM~'C~S

ProfftSOr Emérito Dr. ALFREDO L PALACIOS
6ltiwos r0~ui0ran oLro ajuuLe por Gu~bios prono8tiGado~ en

v o.Lúuenea de t).('oducción• .ue e eta forma ~e uuraí.rrí,i, ~ra la "base ac t ua'l "

de los costos futuros.

La diferencia entre la "base actual", tal COUlO se explicó en el pá

rrafo preccdento , de Loe costos I'ut ucoe ~. la uieta de los costos operB.,

tivos, nos es 'tÉ! -se uaLand o el monto re;¿uerido de .reduccí.ón de coc 1,;08,

el cual se prorratea a los diversos departamentos en proporción a 8U

resf¡onsabilidud en el ouraj.Lí.cu.errt o de la meta de ganancí.ae de la empre-

sao

~8ta constituj8 la ~art8
,

mas importante y d Lfí.cult oe.a de la o ..)(H't1ción,

ya que con este método" i).revio a la .cea Lí.za c Lón de cua Lqu i.e r- e studí,o Ó

proY8cto, es necesario e s oabLe cc r: el monto en que se r-eúu c Lr-án los C08-

tos.

Jiln alóunas ocas i oneu las metas de r educca én s í.mp.leuent e se e s t írcan en

forma global • .t>or e jerap.l o se planteó el caso en una cotapa..La (citad.o en

la pag. 348 del boletín de la ¡~•.H.• C.A. -Noviembre tie 1953) donde se es-

tim6 que 350 e~pleado~ podían reali~ar 8atisfactori~mente la carea de un

departamento de ~roducción, cuya dotaci6n uccual ascen~ía a 500. ~l ~i-

buient'e .paso f'ué cornuní.cur-Le al Gerente de r'roducc Lón q,UG debía deshacer

se de 150 emp.Lead oe , :ste al e jecut ar- eba liecisión se las cotapuuo pal',!

de semper.ar-se en el f'ut ur-o con 61 porbonul .red.uc.i.do.

Se pr-e s errtan C(ioOS en <...U8 lUL .ceduccLoneu son ,j)or definición .i:)U~'i:lu.:enue

arbitrarias, COUlO 188 (iue apun tan a l.'c:;;d.ucir pérdidas PO¡' chatarra o ma-

teria1 d e.í'e ct uouo o n un porcentaje d ad o , o las l,Lue ~ejjala.(l ,P3ra el d.iBe-

ño de pr-odu ct os una d e t e rtaí.nada disminución en el coe t o de Loe illu'ceria-

les, Estas tnet ae pu edcn o no aLcanaare.e , e inclusive ,...uede ocurrir que

se excedan, pero proporcionan objetivo~ que se adjudican a la re8iJOúsa-

bilidad d e los d e par-t ame m.oe LnvoLu czad.oe ,
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Será necezario p.ceveer en ocasiol'le~, incrementos en ciertas cat~gorías

de costos a fin de que otr-as se reduzcan en mayor proporción. 1;1 ejemplo

más significativo es el incremento de los costos fijos proveniente de la

adquisición de e~uipos nuevos o mejorados, a efectos de reducir la mano

de obra y demás co~"tos.

Los depar·taruen"tos adnrí.ní.etra't í.vos y de ventas, al igual Que los de fa

bricación, deben ser partícipes de este esfuerzo de reducción, ya ~ue en

a l gunaa companfas se obaez-va una t endencí.a hacia la exageración en los

gastos de las áreas referidas. Si pareicularizamos en el caso de ventas,

es obvio que las asi6'naciones pre supuastaz-Lae que le correspondan deben

guardar relación con el volumen esperado de las' raí.smas ,

CUando las metas necesarias de reducción ilun sJ.do asiÉ?lnaCl.as a los dis

t í.rrtoa responsables dopar·bamen'tales, las cifras se deducen de la "base

actual" de los costos futuros, tal como se describiera con anterioridad,

representando el z-emanente la nueva meta de CO~LO:.:i• .hIsto~ cálculos deban

ser realizados en detalle, incluyerrio materi~les, mano de obra y ea~~os,

o si daseu aún con una mayor minuciosidad. ~s preferible, sin embargo,

resumirlos luego en términos de cost os to'tL¡les diotribuídos por depar

uamenüoe y COUlO los r-e aponaab.Leu son ob l Lgadoa a hallar la forma y me

dios de operar con los lluevas techos de costos, es también atinado Lj,ue se

los autorice ¡'¡ara efectuar las reducciones donde cr-ean conveniente. Por

lo tanto los resultados obtenidos mediante la planificación son en defini

tiva un tope perLJitido para cada departamento ó si se' pr-ef'Ler-e una suma

global para cada suyervisión con responsabilidad en la' reducción de cos

toso

El funcionamiento de los progrumas

La pla.nii'icaci6n de la reducci6n de costos debb ser llevada a cabo

por el· nivel máximo de la empresa y con el personal de apoyo que se crea
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necesario. Aun~ue eota afi~~aci6n parecería colocarse en las antípodas

de una buena prácliic3 gerencial, bajo las condiciones de aplicación de

estas medidas ruuicales sería praoticamente imposible obtener el acuer

do de los responsables depar~a~Gú~ales par~ la ejecución de las misilla~.

Al tomar la iniciativa la gerencia e~tá s oLataen't e estab Le c í end o lo Que

debe e s pe rur se de SUB sub or-d í.nudo s , Esta e~ la .ca z ón .t-'0r la <j.ue el wét.)-

do es general~ealie utilizado por cornpa~!as ~ue Le enouerrtran en ~ificul-

tades I'Lnanc í e r-as Ó que hajan s ufr í.do pé.cdiuas durante un "tiempo prwien

cial y, tratánd.ose de una medida de euie r-, .enc í.a de'be aj.Lí.car-se en f'o rraa, o,
muy efec~iva. Unu vez determinudas las metas totales de los dibtintos

departamentos, se es tá en la pos í c í.én ideal para e xp l Lcar la ne cesiclad

de los objetivos trazados a sus respectivos Eupel~isores J de solicitar

les, al mismo tiemfo~ su oolaboraci6n y e~fuerzo a fin de ~ue el ~rogra-

ma resul te exitoso, Y'a que estas personas y sus subo z-d í.nados son los en-

car-gados de a.rb í crur los medLos ~ara el cump'l íun.e nt o ue las me t ae fija-

das.

0uando cada responB3ble departamental 113JU recibido su u:.onto de gastos

asignados en conco.cd.ancLa con el programa trazado, se le rO(1.uiere la con

fección de su prE;supuesto norILéll, introd.uciendo las reduccionE:s donde él

considere adecuado pero cuid.anci.o de no sobrepasar su asignación total. Ln

los casos en que no existe implemen~ado un sisteca presupuesturio, el te-

cho asignado a cadu d.epar-t.aoerrt o cumpl,e la función elel ~,reSUiJUebto to c aL

de gastos cumpliéndose de est a I'o rrca el vrirJur 1)[180 del cont r-oI presupues-

tario. ~n estrecho contacto con las med.idas an~eriores debe prepararse el

Plan de Cuentas para mostrar la responsabilid.ad de la o.rclanización en lo

referen·te a la .ceducc í én de co s t os , bste cons t í tuye un pre re ,..uí.e i.t o funuL::I-

lo hayan soslayado.



A menudo transcurrir~ alg6n tiempo antes que se concreten las es-

d ,. "'pe1.':.:i as r-euucc i.one s , flE:C1JO eete Ciue se traduce en 1).re:SU.l?u8~tob wen-

auaLe s o trimestrales. :';¿ueda al aroi trio de los superv .i s o.cea depur-lJéi-

mentales distribuir ~us asi6nacion8s ~lobales de gustOD sobre los dis-

tintos conceptos de ero~aciones y vor ejemvlo, los montos disvonibl~s

para supervisión de vorsonal auministrativo y mano de obra int.i.ir<::;cta

son los deteroinantes de la carrti~aQ de empleados que ~ueden de&emJe-

Ear abaS categorías. Lo mi~lliO puede decirse acerca de otros gastos

~ue son pasibles de reducción ó eli~inuoión •

.ueboG1os· part Lr de la base de <;.ue, en opinión de los eu pe rv í eoz-ee¡

y en numerosus oportunidades, estas metas son de imposible cumpli-

mientoo ~Bta situaci6n tier~ varias semejanzas con la enfretada en el

momento de co n t r-ae i-ae mu trimonio, ya que es común (2,.UE: la 1)repuraci6n de

un presuvuesto para planificar la forma en ~ue dos personas se ajusta-

rán a un sueldo, ho arroje re8ul~udoB positivos, observár~ose ~ue no

existen posibilidades ~ara cubrir los g~~~o~. bate es el momento donde

se lIaba a l~ cohcLus.í ón que uuchoa amie;os viven con menores ing.reL OL;

entonces la soluoi6n resulta obvia: tirar al canasto los vr6su~luostoB

y d.ar el gran paso. Lo anterior nos ene e na clue no haeY nuda c orao una

es necesario la in~roducción de un límite en el morrto posiblu de reduc-

ción, ya qUE: l)revií:.l~.:..ente se e~ tiJ.blbció (~~e las rce t ae deben ser realis-

tas, aunque la ~reLión ~rovocadu por un ~o~e absoluto ~roduzcan ecouo-

mías i::11JosibLo s de obtoner ti e otra f o.rma,

Los Jresuvuostob com~arativos ~ensuDle6 mostrarán los ~roGresos

realizados en los .fJrogrc:;n:;aG, s eriaLand o aueuás a los eu pc.r-vi sor e s clue

no d í.er on cumplimiento a los objetivos fijados. Para eet os casos de

berá posiblomente arbi·t~arse una asistencia especlal, Ó quizá ~roceder
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a su reemplazo cuando se pruebe claramente su falta de capt:2cidad o coo

peraci6n. Sin embargo es neceoario fJuntualizar CluB el informe presupues

tario muestr-a las fallas cuando ya el dinero ha sido gastado. Un control

efectivo se manifiesta al .tomar con antelaci6n los pasos indispensables

para evi t ar- que un gasto tenga lugar a fin de supr-í.mí,r- los excesos, es

decir que el énfasis debe ubicarse en la accí.ón preví.a , ~sto implica

una cuidadosa observación y control de Los ing-resos de personal, des

pidos y dem~s tipos de comrpomisos en es·ta ~rea. Los jefos de departa

mentos de producción deben 3Degurarse por eje~plo, que sus capataces

están restrin~iendo sus gastos de acuerdo con los límites presu~uestadoB,

tales mellidaG son consideradas esenciales y conducen a oinimizar los e

rrores en los árrí'o nae e r:i811suQ108 de cump.l í.aí.errto ,

¡¡'ormas de 8j,Jl i8a.(' la Qresión

,Auil,;;..ue la a~)licación d e este méto<...o Derá siú.UlJire un hec ... o desaG!'éxlable,

su dif'erü!lciu con Loa mé·tod.os lirad.i.cionalo8 l"¿.¡Qica :::,610 8il el énf~BiL y

en el ~~ado~ Lo anterior ~uuda ilustrddo perf8cta~el1te al reDrorlucir lu~

af í nnací.one s del artículo "Coe t ííeduct Lone - 1?!'8scri..cJtions f'o r to raoz-r-ow

"s pr-cf'Lt " de .Alwyn~. Ila s t ogono s í.e , publicado en el boletín d.e Lne r o de

1953 por la N.A.C.A.;

" .A inenudo reDul t a de gran ayuda la estimación :l el e[j t ab.Le c Lerí errt o

ti de un objetivo pa.ra reducción de COL·tOS. Al comienzo del ..:.'Jro¿:.cama,

ti se i;uede fij'-1.c una uet a l)éJ.r8 01 ,Jrimer ar,o de ope r-ac Lón en forma

ti conjunta como así para cada ejecu tivo y eupe r-ví e o'r \l.ue 'tenGa. reD

" ponsabili<lad en cuu Lquá.e r fase tie Las d Let Lnuas clases de costos.

ti Al fijar las motas es r1(:;ces8:.('i:...: una cu í.aados a evaLuac í.ón, J'U que

" algunos coat.os son ;Jasibles de reducciones substanciales, u í.e ntcas

ti que otros pueden r-e aul, tal' casi á.rrt ocabLo s , Al principio eL d í.f'Lcu l>

tt toso d e t e.run.nur el potencial de reducción corrcenádo en las ci.iV8.r-
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"sas clases o ¡;jrupo de co s Gas, para ello es ilúpl'escindibl~ poseer una

"deducción y razonamientos muy aeudos, no pudiendo exicl'í:L'sele al su

"'p~rvi8or responsuble el cumplimiento demasiado exacto de la reducoión

"que ee Lnt.errta , Pero aún en caso de lograrse o no (ta!~bié.u podría 80

"brepasarse), ea deseable la fijaoión de un objetivo y nor-ma.Ime nue pro

IIducirá mayores ahorros Clue de cual<a.uier 'otro modoo tt

En el párrafo citado, el método de ligera presión, que podríamos llamar

tradicional, ofrece un marcado contraste oon el que podríamos denominar

de fuerte presión. El primero es generalmente usado por compañías rentables,

deseosas de mejorar su posición futura ó de hace.r frente a aUlenazas previs

tas en relación con la competencia ó de condiciones econ6micas adversas.

l~r el contrario el 61timo método ser' aplicable a las compa~!as que en la

actualidad sufren ,pérdidas ó tienen aguda escasé.. <le fontios, es decir que

es un instrumento tie la necesidad, aun\.iue puede resultar el mús efectivo.

~isten varios gradou posibles en el empleo de una combinaci6n de los dos

~étodOSt ~8tas vu~iaciones se conectan con a 1) Monto de los objetivos de

reducciones de costos, 2) tiempo asignado para el cumplimiento de los ob

jetivos, 3) presi6n empleada para el logro total de los mismos. bs decir que

el probrama se regula en consideración con la urbencia de la si~uación.
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Este tema nos interna de lleno en los problemas de control y reducción de

costos, colocando el mayor ~nfasis en la necesidad de departamental izar es

pecialmente con prop6sitos de costos, para alcanzar los resultados deseados.

Habrá que definir primero qu~ son resultados deseados. Quizá realizando un

símil podamos comparar los esfuerzos para controlar y reducir cos·tos con el

arte de guiar un automóvil en un camino cubierto de hielo. (4) La masoría

de los conductores saben ~ue frenar demasiado bruscamente hará ~ue el auto

patine, al igual que si se lo quí.s í.ez-a acelerar en forma repentina. En la

reducción de costos, una restricoión abrupta es factible que conduzca a la

empresa a una patinada sin control con tanta rapidez como el gagto excesivo.

Es decir que la direooión debe saber cuando y por qué lapso deben aplicarse

106 frenos a los gastos y también el momento opor-tuno para aumenüar-Los con

el objetivo de mantener la operaci6n en la senda de ganancias. :Por ejemplo

si se eliminara un gasto mensual de $ 100.000.- ori~inado por trabajos de

fectuosos mediante la instalación de un control que nos cuesta mensualmente

$ 150.000.- es indudable que se ha restringido un i-liem de gastos de resul

tas de un desproporcionado aumento en otro. Por consiguiente el Contador

debe puntualizar a la direcci5n que la ley de los retornos decrecientes se

aplica tanto a los programas de reducción de costos como a los esfuerzos

de ventas.-

Inadecuación de los costos por Plantas

Supongamos que partimos de un típico C6digo de Cuentas de fabricación que

cubra las operacion8s mensuales de la Planta como un todo. En el cuadro 1

se clasifican las operaciones de fábrica de acuerdo con sus cuentas natura

les de gastos, las que pueden comprender, pongamos por caso 50 items si se

desea dar un detalle completoo
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comienzo de esta tarea.

Esto se ilustra adecuadamente a~los casos de empresas manufactureras cuyas

experiencias se está t z-at ando de refle jar en estas líneas. En el cuadro N° 2

se reproduce la lista de departamentos que se pueden considerar indispensa

bles, delineados sobre una base funcional y aplicables al organigrama de SU~

pervisión. Luego de establecer estoB departamentos, el próximo paso es la fi

jaci6n de la inforUlaoión necesaria de planta para la distribución de mano de

obra y el. suministro y consumo d.e materiales. ~~·te es un elemento imf)Ortante

ya que, sin información exacta en la fuente, los datos contables resultarán

seguramente inexactos. Por lo tanto es funuaweutal suplementar las bases de

segregación de costos mediante la precisa definición de las cuentas de gas

tos y la emisión de instrucciones en un lenguaje fácilmente accesibles para

la gente de fábrioa. El cuadro N° 3 es un ejemplo de emisión de prooedimien

tos para este tipo de programa o

Las reglas y definiciones deben ser acordadas de manera de ensamblarlas

con el concepto gerencial de la organización. Es posible Que podumos cargar

el salario del capataz al dapar-t auent o de su superior jerár<J,.uico, en lugar

del suyo propio, sobre la base de que el superior ~ue controla el sueldo del

capataz debe ser cargado con el mismo. Al aplicarse a los costos de produc

ci6n, se deberá realizar un ajuste para debitar individualmente esos sueldos

al depa~tamento correspondiente a ·través de una distribuoión ó mediante el

cargo espeoífico.

Medición e Informes

Luego de establecer las respectivas cuent~s departamentales y de gastos

se deben de-terminar las bases de medida de los rendimientos para cada sector.

Bs muy necesario contar con una base adecuada de medición de cos'tos. General

mente no es un asunto que se resuelva se10ccionando simplemente una regla de

¡.



medición para un CaSO y pretender luego aplicarla a las demás, y'a (lUe

se corre el peligro de adicionar cuntidades heterogéneas. A menudo los

departamentos de producción utilizan la medición del trabajo basado en

la unidad de Bedeaux, la cual es una medida de la producción humana y

puede comvararse con las horas de caballo-vapor en una m~~uina. Es la

cantidad aproximada de trabajo que realizará normalmente un b;ombre en un

minuto a una velocidad y producción de energía también normales, luego

de descontarse una asii;;11ación por fatiga :i descanso .. ~l "trabajador oon

eficienoia pro~edio podr¡ producir alrededor de 60 de estas unidades

en una hora, mientras que el menos eficiente eeta rá alrededor de los 40

y uno muy experimentado realizará de 10 a 80 unidades por hora. En con

d í ca onee particulares el uso de estas medidas de prod.ucción ljrOVeen un

excelente medio para regi~trar el rendimiento de los departamentos pro

ductivos.

Esta unidad de estudio de tiempo, aunQue presenta buenos resultados en la

medición de las operaciones directas, no es aplicable a los casos de cier

tos departamentos indirec'tos y de servicio. Si se utiliza una flota de ca

miones para el tranSl)Orte entre diferentes pl anuae , la unidad de medición

más satisfactoria resulta cami6n-tonelada-kilómetro a fin de medir la

efioiencia operativa del referido departamento. Para el caso particular de

Expedición la base de medición será tal vez las unidades de productos des

paohados durante el mes, para el sector de Sueldos y Jornules la cantidad

de recibos emitidos durante el mes, en fabricación de herramientas y otros

similares, los índices de rendimiento están constituídos por las horas

productivas.

Existen varios métodos para fijar presupuestos Y' puede suceder que la

meta sea inalcanzable ó uná camerrte aplicable a condiciones ideales, ó por

el contrario que sea normalmente sobrepasada. Eara este caso consideremos
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EJ~LO Dh DESGHIPCIONES ~E GUEHTAS E IJF04~S

IV Cuentas de 'mano de obra indirecté:}

Mano de Obra indirecta de producci6n - Cuenta 13

Esta cuenta será solamente usada en 10B depürtwaenl,;Ob de producción i.)ara

imputar el lJersonal tanto jO..L'rlédizado como mensualizado. :hil código de

cuentas üepart¿:.rnental contiene los departawentos a los cuales se a pl í.ca ,

La cuenta 13 se debita'rá 1)01' 'coda la taano de obra indirecta ó no produc

tiva, que no pueda ser clabificadu espec1ric&wente eOliO otro tipo de ma

no de obra ó tareas, t a Le s como los Nros , 2,3,5, 7, etc.

Es necesario cu í.dar.. la exact a tuci. de la c i.s t Lnc i Sn entre las var-Lac í.ones

de mano de obra directa El indirecta de lJL'ouucoión. Por ejemplo, las 'ca

reas de limpie~a junto a las ~reus de trabajo en 106 departuwentos de

produoción se debitan ü la cuenta 5; sin e~bargo, los trabajos varios de

limpieza se iwputan a la cuenta 13 (~jemplo 13 - 702). Algunos ejemplos

de los car~os a la cuenta 13 sonl

l. Trabajos varios de lillipie~a, tales como el barrido de pasillos,

etc., cuando no lo realiza el Departut:iento de LiUlpieza. (:b;l de

partamento de Limvieza usa la cuenta 48).

2. ~l movimiento de guías, ~'arte8, materiale~, e t c , , .cuando no se

refier'an a tareas de producción, especiales, herramental ó man

t errí.crí.errt o ,

3. ~ncargadoB de los departamentaL ue ~rouucción.

Mano de Obra de Servicios Generales - Cuenta 14

Bst~ cuenta se utilizará para 'codo el personal jornalizado pertene

cientes a los c epar t aurent os .í.ndLr-ectou Y' de servicios de la Planua , cu

briendo la mano de obr a no Lo.ene ificabLe con una cuer.t a determinada ó

tarea eSlJecial. De la mií;,Ula l'orwét \iue la cuenta 13 se aplica a informar

la me.no de obra indirecta de los departuwentos de rroducción, la cuenta

14 se aplica a los üepartamentoB indirectos y de Servicios. A oontinua

ción se reproducen algunos ejemplos de cargos a la cuenta 14'
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l. Inspectores (14 - 112)

2. M:ani.lluleo de acero en el depósito (14 - 151)

3. Manipuleo de materiales (14 - 153)

4. Encargados en 'codos los departamentos indirectos y de Servicio.

Cuadro NO 3.
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trario se espera de oada supervisor el cumplimiento razonable del total

pr-esupue s t ado Ó en su defecto una explicación aceptable de las oirouns

tanoias que lo impidieron.

Difioultades gara evaluar los resultados

.H.esulta tan difícil medi.e el éxito del plan como desarrollarlo, y"a que

aún no se ha encontrado un método reoomendable. Lo más at i.nado par-ece

ser evaluar en cada oaso el problema e informar a renelón seguido los

cambios operados en las cuotas de gastos, así como las oomparaciones

con los períodos anteriores y los caso~ específicos ~ue se presenten de

ahorros y control de oostos. La ex~eriencia nos señala que la mejor ilus

traoión sobre ahorros en costos se hallará en los mismos informes depar

tamentales de costo~. El cum~limiento del presupuesto, estableoido de

común acuerélo entre los departamentos de Costos, In{;!,8üiería Industrial

y el corres.vondiente supervisor, constituye el punto fundamental del sis

tema. En otr-ae palabras, si fijamos una meta o presupuesto particular

para una sección y el mi8illo se cumple, se puede asumir que es'tamos ob~e

niendo los r-e su Lt ad oe deseados. ~s posible que surjan diferencias de opi

niones en punto ~ responsabilidades ó con la freouencia de los gastos en

de t e ruu.nadae c í.r-cune't anc í.as , <,uizás los hombres que l'ealizan el oontrol

de oostos sean un ~oco como los hacedores de lluvias, ya que si llueve

sus oríticos dirán que tal eventualidad se hubiera )roducido de cualQuier

manera.

Funcionamiento de la Reducción de Costos

Se ha observado (iue la aplicación de La reducción y el control de

costos son armas ~uy convincentes, si no VE.:amo~ un ejemvlo, suponGamos

que se suministre nafta a todos los vehículos de la erapr-e s a a 'través de

un sólo surtidor y que nadie se interese vor una registraoión detallada

de los consumos y de la merma. Ouando se intente departamentalizarlos no

faltar¡ quien se~ale la imposibilidad de regibtrar todo el combustible
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"j \

utilizado, sin embarGo e PO~'ible debitar el total de la nafta romí tidu
\ '

Ulensualmen~e al Departame to · macenes y acreditarlo por toJo lo::.; con-

sumos de lo~ dem~s sobre a b'oe de registracion88~ En al Boletín de la

N•.A.C•.A. do Noviembre de 153 (4) se cita un cae o en que 01 aupe.rv í.aoz-
\

continuó protestando l)or lo '"que\ él coriaí.decaba un cargo exce aí.vo , alegando
. \

que la nafta era retirada dU~~Hl'~e la noche. LU060 dEl consider~r un descuen-
\ .

to por merma y evaporación, ~e obcervó Ciue aquella creci6 despro¡;or<.;:i.ona-

dumente por lo que se inició una investigación que permitió descubrir que

el tanque de gasolina tenía una filtración. Parecería que un asunto tan

simple se podría haber descubierto de alguna otra manra, sin e~bargo, lo
, '~1 ~ ~ ~mas corriente es que fallen ros demas tipos de percepcion y que la p~rdi-

da continúe hasta que intervenga el Contador de Costos.

'Otro incidente, citado en el artículo de referencia ocurrió en el
\

Dapartut;Jontio de Herramientas y también ilustra el interés de los super-

visores en un preaupuesro. Cuan~o una máqu+na se desoompuso el supervi

sor llamó al Departamento de Uanteni~iento al oual envió un mecánico para

revisarla, determinando la nElcésidad de un nuevo embra~~e. Luego del arri-
I

bo del mismo, ouyo oosto ascel~!a a S 1.800.- Y conoclendo el supervisor

Il que esta reparaci6n le sería d~bitada, ex~~in6 la pieza reemplazada y con

la colaboración dellos mecánicos descubrió qua el único problema radic3ba
. I
I en el cambio de unos pocos pernos que fueron fabricados all! mismo en alre-

dedor de 30 iaí.nut oa ••• El resulcudo neto fué que el cos to de la repurélción

ascendió a $ 750, cuando pudo haber costado arriba de • 2.100. Es indudable
.

que si no hubiera estado en uso un sistema que inculoara al personal una
I

conciencia de costos, el nuevo embrague se ~abrra instalado y el viejo se-

b~ramente habría sido dGsc~rcado.

Bl siLtema fijado para facturar las transferencias ontre pl~ntus re
!

un jUb~O de facturas oon 1 copias. Posteriormente se lleg6 a la conc~ ... _~.~

(
(
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que el sistema podr!a ser considerablemente simplificado y el n~mero·de

las oopias ee redujo a tres. L-a fao·turista continu9 u'tilizando los for

mularios disponibles. y cuando retiraba un juego completo simplemente des

cartaba cuatro copias, ya ~ue el diseño del juego hizo impracticable el

empleo de todas ellas. Nadie se preocupó demasiado por la pérdida de las

copias extras que habían sido impresas y cartiados a gastos ya que el aho

rro de costo del nuevo sistema lo compensaba amJliamente.Sin embargo, al

verificar el costo departamental del Departa~ento Contadur!a se obser~6

que la orden de improEJión, a la cual ordinariamente no ee le hubiera dado

importancia, aún contenía el pedido por un juego de siete copias y que el

empleado encargado de suministros se li ~;itaba a reordenarlos sin asegu

rarse, previamente, si el formulario estaba en uso. Al reducir el juego

a tres copias se consiguió una considerable reducc í.én en el costo de los

suministros cacgados al Depar-taicerrt o Contaduría. (op. c í, tada pág. 357).

Hasta no emplear realmente un sistema presupuestario, generalmente se

piensa que cada sector se maneja con el más bajo costo posible. Sin emba~go

es sorprendente el enorme in'terés qUEJ se aplica al costo de los ~uUlinist.r·os,

a las horas extcas ó a los coa tos de ofí.c í.nas , cuando se sabe i)osi t Lvaraenue

que el responsable será llamado para dar las e~~licaciones en caBO de in

oumplimiento del presupuesto.

Complejidad en la Administración del Plan

Como sub-producto del plan se obtiene una wejora su~stancial en las re

gis"traciones oontables, derivado de una informaci6n Uiás cuidadosa en mano

de ob~a y B~ministros por parte de cada supervisor. Cualquier explicación

será inoompleta sino quedan expresadas los peligros y desventajas gue se

puedan derivar en la aplicación de un plan de esta naturaleza, exoepto

que se haya llegado a la perfección, hecho improbable en las presentes

circunstancias.
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~f;I muy común que se origine una batalla de t a Le nt oe e inventiva errt re

los su pe rví.eoreu J el perBonal t::ncargé..ldo d e l control a nivel de empz-eaa ,

si no se introducen previamen"l;e med í.daa co.cr-ect í.vas , ya que con bastante

asiduidad los supervisores prefieren la aplicación de ·tecnicismos y ar

gucias con el fin de evitar que sus sectores sufran cargos suoevtibles

de convertir en defioiente la ejecución presupuestaria.

Talos oircunstancias se presentan en los sibuientes casos:

1. Cuando no se regis"tran las iJérdidas por chatarra, pOl''-:l.Ue el ca pa taz sim

plomen :je arroja el waterial estropeado a la pila de chatarra.

2. Se informan incorreotamente las cantidades p.coduc.íuas a fin de mostrar

ma~or vroduoción que la real.

3. Cuando las campaiiae de reducciones de costos influyen para una revisión

prematura de los standards, tanto para materiales como para mano de obra,

a causa de un exagerado oelo de parte de la persona responsable de la

reduooi6n de costos.

4. Se debita deliberadamente mano de obra a otro departa~ento a fin de di

rigir los car~08 a otros centros de costos.

5. Cuando los supervisores oonsideran que al iL.putar la totalidad de su

mano de obra disponible a las órdenes de producción habrán eliminado

de raíz su 't Letnpo perdido, sin darse cuenta que al proceder de esta ma

nera se incrementa el costo de;; la !Jano de obra tiirecta por uniClud, ubi

cándola ¡?or sobre el suandard , Por otra fiarte y tornando el pr'obleG1a deG

de el pu!rlio de vista presupuestario, sus realizacioneS son t o t a Lrne nt.e

nulas. Además de distorsionar los costos las pr~ct¡i6as ante r í.ocee pue

den ooatribuir a la aparición de mez-ma a de existencias ~l afectar conse

cuentel.1ente la valuaci6n del balance •

.i11 primer f'a cco.r a cons í.dez-ar en una operación ex í, uoea de con ur-o.l de

cos t os es su administración adecuada. Mu.)' a menudo los a í.stemas conca-
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tables y de control fracasan a causa de haberse soslayado la import~ncia

de la administraci6n. A ralz de est o es muy factible que t.ant o el nombr-e

de sistemas como el contador, reciban críticas lJor pretendidas fallas de

disefio que no son tales, sino consideraciones ~ue deben ser tocados en

cuenta si se pretende vender la administlración del plan. .hIl. Contador a

oarg'o del mismo debe Luchar- consuanteo.ent e ¡Jara haoer (iUe los l)urtici.pan

tes, sus aupe.cá oz-es Lnzaed í.at os , así como los geren tes :J' superintendentes

de fábrioa, lleguen a la conolusión que éste es su plan ó su herramienta

J no la del Contador.

rraUlbién concierne a la administración el hacer que el plan de control y

reducción de costos sea plenamente compr-endí.uo por los par-t Lc.íparrt e a • .b.

tal efecto es necesario q,uetodao las instrucciones y explicaciones refe

r-erit ea a las cuentas de gactos se emitan f)01' .escrí to en un formulario. El

inter's en el mismo debe ser estimulado median&e frecuentes visitas a los

supervisores. ~s de fundamental importanc~a mantener la confianza de to

das las personas involucradas ya que muy a msnudo la gente de fábrica des

confía del con~ador por la únioa y exclusiva razón de no comprender adeCUa
'. ,

dawente sus térwinos. Es fácil asumir ~ue los términos, fijos, variables,

promedios móviles, son compr-enoí.doe por 'todo el mundo en su significación

total pero pUE;de 0currir que esos términos resulten tan vagos a los hom

bres de f'brica como 108 que ellos emplean lo son paru los Contadores.

Sería ideal concluir este capítulo afirmando I~ue la dirección departa

mentalizada de los costos es una IIlE.: t a ·':i.ue se consigue siguiendo simple

mente prinoif:)ios j políticas i!6.rf'ectamente desarrolladas. Pero en reali-

dad cada negocio es un caso es p..c LaL y la Lrrur-oducc i.én del control de-

purta~entalizado en cual~uier empresa crea vroblemas es~ecíficos para

los cuales no es posible anticipar solución alguna.Co~o principio general

podría decirse que la administrución del preBUpUef..to debe dar dos PdSOS
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Gamo es sabido el control preuupuestario con~tituye una herramienta de

direcci6n empleado para ~laneur, im~lementar y controlar totlaB las opera

ciones que z-e al í za la eupresa. l!,;s'tublecu Las Ultt:::.S 'prede"ter~;.inaC4.as.J pr~

vee las b~ses para medir los resulLados realaben comparaci5n con la me-

·ta presupuestada. E.3ce f>osible entrever la necesidad. de modificaciones

en los planes previos, sin la obliga·toriedad de esperar el balance. En

este sentido comprende todo:cl los demás planes de control y se relaciona

con ellos en la mí sraa f o.rtaa ~.1,ue el presupuesto muestro de la empresa con

los presupuestoD individuales 6 particulares.

Es decir que al fijar el escena2io provee las herra~ielltas para la re

ducci6n de costoso

El control p.cesujue s t a.cí,o tiend.e a euaví.zar- los' p.cobLemae eme.cgerrte s

de la or6:':tnización,ya que la falta de coo.rd i.nac í.ón de las act í.vIdade s de

la empresa frencuente~ente se traduce en erro~es Que inciden en el resul

tado en el corto plazo. En ocasiones, existe una tendencia a (iUe un de,lJar

tamento dil'i¿ido por una per s ona Ladad agresiva domine la act aví.dad de la

COClL}a ..~ía en dec.ríraenüo de las funciones de los restantes sec·cores.llales

f>ersonus se ocupan exclusivawente de su propio lucimiento sin interesar

les el efecto de su aClbición en el éxito ulGerior del negocio.

hl control presu~uestario, administrado por un director de pr-esupue s t o Y

con el apoy'o incondicional del presidente de la emlJ.cesa, dee.empeña adecua

damente la función de nivelador de versonalidades y relega a bU debido lu

gar la influencia de cada ejecutivo y su posición, así como a~ ra~io de a~

ci6n no queda Lá br-adu al azar, sino ~:ó.ue es fijacia a priori. De esta manera

cada uno debe dedicar sus mejoEes esfuerzos al cumplimiento de la parte que

le corresponde en el prograwa conjunto.
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Uo~~a~ucionos bUbaaas en standards

Cual~uier tivo de 8~presa, utilice 6 no las bases del conGTol ~resu

puestario, gene;ralmen"te tra t a de COm¡)élrar los .ceeu Ltadou z-ea Le e contra

los presupuestados o en su deI'e c to los co.cr-e spond í enuea a algún f>erío

do anterior. Lond.e no se ha instalado un si8teIllu de control prGsufJues

t arí o, las única~ ci1:'l.'éi& dicpOllibléb lJ&r8 La comparación son Las co

rrElsj,.Jondi€:ntC:ls al anc ant ez-Lor- • Aunque eete tipo de con ... .az-ac í.ón es me

jor ~ue nada es todo lo que ~e pue¿e decir de esta pr~ctica, ya que l~s

oif'ras de aüos anteriores se b.:::san en condicione~.t&nto internas COlnO

ex ternas, que be ~re~entaran du..cant e 8803 inoccnt os y (iUC .l/rabelb.lemente

no vuelvan a re~.coducirse~ para el preLente, es deuir ~ua numerosos

elementos coinponente s de Las c í.f'r-as .('eferidas son el r-esu I t ad o de con

diciones que han cambiado.

Al respecto se obaerva llue Los ,;.).t'oveedores, clientes o corape t í.dore s

dejall los neGocios, las cuentas pasan de un I[(;uaedor ét otro y tanto los

preoios co~o.a productos cómbian. ~n resumen la posibiliQ8u de cambios

ex í.s t en siem~l'e en todas las c í.r-cunstaucí.ae (.:..ue conr'oz-raan una determina

da bituación.

Conviene recordar qué en corrt r-a de la simple compa.cací.ón del .c..resente

con el pa5ado ex.istt;;n tr8fl arbur.uenGoJ:;, fUl1-iawentales&

l°) La comparación de pa~clales alterados resulta escasawente ~til,

ya que se reali:6u med í.ante un juego cie condiciones ente eamerrt e

diferentes, a los cuales uebe agregarse la inflación.

2°) La cODJpil;:¡ción de las c í.Lcae de anos anuez-Lor-ee se t:.t'3uuce en una

t a.cea suraarcerrte comp.Lí.cada al empl.ee r se la cLae í.tí.cac í.ón actual

de cuentas. Se se buscan por lo cenos cant idades hooogeneas , debe

tratarse de reclasificLAr las cifras anterio.res, tor.::.an<1o en consi-
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de rac í.Sn no ~OL..uaerrt e 10L oarab í.os (.i.UÚ uan ocur-r áuo , sino el reordena

mí.errt o de 1&" in.formución que se r'ey'uiE;!,~ en Laa condLc í.oneu actua.Lee ,

3) Lou r€;t,iu Lros de arios ant ez-ao.reu pueden no lJreBen·taI' una eficiencia

aat í.sf'act oz-La j nada hay que los aei.íaLe parQ su utLLí.aac í.ón como s:tan

dards de compa.rací.én, :la que és tos deben ser e Labo.rud oe ina.elJenu.íente

nerrt e y sin su ayud.a no es posible reali:z.ar en forma e í'e cc ava ni el o0n

trol presupuestario ni el respectivo programa de reducción de oostos.

rtevisión de la información y de los Planes de Cuentas

La oondición sine-qua-non del control presulJues"turio reside en la adecua

da clasificación de las cuentas, consideranQo la aGru~ación de la inform~

ción de acuerdo con los dat os .L'üqueridos paz-a la p.re aentac í.ón de informes

a la dirección de la empresa. A menudo los planes de cuentas se han desa

rrollado C0l::10 respuestu a las necesidades de creciwierlto gradual sin el

suministro, por lo -(¡anto, de un é:lrreglo ordenado de cuerrtas y tornando en

buena medida difioultosa la tar~a de compilar cifras ~ara su ulterior pre

sentación.

Un plan de cuentas a jus ua..o a las ne cee í.dauce tie cad.a empresa, perm.i.:tirú

que el de~artauellto de Uontaduríu ensamble los hechos, no solamente con fa

cilidad, sino de forma Clue las transacciones se revelan en su verdadera luz.

Por lo e;eneral la nis"toria de una olasificación de cuentas inadecuada con

tiene las causas originarias, l)Orque normalmente al confeccionarse un plan

de cuentas se tienen eu cuenta las neoesidades y aspiraciones de la compa

{Iía. Luego es probable que al crecer y ampliar sus ope.r-acá one a en forma

considerable se f)roduzcan las primeras complicaciones, aun~ue también pue

den ser la consecuencia de la compra de activos adicionales ó del mejora

miento de los m'todos contables.

Sucede I.lue la s ie uaoión d.eacz-í, i.- t a conduce a la in troducción de una serie

de modificaciones y a6rebados al plan ele ouentas prir.citivo y'ue lo desnatu

ralizan y complican, haoiendo c.:.ue su parecido con el plan original sea pooo
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más Que casual. Adeffiás la frecuencia ;j" carrt Ldad de cambios hace necesario

someter todos los documentos de un asiento d.í.ará,o a un supez-v.í s oc contable

a fin de que éste determine su adecuada Lmputa c í.ón, Sin ewbarGo, los he

chos que modificaron la eBtruc~ura del plan de cuentas, no ~er'n de utili

dad desde el ,Punto de vista ele control presupuestario, jé:.! ':l.ue éste ha pro

bado fehacientemen-te su complejidad ~" elevado costo oper-ací.ona.l , ad emáa de

constituirse cooo una permanente fuente de erroreso

Por lo tanto, tal como se demostr6, necesita ser actualizado y redise~a

do a fin de incorl)orarle los modernos métódos de clasificación de la infor

maci6n contable basada en adecuados principios de direcci6n.

Es necebario aclarar, Clue los informes en sí mismos no significan una

panacea por el s610 hecho de ser emitidos, ya que frecuentemente se crea

ron con la finalidad de satisfacer la curiosidad de las personas que los

originaron con el empleo de considerable cantidad de mano de obra, cuando

realmente nadie podría conocer los fines de su utilizaci6n ulterior. De

esta forma, comienzan a crecer de manera al az-marrt e , .í.nor-gándcauren ce , sin

constituir parte en plan alguno t;1.ue al menos seúale oU necesiú.ad; -hasta

que llega el. momerrt o en \.iue el ciclo comienza a recorrer la curva descen

dente. Llegudo este punto se j?rociuce la reacción contraria; los informes

se ~ e Lá.rí nan sin ninguna razón y al solo efecto de euprí.mí.z- gUfrtos, cuan

do es inegable que en muchas ocasiones proJorcionan datos que, usados con

venientemente, l)ermitirian ahorrar varias veces el costo de su preparación.

Este ciclo demuestra que la estructura de la información no se planifi

ca debidamen~e, o ~ue se lo hace en forma impropia, ~a ~ue si se fijaran

en bases s61idas LncLuyendo sol amente la Lnf'oz-mac.í én jus·tificada, podrían

emplearse con p.cescindencia de la si cuací.ón económica t an'c o interna como

externa.
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Los inf'ormes requeridos ,LJara cual'luier moweilto y si¡;u¿¡ción sirven

dos prop6sitos fundamentales. ·El vrimero de estos es suministrar al

primer nivel de la empresa, 6S decir, a los "ilacedoz-es de Poli-ticas",

los datos necesarios para formular con propiedad las políticas aplica

bles a las o~eraciones e14 sus r-espect avae jurisdicciones y por otro

lado a las cabezas departamentaleb ubicadas en el siguiente nivel je

rárq,uico, permitiéndoles de estél manera dirigir sus sec~ores a1Jropia

d~mer~e. El segundo propó8i~0 posibilita&lu dirección de la 8mvresa

el conocimiento del 5'rado de rendifJiento aLcanz ad o, a través de la me

dición de los resulcados obtenidos. Bn ambos casos, quienes est~n a

cargo de una división o departaI~ento así couro los d í.r-ect í.vos de q,uienes

ellos dependen, necesitan iwvrsuclndiblemente unu base objetiva para

medir lo realizado, la que debe ser conocida J comprendida POI' ccdos ,

Este es el momento en ~ue pcueraoa diI'igiI' nuestra atención al presu

puesto COllO medio de reducción de cos tos. Aunque debernos reconocer que

son bás í camente téonicas contab Le s d í ee c.ad.ae para con ur-ol ar los costos

at;ravés de La gente, su impacto es een t í.do po.r toda la 0:r:¿anización de

la empresa y es traído con"tínuamellte a colaci6n cuando alguien trata de

determinar, planear o iUlplementar una política ó práctica de organiza

ción. Si consideramos que aLgurioa presupuestos ae cüo.rí.aLee como los de

publicidad, ventas y administraoión pueden resultar relativamente fáci

les de controlar, a causa de estar compuestos por una sumatoria de items

de gastos, podremos enfocar entonces los complicado~ presu~ue8tos de gas

tos de fabricaci6n en cuya me cán í.ca Lnt erví.eno la eficiencia.

Una serie de puntos significativos pueden brindar, medaante la utiliza- .

ci6n del control presufluestario, la r-educc.í.én wáxima de costos en materia

de fabricación. ~s indudable Que el vri~er fuctor que debe señalarse es
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el de Lu ma.ro <le obra ;¡ la conLi(;)uiento á,kJlicaoión del Li~tE;ma s t anda.rd

fiara medir la e I'Lc í.e ncLa c on (::I.ue se cleSOllJt)UL~a ~n lOB d..l..lS tintos departa

mern.oc de la eu..t.J.ceba, :la (lUe corie t í.t uye la hE;r.ra~üentu ele ccrrt.coL VOl'

exc~lBncia de las operaciones de una planta. Un segurllio factor lo cons

tituyen los' incentivos, intelitSürrteG:lente 68tub18c.1do:.;¡, s ob.re una combin~

c í ón de ,p.roducción y e f í.cLenc í a, ~e ¡)UE;cie aeove ro c que ouariuo en una plall

ta la dirección y el personal se respetan mutuauierrte J al mismo t í.empo

ambos se Lnvere san en operarla económí.camerrt e , es poe í.bl,e afirmar que ha

sido dado el pa:.;¡o prinoipal ~aoia un control presupuestario efectivo. De

ahí que compartir ahorro r-esu I t arrt e del uso de mate r í.alee y servicios so

bre 10& cuales las personus tienen control, totul ó parcial, es una ezce

lente mane ca d.e inSl)irar el interés colectivo. Bn está fase los dividen

dos de un buen plan de incentivos, si se ad uí.n í c tran E.ubi~lmente, S8 halla

rán en la sicuDli.Cicación de la prograUlación en proporción directa con la

mejora en cali~bd y cantidad, en la r8ducción al w!nimode las ~eEcompos

t uras de rnaquá na r-Lae y en La uz-ansf'o.rmaoí.ón que se opeca en la cooperación

del pe.rs ona.l ,

lteducción de costos indirectos a través de la s"t.;lndarización

Con la s'tétndurización de 1& mano de obr-a, no.craaLrnerrt o se aC0eJ.pa~~a un ,

aná.l í.e í.e comp.lc ca de 10B CaE> l;OL Lnu i.r-ect os , 0n razón de l.1.ue las reduccio

nes esperad~s o posibles 011 el monto de gastos de fabricauión se traducen

en menores ~astos ~or uni~ad. Bsta tarea couprsrrle un estudio com91eto

de la ore.c.rüzación como ;~!Br. tWJbién de la función re~lizada !.-¡or cada indi

v í.úu o LncLufda como mano d e ob ra Lndi recta , definiéndose 'total y objeti

vamerrt e las zonas Lndá s penaabLe s en La ocganLzao i Sn f'unc í.oual planeadao

Una vez analizad.os los dO¡)a.L'L;::.iILlen'l.,')~, inúi.rectos en la estructura de fa

bricación y llevadas las olJeraciones respectivt:is a su máximo ~rado de eco

nomiciclad, ~el"á posible establt::ce.c lStandards recurriendo al mismo e aquema
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~G~ d~ ~roduuci6n ~ los cuales se hallen m~s Gotrecliawente refeEidos, Biüm-

lire y CUéUlJ.O la produccLón tunga alguna Lnc i.denc í,u en los gaDtO/:;i indirec-

tos; tal el caso de los semivariables o semifijos.

Conjuntu~eate con el estudio destinados reduci~ cO~tOE indirectos,
,

sera

realizado un análisis del flujo de for~ulario~ u truv~s de la planta. Cada

formulario debe sor cuidadosamente revisado a fin de determinar la función

que cumple, el t iernlJO tlue insume su preparación, su costo en término de uni-

dadas, su aplicación actual, disposición final y sus pJ;obablE:s simplifica

ciones o la po~ibilidad de su eliminación~ Que en numerosas ocasiones sig-

nifica una agradable sor¡>resa. La ruta seguida po r cada formulario se pre

senta a menudo con SUlla claridad a trav~s de un gráfico, el que además tie-

ne la ventaja de enfatizar las marchas y contramarchas posibilitando de es

ta manera la r-eveLacLón de ahor-r-os potencLaLes a través de la aceleración

del trubajo y la supresión de tureus innecesarias.

Para la empresa raode rna es Lmpoutecgab.Le r-educd.r las operaciones indirec-

tas a las funcion08 que resultan esenciales en relación a su actividad, so

bretodo considerando que la i'Ol'r:¡¿i óptima de cz-ec í.uu.errt o no consiste en au-

mentar sistemátioa~ente los preoios sino en )roducir a costos roñs razonables,

.flor lo 't anc o deben segTé:¿arSe los f'o.cmu.LarLoe superfluos como usí también

Las funciones y títulos que se contradigan con la o.r'ganización filaneada. Lo

ancer-í.o.c debe formar parte de aüecuudoe .l.Jrocedimientos standards para la

fijación de cuotas, de gastos de fabricaci6n que ulterioruente se transfor-

marán en costos .t)resuyuestadoB ap.l á.cado s al control de los coetoa indirec-

tos reales. Como se puede ob8er~8r 10b costos indirectos se controlan median

"be l~ utilización cie presu.i:JUesto(; en la rnismu form.a que los co:::;tos de mate-

riale~.; y. mano de obr-a d í.cecta, los cuales aderaás se les podría aplicar comple-
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menuar-Lamerrt e el s í e tema de Lncen t ávo s , 1m ocasiones también resulta

interesante la deterr.:iaación del costo de 18s operaciones indireotas

a través de la medición de cada operación individual en tér~inos de

horas oomparándolas con las necesarias paca f'abr-í.cur- un pr-oduc t o,

En este punto es neoesario mencionar dos fuentes posibles de reduo

ciones en gran es caLa de coet ou de plantHs, ellos sona oontrol de pro

ducoi6n y mantenimiento "preventivo". Este último materializado e.n una

periódica inspección de la maquinaria y equi~o, verificando su correc-

to funcionamiento, realiz8ílQo las reparaciones antes de que oourra un

desperfecto, conservando limpio el e'iuipo Y Lubr-í.cado como corresponde.

La Lrapc.rt ancí.a f'undament al, de este sistema radica en la eliminación de

las paradas de planta y los "cuellos de botella tt \lue encarecen os tensi

bLeae rrt e los costos, principalmente cuando tienen su orí.,..en en .r°eiJaraoio

nes imprevistas.

Como corolario resul-ta Lndi.eperieab Le aclarar que nin6ún .i:llan de reduc

ción de costos es e f'eo cLvo, aún empleando las he rz-acu.ent as que b.cánd.a el

oontrol presupuestario, a menos que exi.stél la voluntad de llevarlo a ca

bo oon el mismo ahinco e intensidad <lue ouundo se lo confeccionó e invo

lucrándose a tOQO el personal Que tuvo que ver con su elaboración, en su

control posterior.

Ventajas del control ~resupuestario para reducir oostos

Lacontribuci6n del control presupuestario en la reducci6n de costos,

puede sintetizarae como sigue&

l •.Previene el despilfarro, ¡ja que regula el gasto de dinero para un

ilropósito definido y de acuerdo con objetivos estab.lec í.úos por la

direoción de la empresa.
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2. Coloaa en el lugar adecuado la responGabilidad de oada función.

3. Realiza la coordinación, obligando ti todos loa dopartu~entos do una

Oill'presu a cooperar para alcanzar el resultado fijado por el preBU-

puesto.

4. Presenta en cifras frías el juicio m&s acortado de la actuación de

los directivos comprometidos en la realización de un objetivo defi

nido, previniendo así contra el optimismo indebido que a menudo con-
, \:_'"

duce a la sobreexpansión.

5•.Actúa como válvula de seguridad para la dirección, indicunUo Laa va-

los neGocios.

riaci?nes entre resultados estimados y reales, mostrando cuando pro

cedor cautumente o por el contrario, la posibilidad de ampliación de
I
1

6. Oons t í.t uye la horramienta por excelencia pura oonservar los r ecuz-s oa

de la "~mpresa, ya que r6{:)ula el &aato de dinero dent ro de Lou lí.::ü t e e

del in~feso.

1. Bs in6u~titu!ble en la determinación del efeoto de las políticas de

ventas, \ lroducci6n y finanzas.

8. Obli~a a\,<ue la dirección estudie cont!nuamento SUB productos, merca
: \

dos, mét608 y oervicios prostados, descubriendo de esta manera for~a6
\1 ~

Y modio8 ura enGrandecer la empresa.

Ademús es una prueba de la habilidad de la direc-

las oosas ocurran de acuerdo oon un plan bien or-

uirección al planoamiento y estudio para ~a utilización

ción pa r.,

oxactitud

ll.Conduce fortalecimiento de la ~oronoia con re6iGtro~ adocua-

a de la oano de obra, materiales y gastos.

10.Fija un blaco al cual disparar pr9veY(:jndo un calibre para codir la

9. Obliga a

dos de oontabil ud» financieros y de costoa.

\~ \
~,

'\ \



financiero I

Por otro lado

I!

l'

l.

2.
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si&'Uientes ventajas desde el punto de ví e ta
\

\
Influye acentuada en el uso más eoonómico del capital de tra

bajo, ya que se ;" ani~ica u·tilizar al máxiÍ.mo laa instalaciones fa-

briles y c~rCUlant~s.
Es el único medio d d~terminur ouandoy por qué monto será núceaa-

rio obtener pr~stam p~ \,
\ ~:'

\ \1

\ '--\

\
\ \
\

\,~ ~\

\~.I:
\:.

\
\

\

, !,



52

A la dirección de lu empresa, acosada actuulmente po~ la cada vez m~s estre

cha relación COBGos-precios, sólo le restan dos alternativas; 1) Aumentar los

~recios de venta y/o 2) i~ducir los costos. L1 primer recurso parecería ser

la ~anera c~s simple de resolver el dilema, pero en realidad s610 en oportuni-

dades conat ítuye La solución ~)a'~i:::;f[;lct;oria, por el contrario a me nud o forma la

púrt6 f'undame nt.a L del i1roblema a causa de que los pz-eoí.os , costos ¡¡ vo Lumenes

e~t~n tan interrelacion~dos ~ue cuul~uier ti~ü de cambio ~ue se in~roduzca '0

i:i,ue afee lia al(.~uno de e l I oe produce una .ceacc í.ón en cadena que conmueve a los

demáb.

'"ª'~1s indudable ~ue~~os dos cursos de acción citados el wás difícil de conse-

guir es la red.ucción de costos, pero a pesar de la ardua tarea a emprender,

es la úniea solucióú definitiva en el lar60 plazo. Es en este punto donde

la profesión contable "tiene la oportunidad. de rendir invalorables servicios

a la dirección en la tooa de deciGiones a través de los programas o metas fu

turas de costos y encar-ando con el mayo.r én:fasi8 la d í.reocá ón del área de re-

sultados de la empresa, tarea para la que se halla ampliawente ca~acitada.

En ~U8 informes el contador debe llenar dos objetivos fundawentulesl a)

Como historiador f'Lnanc Ler-o de la com¡;aiiía, contendrán la rend.ición de cuen-

tas de lo actuado. b ) Corno mí.o.abr-o del equipo de dirección, debe suministrar

la información pertinente y en el tiem)o adecuado para aplioarse al control

y a la ~oma de decisiones. necesariamente uno de e e t os dos objetivos debe se

leccionarse al comienzo consideranJo ~ue la utilización de los datos contables

est~n li~itados al propóéito para los cuales fueron obtenidos.

bi se j;;al'te de 1<:\ base que la ini'or:llüción es diferente si se confecciona

con l)rOpósitos de ,t-iublicación interna o e.:.cternu, va de LUYO que Loe datos

respectivos t atnbí.én i)rOvendrán de fuentes distintas. De tal manera se ;:JUede
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asegurar que los costos hist6ricos elaborados con los procedimientos

convencionales y con el fin de llenar loe requisitos de información

externa, no pueden en formu razonable utili~arse en el control y la

toma de decisiones, tal como se demuestra al examinar los elementos

esenciales de un programa de reducci6n de costos y el empleo de las

técnicas de costeo por absorción en la forma Que comunmente se a~lica.

1a reducción ele costos va más allá Clue un simple control,ya que im

plica en esencia un esfuerzo cont!nuo cuyo destino es la dismnuci6n

de costos, cua.Lqu.í era sea el nivol que nayan a Lcunzad o , In corrs r o.I de

costos fija una medida de renc1iGúentos baJo cierta.s y determinadas

cí.rcunetanc í.aa :.;.ue se e ape ran ¡n'evalecerán durante un período, por el con...

trario al adoptarse el sistew~ de reduoción de CObtOb se fijan metas de

terminadas en base a una ef'ioibnoia posible solamente en cond.iciones per

fectas y por 10 tanto de cumplimiento muy incierto, ya que el hecho de

aceptar "las circunstancias Ciue se esperan van a prevulecer tl , debilita

en forma definitiva un programa de esta índole.

Nos referire~os exclubivümente a laG costos fijos a fin de realizar

la tarea de an~lisis, sabiendo que los costos que varían con el volumen

son r-eLat í.vauente fáciles de minir::.¡izar, asumiendo que normalmente se les

aplican ~edid.as auecuadas l)ara mantenerlos en el nivel más bajo posible.

Justamente son los COb tos rijos los que .l!I'oóen-tan un de8afío para estas

medidas y por coincidencia en est~ misma área los pr-ocedí, ,.ientos de in

forwación son ~;;enerai.mente d.eficientes.

A tal fin son necesarios una serie de re~uisitob imprescindibles en un

progrSll.ia de esta nat.ur-al.eza que COUlO mínimo son los siguientes l

1) Un plan de cuentas tt yersonali~adott que se e structu.re teniendo en

cuenta la ort>anización de la em.:J r e 88 y que asigne cLar-aruerrt e la



54

reaponaabilidad por lo~ costos incurriQos.

2) 11 C:H¡ túbleoLl:ionto de COBtOS predeterminados e n base a rendimientos ceroanos

al ideal.

3) Información en tie~po inoluyendo el análicis de la8 uiferencias entre costos

predeterminados y reales, tiUe puntualice la responsabilidad por las varia

ciones.

4) ~edi<ias c o.cr-e ct Ivas cl.ue se est í.u.an necesarias a fin de prevenir' las recu

rrenoias de vari8ciones desfavorables.

5) Un sistema de coú:¡r'ol pa.ra asegur-ar ee que se 'apt í.can e f'e cc í.vame nt e las ¡¡;e

didas correc"tiv&s.

Las oomplicaciones del costeo por absorción.-

Cuando se difieren en los Ba.enos ele Oambi o cos t oa fijos de un ,lJeríodo, se fa'o

duce una ocul tación parcial de gab'Lo~ en el cO~J to de los produc tos, que en rea

lidad debieron haberse mostrado abiertamente en el cuadro de resultados.

Además el poner énfasis para que la cifra fin'éll de costos de los pr-oduct oe sea

razonable, supone la adopción de stnndards alcanzables en lugar de los ideales,

lo que se traduce en la- pérdida de la motivación fundarr.:ental en In disminuci6n

de los OOS'(;OS.-

La variaci5n por volumeG, tal co~o es co~putada y analizada convencionalmEnte,

disimula un factor ele g'Dstos _que deberían aos t carse de aplicarse un prob'réima de

reducci6n de costos; consecuerrteme~te si se emplean los datos suministrados por

el sistema de coste o por' ab eo r c í.ón 'en el análisis de la relación oosto-volumen

ganancia se obtienen conclusiones erróneas. Veamos a cont í.nuaoí.ón con de"teni

miento lQs afirmaciones anteriores.

El sistema de coe t e o directo hace que todos los cosuos fijos, incluyendo los

referidob al prooeso de fabrioación, se muestren claramente corno costos del

período en que se incurrieron y que por lo tanto deben ser recuperados a tr<.lvés

del margen producido por la diferencia entre in6resos por ventas y cOBtos va-
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ri~bles. Al informar lOB COstOL fijos de esta manera, es decir en blo~ue, ~ue

da revelado tot~lmente el i~pacto ~ue producen sobre el ingreso los costos no

variubles ó pertenecientes al período.

Al aplicar costeo val.' absorción se asigna una poroión de lo~ costo:.:; fijos de

fabricación a los productos, mientras (lue se des~recia un remanente, general

mente llamado "vari3ción por volumen", como oosto de la capacidad ociosa. El

mor-to Que final~ente tormina como variación de volumen depende de la base de

aplicación seleccionada y la cifra de gastos que se presupueste para el refe

.eí.do vcIucen base • .Al respecto debe punt ual í.aaz-se que, ni el volumen elegido

para representa::- la capacidad base, ni la asignación presupuestaria utilizada

para computar la variación, proveen una medida satisfactoria del cauto si el

objetivo primario es la re~ucción de costosQ

Enfrentado el contador con el problema de seleccionar el voIutaeri que repre

sente en fo r-ara lllás ade cuadu la baee de aplicación, debe elegir en cr-e lo que el

Depar tatee nuo de Ingeniería e s t Iraa Que puede ser ;:;I'oducido, cone í.do.cando la ca

pac rdac de la planta y' lo debe r ía ser proéiucído tomando como referencia la exis

tenciu disponible de mercaderías, a fin de cUlliJlir con la dewanda probable' o

El primer sistema se denomina ca~acidad práctica. y el segundo capacidad nor

. mal.

l!;n caso que la reducción de costos constituya la única meta se eliminan las

alternutivas de elección, ya q,ue solamente la máxiwa utilización de las ins

talaciones disponib10G pueden L.acer <lue los costos disminuyan a su más bajo ni

vel posible. Pero el hecho de haberse fijado las miras en el costo de los pro

ductos con la única finalidad de llenar los requisitos de in:f:'or.t1ación externa,

donde se emplea con preferencia el método de costeo por absorción, hace proba

ble que la clecición se incline por el s i c tema que f'o.cuul.a la cuota standard de

Lnd í.reot oe t ouando en c one.Lde rac í.Sn, úrrí.c:.uaerrte , la razonabiliuad de su cumlüi

Qiento, vale decir= el sisteca de capacidad normal. Por lo tanto lo ~ue debe
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Si se deLea ilustrar las limitaciones ~ue pEbLentu el eQ~leo del sis-

teua de ca~acidad nor~al en el c~lculo de las cuot~s horarias de indi

rectos, cuando se Vl:etende ap.l Lcar-Las a un i)roú1.'uma de reducción de cos

tos, ~SUL.:aClOS (~ue una compar.La con una c8J}uoiü-ad l)rác-bic[;¡ de 10.000 uni-

dadas nu fiJ~do su volumen de capucidad norw&l en base a su Jromodio de

deraand.a e.e V0I.lt;i~, o sea 8.000 uniciudE:b. La cuota de cos t os fijos a es-

tOE ioe nive10s se determinan ~e la si~uiente manera¡

COR~OB fijos p~esupues~ados

Normal-Volumen 8.000 uni~aJec

Pi'tic'Gica-voluwun 10.000 11

íl'otales

380.000

410.000

Unitarios

47,50

41.-

Suponi<.:;mlo (l.UE,; en el caso ClUB ana.l.Leac.oe se emplea el concept o de

capacidad nor~al para la aJlicuci6n de costos indirecto8, la cuota por

unidad sería de $ 47,50.

~stiillemos lueGO ~ue ~urai~O un Jeríodo dado la producci6n real fu~ de

7.000 unidades y lo~ COl:JG00 :fijos reales tO!.i8lizaron ,¡¡; 360.000.- Un típico

análisis convencional ar-ro jarIa loa resul t ad oe sib'uientes:

COLtos fijos ~~ales del yer!odo i 360.000.-

Go~tos fijos aplicudo~;

Cos~os fijos sub-apliuados

Análieif. de la variación;

VaL'iación c1esfélvoral)le iJor v oLuuen a

Gos~o~ fijos ~resu~ue~tados

Cos'tos fijos aplicados&

7.000 uniuades A $ 47,50

COl:Jto de la oa~acidad ocioca

$ 332.500.

~ 27·500.-

;¡p 380.000

$ 332.500

.$ 47·500.-



~¡ariación I'avoz-ab.l e de eaPtoS&

Coeto~ fijos presu~uestado~

~o~~o~ f~~o~ r~ul~s

Ahori.~os en 008 GOl;.¡ fijos

Variación neta desfavor~ble

$ 380.000

'liI 360.000
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f , 20.000J

$ 27·5°0

Este análisis contiene lluuerosoc yuntos débiles. Al ignorar el hecúo de

que se han mantenido instalaciones y maquinarias físioamente ca.t!ace~ de

producir 10.000 unidades, no se mue~tra en forma fehaciente el costo real

de la capacidad ociosa. i?or otro lado se desvirtúa totDlme:lte el análisis

emprendido al calcular la varicición en gastos partiendo de la base ~ue los

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

,el-cQrrtl."a,:rio. mi iltQ~~men'~an l'~éi¡~-ª,nte en ~sca,J.,ºllE?S";- __0_0 _

Idenotificación más precisa de los costos fijos

Con el fin de mejorar la asibnación de responsabilidades, los costos fi

jos se deben clasificar en dos categorías principales; 1) 0ostos eOUlproCle

ti~os previaü~nte, referidos a la ~rovisión de oafucidad y 2) Costos pla

neados (.~)robramacios o diribidos) que corresponden a la utilización espera

da de la ca~acidad.

1:1 raorrt o aplicable a los coe t os ¡.>reviamen"te comp.coice t ád os está fijado

por decisiones eo....ad.as en el paaado j. no se hallan eu jeco e a control geren

cial, ni en la actualidael ni en el co~to plu~o. No existe una relación di

r-ec za errtre los cestos compr-omet íúos con auuer-Lozí.dad y los iJlaneados 6 los

de.rivaclos del eI1Jpleo real de la capacia.ad. irlstc.lada, por lo tanto los pri

meros ,Pbrrnanecerán cons t anuee cuaLquí.er-a sea el nivel de actividad. Por

cuanto no pueden ser reducidos, los costos comprometidos deben aceptarse

como un vallado para la rentabilidad sola~ente su~erable a tray6s del vo

lumen, siendo el s í.steraa ele capacidad Lj.r-ác-bica el que me j or- se aplica a

eate tipo de análisiL.
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Los costos ¡)lan8aú.05 'tienen diferentes características, al contrario

~Ub los costos vari~bles su canto no se altera en proporción directa con

el volwnen y se diferencian de Los COSGOS corap.comet í.dos en clue están su

je~os a un grado liuitado de oontrol y hasta es posible su reducoiSn en

casO de a~licársele6 medi~as intensivas. Como ejemplos 1~rcialeB se pue

den citar los cost oe de investigación y desarrollo y la publicidad, ¡la que

corno no existe una relación mensurable errt re estos gastos y la acuav í.dad ,

es .f>oLible deducir que sus asignaciones presupuestarias tienden a ser dis

c.cec í.onale a,

Bn otros casoe , t aLe s como mano de obra indirecta, los COS'GOS se adaptan

a la carga de trabajo, pero oomo los seL~icios cocprados no son suceptiblas

de división eú pe que nas unidades se adquieren en conjunto y con fines de

presupuest~ción se los calcula en forou de escalones en vista del monto que

la gerencia juzgue ne ce sar-Lo ga~tar i/ con miras al cump.l durí.crrt o de un deter

minado objetivo. Este monto es probable que coincida con la asignación pre

su~uestaria del ga~to LJara el nivel de actividad ~ue se anticip6 en el mo

mento {iUe se p.Lane a.r cn las ope r acLone s •

Par-a desarrollar' en forma más ef'ectáva el análisis de un progL'ama de re

ducci6n de oos'tos, Var~iremos de la ~ipótesis que los costos fijos de la

c ompanfa u tilizada en la ilustración previa, están ~)resupuestados en base

a diferentes nive18s de cap1cidaü, tal como se indica a oontinuación.

Cantidad de unidades vroducidas

1.000-8.000 8.000-9.000 9.000-10.000

Oos'tos comprometicios 140000 140000 140000

COSGOS planeados 210000 240000 270000

350000 380000 410000
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~entras que los costos fijos reales para ur~ producción de 1.000 unida~es

con loe siguientes'

Costos co~uro~etidos

Costos pr06ramados

$ 140.000

$ 220.000 $ 360.000

Al comparar los costos de.cí.vadoe de la ap.l á caca ón del SJ.Sl,E:r..1é:l d.e capaci

dad pr~cticu con 10D correspondientes al nivel realllien~e al~unzado, se ob

servan los Lnc r-emencos uniuar í.os ~ue :;,e de t a.Llan s

Capacidad

.Lisal

Capaci~ad Incremento

J?l"áetica

Costos cOillJrometidos

Coet oi, p.La ue ad.os Ó flor

gramaclos

20.-

30.-

50.00

14·-

21.-

41.--

6.-

3.--

9·-

Esta corupa.cac í.én revela oLar-amerrt e un aumento de ~~ 9.- en los costos uni

tarios causado s por una serie de circunst:.ncias'lue il:lpidieron alcanzar du

rante el período la ca~aoiddd pico de ~roducción. Este incremento debió ser

reflejado como una variación de8favorable de volu~en y lo hubiera sido, en

CaSo de emplearse el m~todo de capacidad pr~ctica en la determinación de la

cuota horaria a~licable.

Se observa, ade~á~, ~ue cuando el nivel de operaciones sufre una dismi

nucí.ón d.El Lae ol.~ibinal"ias 3.000 urri.aud ee a 1.000, los COB~O~ ,planeados de

bieron a su vez h~berse re~uoido de $ 240.000 a ¡. 210.000.- La circunstancia

de no producirse esta disminución correlativa de CO&tOB debió traducirse

en una variación desfavorable. (Juanüo los gas t os .reaLe s ~)ar·a el f,eríodo se
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comparasen con lo })resupuestado para la capacidad alcanzada.

En caso de ap l í.c ar-ee el método de capacidad prác"ticu el resultado hubiera

sido como siguea

- Costo fijos reules

- Costos fijos aplicadosl

].000 u. x $ 41.--

Costos fijo~ ~ub-aplicaQos

.Al~lisis de la Var1uciónl

$ 360.000.-

:$ 287.000.

$ 73.000.-

Variaoión deaf'avor-a ole por vo.Lutnen s

- Costoa com~~ometitios ~re~upuestadoB para

7.000 unidades

Oosto~ comv~o~etidos aplioados;

7.000 unidades x ~ 14.--

140.000.-

98.000.-

Costos 'pre~u'puestad08 planeados para

].000 unida~es 210.000.-

CostoB plaLlci:Hios aplicados;

7.000 unid0des x i 27.-

Co~to de la capaoidad ociosa

Variaciól:l de~fHvorub1e de g8b'GOS I

- Costos ~eales; para 7.000 unidades

Gostos planeaJos ~~e6u~uestados vara

220.000.-

21.000.

63.000g-

].000 u. 210.000.~

To"tal de variación desfavorable

10.000.

73.000.-

En este se¿unclo análisis, es ruar-cadauerrt e mayor la variación iJOr vo

lU:Jen y refleja el increClento d.e los CODG08 'por unidad producto de la in-
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La vaca.ací.Sn desfavorable de gastos resul t ant.e del segund.o análisis tiene

una importancia relevante, porque en luga~ de moscrarse una variación favo

rable de $ 20.000 tal oual surgía del cuadro primitivo, y por la cual al

guien debió ser felicitado, se observa una vai'iación aesfavorable de $10.000

~ue tendrá que ser explicada VOl' los responsables de la operación.

Esta "variación se basa en que 10b niveles de producoión se fijaron en

8.000 urrí.áade e ¡/ los gastos planeados se establecieron en el uorrto que le

oorresponde, es Qecir $ 240.000, luego se llegó a la conclusión ~ue no" había

posibilidad de alcanzar el nivel j}rogramado y que por lo tanto era" neoesario

reducir los gusto~ a fin de adaptarlos a la nueva producoión, pero la ao

oión se "tor.¡ó de::Jasiado tarde, de mane.ca que los $ 1voOOO ya ha.bían sido

gastados.

MuGhos pued.e n no estar de acuerdo con este tipo de análisis, sobretodo

ccne í.de.cund o q,UE; las wetas S6 fijan con pz-odu ccLóne s demasiado elevadas

que son muy difíciles de eLcunaar- por per!odos flrolongados il con ventas
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concc.edant es, !¿ui~á~ sea as!, lJ61'O en tanto Las inf:rtalacione:.:: ex í e tan,

loe coe LO~ continuarán a cumul.ánd oae :l Las OX(;UGélS, aunque. aceptables

<i.eben rendirse ante Lac evLdencí.a s l es como t.rat ar- e.e eli¡~linar una si

tuaci6n desagradable trat~nuo sim~lemen~e de ignorarla.

Normalmente t:~:'dnscurre un tieHli)O entre la ne ce s í.dad de tomúr accí.Sn

para r-educ.ír costos ¡¡ el moraeut o en (.i.ue ella es r>úal~e!J.'te tomada y a

causa de ese Lapso alf,unos costos t í endcn u 1)el"U}3ne<.;er co nstanue s ras-

pe c t o de los morreos presupuestados. Asumir \:i.ue los C08tOS planeuuos se

e a t ab.Le zcan a niveles de rendi;~iento a Lcanaab'Le s no resulta ni ,Pl.'áctico,

ni realista y por el co nt r-ar í o es improbable esperar el cumpl.Lcrí.ent o de

una ~eta fijada en la per¡occión, a wenos,~ue las vúriacionos desfavora

bles se uaue s-t rer. en f'o.rtaa rá¡Jicla y clara¡ 3, fin de tornar la aoción 00-

rrectiva C1UG aco nse jat.1 Las circunstancias. Be decir {lue antes Que se ¡Jre-

sente la acción es imprescindible la existencia de una comunicacie5n q,ue

transforme esa acci6n en necesariao

LI;.;J:¡'.ACIo.::r.ss DEL A~'Ili.LISI:3 DE 00 SI1'O-VOLU;~'i-GAlJ1L{(; lA AL 11'Vh1U~{ .LA. GANANCIA

La ~reDión para reducir costos debe aplicarse con igual intensidad en to

dos los l,eríodos, hac í.endo abs tracción de la cone í.s t e ncí, a del int¡;reso.

Lo fun~amental no está sólo en obtener un adecuado reto.rno sobre las ventas,

sino en COill?arar ventajosa~ente la ganancia real del ~eríodo con la pronos

ticada o la que debi6 ser, de acuerdo con el volumen de negocios realizados.

Es'te interr05an~e se contesta con un análisis bien concebido de la rela

ci6n co sto-vo.Luccrc-ut ilidad (:tU0 punuua Lá ce la ganancia que oorresponde a

los diferentes ní.veLes de ac't í.v i.dad y d.es cub'ca los .ce su.I t ad oa reales res-

pe c t o de los e ape r-ado s , Sin embargo este t.i.iJO ele ardilisib debe utilizarse

con precaución Y' ~ mando en cuorrua sus Lí.c.í, uací.ono a, ,2D.r'ticularlJente si el

int;reso se uetüi':~:il1a con 01 oé'to6.o de costeo POLO absorción, ya que puede
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mostrar Ullli ganHnciu bastante dist~nta de la irüor~da y surbir de la res-

pectiva comparación una cer í,e do co nc Lus í.one s conf'ue a s ,

Tanto el si euema ele costeo directo como el análisis descri~)to de c oe t o-voLucere-

utilidad, se baean en la F-ce~isa :i.ue todos los e oc tOL que no varían con el vo-

Lucen, pertenecen al ¡)eríouo. Las b'anancias comienzan en el moraerrt o en (lue se

han r~cul~rado todos los costo~ fijos a tr3vés de lOG i~resos po~ ventas, su
perando luego el punto de e~uilibrio tal como se WU6stra en los gr~ficos con

v~ncionales de costeo di.r-ecto. Por otro lado el in{;reso es una funct6n de las

ventas, lo que e(...u ívuLe decir C,4,UC no está Lnf'Lue cc í.ad o por el vo.Luoen de pro-

ducción.

I

Conclqsiones erróneas del costeo por ubsorción

Si queceuos de~ostrar 10 conf'us o del s í,s tema de c oeaeo po.r a bsorción y

por ende las consecuenci~s que el ~ismo acarrea pa~o el control ad8cuado de

los coatoe.j ampl Leraou los datoe u t í.Lí.aadoe en la ilustración anterior 'pura

incluir los OO~liO::" variables de fabricación y los gastos adu:inistrutivos y

de ventas, de acue r-do con Loe datos siguientes;

Precio de venta por unidad

Costo de Fabrioáción;

120.-

VariL.b10L ~)o.:' unidad.

Fijos presu~uestadoo a

capuci~ad normal

$ 30G-

380.000.-

Gastos Adminis"tr¿:.:tivos ;y de Ventas:

Variabl&s por unidad $ 5.-

período 120.000.-
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~)(l:i.~.l'rt(;; La i:4.LJllcuc1ón (le cccteo l,JO..L.' ~;.lbso.C'ci6n, coneí.de ra.u: o los cost o c

de fub.r-icu<.;ión alilicado~ a la (;iivuoidwl no.r-nuL de B.OOO unid,.J(üH~, la ga

nancia b~uta por uuidud alcanzaría a J 42,50:

Precio d8 venta

Costo de Ventasa

Variables $ 30.-

Fijos; i 3800000 : 8.000 ~la50

~r0en bruto

$ 120.-

~ 71.50

¡ 42) 5Q.

A tl"QVÓS ue L análiB:i..~·;; ccc't o-vo.Lumen-ut Ll í.dud (c-v-u), la c on r r i.buc í ón

marainal por unid~d sería de ~ 85.-'

- P~ecio d8 venta

Costos variables.

Fábricación

Venia y Administrativos

Contribución ~rginal

$ 30.

5.-

$ 120.-

35.

85.-

Consideramos ahora que en un período dado, cuando la producci6n estaba

en la capac i.d ad normal de 8.000 unidades, solamente se vendieron 7.000

unidad.es de p.couuct os , obteniéndose un ine~ceso neto de $ 110.000. Si ~ste

se compara con el ingreso deteroinado con el análisis seis CVU, el c ompo.r-

tamiento del período hubiera 8 ido como sigue a

- Ingreso real del veríodo $ 110.000.-

Ingreso neto de acuerdo con el método

cvu.
Contribución a la recuperaci6n de costos

fijos; 7.000 u. x 85.- 595.000.-

~nos costos fijos presuvuestados:



Fabricaci6n

Ventas y Administrativos

Variaci6n favorable

~ 380.000

120.000

500.000

$

(95.000.-)

15.000.-
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A primera vista, no parecen existir ra~ones ~ara cu~stioaar el resultado

del período, parecería que excedieron las expectativas, sin embargo todavía

no se pueden extraer conclusiones satisfactorias, ya que el análisis ignora

un punt o extreuadataente important e al a suufr que se vendía la producoión del

período, lo ~ue no se ajusta a la realidad. Durante el período se aumentaron

las e~istencias en 1.000 unid~de~, a las que se adicionaron cost08 de fabri

caci6a por un valor de $ 47.500.-, ~or 10 tanto antes de las comp~raciones

deben reali~arbe algunos ajustes, de tal forma el análisis será como sigue.

(6)

Ingreso neto de la venta de 7.000 u. de

acuerdo con el análisis de CVU

Más costos fijos del período actual diferidos

en la exastencaa auce nt ada en 1.000 uo

a $ 47,50

Ingre~o neto a considerarse en costeo por

absorción

Ingreso neto declarado

Variación desfavorable

$ 95·000.-

i 41.500.-

$142·500.

*110.000.

*32.5000-

Por lo tanto, en lugar de inuicdrse que lo realizado excedi6 lo ~sperado,

el análisis anterior puntualiza la nece~idad de futuras investigaciones con

la finalidad de de s cubr-Lr las razones del r eeu.lt ado d.ee.t'avor-abLe ,

Al emplear costeo por absorción, donde~uiera ~ue la producción real di

fiera del volumen seleccionado como base para el cálculo de la cuota de

gastos indirectos, los costos son sub ó sobre absorbidos estableciéndose
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de esta menera una variación por volumen. Esta variación tiene un signifi-

cado escaso ó nulo -en la tarea emprendida de reducción de costos por vari~

das razones. 1) porque mide una variación respecto de una perfomance alca~

zable en lugar de una ideal, 2) ocasionalmente cuando queda descartada,

toda vez Ciue por problemas de volut:len no se alcanzó el nivel presupuestado

o por un exceso del volumen real, sobre el esperado, 3) por~ue como con

secuencia de las dos razones an"terioref:3, la variación por volut:Jen no pun

tualiza la responsabilidad, dificultándose as! la introducción de medidas

correctivas.

Al trutar como costo de los ~roductos los gasto~ de fabricaci6n fijos tal

como se plantea en el s á stema de costeo por abso.rción, se prorratean sobre

tres diferentes áreas& la existencia ,de cierre de ejercicio, el costo de

ventas :¡- la variación por volumen. En forIGa alguna estos costos conducirán

metódicamente a comparaoiones y análisis, razón fundamental de su incompa

tibilidad con el método evu.
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Loa prop6sitos fUlld.amentales de este capítulo Sb resumen en los siguientes

puntos I

l. ~l exámen de los factores ~ue inciden en la clasificaci6n de un costo

como fijo 6 variable.

2. La comparación de los datos financieros en base a la clasificaci6n de

los costos en fijos y variables a efectos de ob0ervar los efeotos de una

división incorrectao

3. La· indicación de las bases y'U0 acondicionan un costo como fijo 6 variableo.

Factores que definen un costo como fijo o variable

Los factores empleados para caracterizar el comportamiento de un costo,

pueden ilustrarse adecuadamente, cuando no existen problema5 de utilizaoi6n

incompleta de la capacidad instalada, en una típioa deoisión de comprar 6

fabricar de acuerdo con el ejemplo s Lguí errt e s

Costo de las instalaciones para un período de cinco aÚos

Costos Hundidos

Unidades de
Produccion

Total Por unidad

Valor de LleCUpero

2.400.000

(400.000) 2.000.000

Co~to del edificio

Valor de ¡tecupero

1.000.000

800.000 ) 200.000

CObtos Operativos

Manteni~iento y rle~araciones -5 años

Impuestos y SeGuros - 5 años

250.000

50.000

Total

1:a.no de Obra

100.000

100.000

2·500.000

3.000.000 30.-



Total

Materiales y Suministros 100.000

Gastos Administrativos -Necesarios

para cumplir la producción planeada

100.000

100.000

1.000.000

300.000

6.800.000
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Como cOQplemento del cuauro anterior se pronostica que la producción

fluctuará mat.er La Lraerrt e dentro del 8GO y entre los diversos años que Cu

bren el pe~!odo, oomparánuose la sumatoria de los costos unitarios de fa

bricación y del COGto del caJital requerido con el costo posible de un

conjunto suce.tltible de ser comprado, a efectos de tomar la decisi6n de

fabricar o comprar. ~i se aplica la decisi6n de comprar el equipo, debe

previawente seleccionarse el método de amortización a utilizar.

Al preparar un estudio sobre este tipo de decisiones, se toman en cuen

ta los cua t r o factores causantes de una declinación en la utilidad de una

instalación. (7) 1) Obsolescencia (Clue incluye inadecuación); 2) Acción

de los elementos y ag~lltes orgánicos; 3) Destrucción y 4) Desgaste nor

mal proveniente del uso.

La empresa suprime los servicios de un activo cuando ~ste se transforma

en obsoleto ó es incapaz de producir a costos económicos. ~e aquí que la

empresa normalmente base el precio que puede pagar por ~ste en las unida

des que puede producir previa~ente a la situación de obsolescenciao La de

clinación de un activo a raíz de la acción de los elementos y los at;)entes

orgánicos, eUür~o 68 tomu la decisión de comprar Ó fabricar, está conside

rado en dos f'o.rtaa s & ,por un ludo, se incluyen los costos de wantenimiento

re'J.ueri<los durante la villa útil del activo él fin de est ab Le ce.r el costo

unitario y la& cantidades a producir sujetas a reducciones como conse

cuencia de la influencia de esto~ f8ctor~B. Las posibilidades de pérdidas
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,
por roturas generalmente se transforlli~n en costos en la tnedída ~ue e s t oa

se reflejan como gustos por seguros ó autoseguros.

La causa final de la declinación en el valor de un activo es, en defi

nitiva, la acci6n del tiempo y el uso continuado. Por consiguiente, ~~te

es el factor ~ue fija el precio que puede pagarb6 por-una' compra.

Un estudio de coupra ó fabricaoi6n de un bien de capí.taI , demuestra q.ue

el valor de una instala'aión es proporcional a la cantidad y' valor de las

unidades de servioios que , e s t naat í.vaaente rendirá el act í.vo ,

Como el costo es ~roporcional a la utilizaci6n planificada, se distri

buirá en relación con el uso real del equí.po •.AdeC1ás debe considerarse Ciue

éste eé sólo un factor de costos; los Que pr-ov Le r.en del uso del e quí.po como

la ocupación, manuení.urí.e rrtc J reparaciones, son va.rá.abLe e , ya que estos gas-

tos son indispelJ.sables ~ara el funcionamiento del activo.

La utilización de un activo en exceso de lo ~laneado, en un veriodo fis-

cal, tiene como consecuencia un pe que ric costo por amortizaciones debido a

la procuccí.én adicional. Por el contrario, la falta de utilizaci6n de edifi

cios y equipos, no orie;inan ci3trtos Ó pérdidas por obsolescencia, ya que el

monto a imputar~e a un período eapLu!fico se basa en el uso planifioado del

activo. Por consiguiente el cargo es variable y ~st' de acuerdo con laa

unidades producidaso

Si una instalaoi6n, no es utili~atia de acuerdo con 10 planificado para

el alío fiscal, y no ex i e ce pos í bilidad de un Lnc.remerrt o futuro, la oorres

~ondiente capacidad ociosa producirá una p0rdida. Al pretenderse emplear

una inBtalación para la elaboración de más de un producto, discontinuándose

a posteriori la Jroducción de uno de ellos, el costo parcial de la instala-

ci6n ociosa 110 debe ser absorbido por él 6 los producto:=¡ remanentes, aunq,ue

de todas maneras se tra~e de una pérdida operativa derivaaa del hecao Que
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se menciona~ ~l trata~iento oont3ble de e~tas pérdidas es similar al

aplicado en Caso de falta de utili~ación de cual~uier o~ro elemento

productivo.

Los planes confeccionados para la utilización de activos en el momento

de adquirirlos, están sujetos a modificaciones de fondo en virtud de cam

bios tecnológicos no pr-eví.st oe , transformaciones del mercado 6 cualquier

otro factor de esta naturuleza. Bato significa ~ue si se continúan apli

cando los planes originales en las estimaciones y e~tudios de costos lue

go de operados t al e s cambí.oe , se obtendrá una inforIJJación contable total

mente inadecuada .. Es deoir i-lue los costo~'deben reconocer los beneficios

ó pérdidas r-esuLt ant e s de un cambio en el volumen de unidades, en el mo

mento ~ue ello se produce.

10b cálculos ;j.ue fundawentan las decisiones de fabricar ó comprar pun

tualizan la inlJerrelación exd.s t ent e entre los gastos por reparación 6

mant ení.mí.e nt o :¡ la amortización. Cuando s.e cone í.dez-e significativo el

nivel de estos ga::.tos es necesario ~ue se los tenga en cuenta en cual

quier tipo de e~tudio Ó estimación ~ue se emprenda sob~e el tema y una

manera de cumplir con esta prewisa es debitar las reparaciones a una

cuepta de activo ~ue se acredite luego sobre la misma base ~ue la amor

tización.

10~ gastos iJor impuestos y segur-os derivados de las instalaciones de

producción se aplicElrán también en forma similar a la amortización, sin

embargo como estos items no afectan al costo total en forma substancial

y por lo general están c ompr-e ud í.doe en las cuotas predetert::linadas de gas

tos indirectos, aplicadas en forma variable dentro del año 'fiscal, sola

mente con fines ~rácticos son considerados como co~tos fijos.

Una em~resa tiene diversos métodos para financiar nuevas instalaciones

de producción,. tales como la compra lisa y llana de un activo 6 el no-
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, .
v i.auuo contrato de arreudamáerrt o a largo plazo de Lne.taLac'í one s (tlleasin¿tt);

pero la adopción elel método de financiaruiento no debe influir en forma al-

guna en las esb Lmac í.one s de coato s ,

A esta altura e s necesario Lnuz-oduc í.r una diferencia entre los COLtOS ad-

r:.ünistrativos y los orit;;inados en las instalaciones. l!:sta distinción se ba-

sa en el hecho de <a.ue e at os últimos norma Lmen te se ex tienden por c:ás de un

período fiscal, mientras que solamente un pequeEo porcentaje de costos ad

ministrativos constituyen compromisos suceptibles de proyectarse más allá

del referido período. 1m 'el transcurso del año se e~plea la cuo La prede"ter-

minada de gastos indirectos para apropiar los respectivos costOL sobre una

base variable. Por analogía con lo sucedido con in~talaciones, es posible

"también que la capao íúad administr¿·!tiva origine una p~rdida si no es utili-

zada en la medida de lo planeado.

~l uso del rnétoclo de costeo variable por absorción requiere la oonfección

previa de un plan mostrando la cantidad y el valor de los servicios a flres

tar por un activo du.carit e la totalidad del período en que será eupl.eado ,

Comparación de los datos finanoieros en base a costos fijos ;¡ variables.

Los análisis del punto de equilibrio, como t arab í én algunos °ti};)os de pre

supuestos flexibles y los costos directos, se fundamentan en la división de

los costos en fijos y variahles. El desarrollo de este ~ltimo tipo de cos

tos se debe en gran parte al efecto de loa métodos fijos de amortización,

luego es 1m.portante ooservac los resultados cont ab.Le s desde el punto de

vista de aUlbos lll~t,odos de amortización, es decir fijos y variables, Ciue se

reproducen en el cuadro 1&
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e 1] Á. D il o 1

Venta~ 15.000 u. a $100

Costos de fabricaci6n
18.000 u.

Costeo p/¡~bsor.

basado' en costos
fijos

1·500.000 10500.000

Costeo directo
basado en costos
f~ijos

1.500.000

Oaat os Adalinistrativ'o¡;) subaplicados

( 213.330) (204. 000)
1.066.670

2allO de Obra, :':ateriales

y Sucninistl"oS
..A.drnirlis tr[;. ciórl
A1.:lortizaciones

CeLtas de las dem~s inEtala
ciones 18.000 u x 25.-
Total

Lnverrtar í,o de cierre 3000 u.
Costo de ventas

720.000
60.000

440.000

1.280.000

720.000
54.000

450.000
1.224·000

720.000

120.000

(120.000)
1.020.000

6.000

600.000

Marg-en de oorrt r í.buca ón
Administración, .Amortizaciones Y otros
Ganancia bruta 433.330

Costo unitario de fabr·icación $ 71,10

414.000

$ 68.-

'900.000
5600000
~~O.OOO

$ 40.-

Los ejemplos desarrollado~en el cuadro 1, proveen la siguiente comparaci6n

, Costeo
por abao.cc ,

basado en.
cost05 fijos

Costeo
por absorc.
baBudo en
costos var í ab ,

Costeo
direct
basado
en cos
tos fi
,ios.

lo La gacé1Lciabruta se eleva uí.ent ras las
ventas per-manecen constuut e s d eb í do a un
.í.ncce ce rrt o en las ox Lst eno i.a s ,

2. El· in¿I'8so pez-maneoe irlvariable C011 res
pecto al p0ríouo unterior al iL~al que
las ventas, a6n cuan~o un e~uipo de fa
bricaciórl p8rt~lal1czca ocioso.

S
,
1

No 1To

No

s!



3. La indicación de la pérdida proveniente
de la instalaci6n ociosa ~omo diferencia
entre .la realidad y lo planificado.hsta
e's una var-í.ac í Sn de capacidad resultante
de una decisión gerencial 't oraac.a pa ra ad
~uiri~ y usar el equipo.

4. La itlclusi~n en. las exis't8lJ.cias datados
los costo~ re~ueridos para fabricar el
pr-odu ot o y que con un sistema cont abLe

b í.en ú Lseñado, ,t.Juede:t1 simpleLwente ser
clasificados por e18L:leL~toB.

Costeo por
absorc.ba
sado en
costos fijos

l~o

Costeo por
absorc. ba
sado en
cost.variab.

s!

bi
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Costeo
directo
basado en
costos fá;jc;

l~o

No

5. La exclusi6n de los carLos por instulaoion~s

ociosas de la valuación de Lnve r:..t,.~.rios

6. Valuación de e.xisteu.cia~ li¿eraLJe!lte más
bajos que el valor de mercado.

1. Apoyado por la teoría contable.

8. Incluye los mismos ele~cntos de cautos
en las exí.s tenc í.as s ob.ce una base consí.e--

tente.

l~o

sí

sí

sí

Sí

sí

l~o

(5ubstano1n
mente más
bajo que
el valor
de mercado

lio

l~o

ltem la Al utilizar el roétouo de cosLeo variable ~or absorción, la ganancia bruta

operativa de un ~eríodo es afectada por los cambios en la absorci6n de los gastos

de.r í.vadoe del aucent c ó (lis~inución de la ex i s t enc í a , en la medida que el uso pla- .

nificaclo de Las Lno t a.Lac i.one e incremellta los beneficios Y s.e,.reduce el costo uní.ta-

rio de las e.x:isterlcias e~ razón ele un raay o.r empleo de la capací.dad j)L'oductiva.

Una crítica que geuer~ür;.;ente se efectúa al costeo por absorci6n, se iia La que al

producirse una d e c Lí.nacLén 8;1 Las vEHné!s, la empresa débilmente dirigida, se sien ve
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tentada. a marrtene r los n í.ve.Lee de lJroclucción para ev í, tar las pérdidas que

origin& la capacidad ociosa. Es posible {.1.ue esta si tuación pueda eliminarse

pero la cr!tica tiende a soslayar la parte substancial del problema, oomo es

el hecho de que la valuación de. las existencias se derivan en última instan

cia de la hab i Li.dac. de la d í r-ecc i én para vender a .1?recios normaLe s • .Al anali

zar los bienes de caobio es posible observar excesos de existenoias, ~ue si

se devaluaran OOClO corre sponde , revelar'!an el ef'ec t o de la referida deolina

ción en las ventas.

Item 2& El costeo directo puede l)roducir un cuadro de resultados sumamente

c orapLe j o para ser corapr-e.idí.dos po.r personas no e ape oí.e Lí.zadua, como es el

caso de los Gerentes, A.ccionistas, Proveedores, .. · etc. Como se muestra en los

casos en ~ue se utiliza este m~todo, en la medida que las ventas sean consis

tentes, se obtendrán i~~resos netos idénticos (deflacionados) para diferentes

períodos fiscales, aún cuando las in~talaoionen fabriles estén completamente

ociosas.

El método de costeo var-La b Le por abe or-c.í.Sn provee el reconocimiento oonta

blE: de que, tanto las operaciones de fabricación corno las ventas, tienen in

fluencia en 108 resultados. Si como corolario de un planeamiento defectuoso

se fabrica en exceso, produciéndose a posteriori un cierre de planta tal vez

por un períoJo prolongado, los rcsultadoD deben mostrarse como p~rdida pro

veniente de cnvaci~ad ociosa. LUGbO es neoesario realizar un análisis conven

cional de las variaciones en la ganancia bruta, {Jara observar el efecto que

produoen los cal:lbio~ en volúmenes ó en los precios de venta sobre los bene

ficios.

Items 3, 4 y 5a El método de costeo variable por absorción aU8stra las pérdi

das debi<las a Lne tuIa ca one e oc i osae en el cuadro NO 3, ya liue los .ceeu.lt ados

basados en costeo directo, no indican de manera a Lgu na la exí.s t enoá a de dicha
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oapacidad ociosa.

Las deficiencias en la utilizaci~n planificada de la capacidad instalada

puede resultar un factor muy importanteo La comparación del actual respec

to del standard debe basarse en la aplicación real del uso planeado, en lu

gar de la aplioación real con una cu ota arbitraria;¡' figa. La persona que

se halla a cargo de una fase de la producción generalmente tiene un con·trol

l!mitado sobre el precio de las unidades de mano de obra, materiales o ins

talaciones. Como sabemos las cuotas de mano de obra están sujetas a negocia

ciones ¿rewiales, ~obre las eualoB el supervibor tiene escaso control.

Ea posible sin euíba r-go , que en ciertas ocasiones la utilización de los

factores de JrüUucción queden bajo el control de los supervisores y de acuer

do oon esta situación es necesario preparar la información contable. Existe

una estrecha relación entre las variaciones del empleo de la mano de obra

y de capací.dad productiva. Por ejemplo en la instalación de un computador

electrónico, es yosible que un operador se halle a cargo de varios tipos de

equipo, en cambio una uní.dad mayor puede necesitar más de un operador. La

mayor eficiencia operativa se alcanza con un adecu~do balanceo de instala

ciones y mano de obra. Si las in:::.;"talaciones fJe consideran fijas y no contro

lables, el supervisor operativo puede obtener un mejoramiento de su rendi

miento a través de un empleo de operadores raenor que el necesario traducién

dose el resul t aúo en una variación f'avor-ub Le de e.f í.c í.onc í.a de mano de obra,

aunque paralelamente se produce una variación desfavorable de utilización

de capacidad fabrilo

Itero 6, Si nos hallamoL ante una disyuntiva de compra ó fabricación a fin

de determinar la necesidad de ad~uirir los equipos, el costo de producción

basado en la utilización de la capaoidad planeada debe ser al menos similar

al costo de reemplazo del mercado. Como el costo de la capaoidad ociosa Be
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excluye del costo de f'ao.cí.cacá ón cuando se aplica el método contable de

absorción variable de costos,. la valuación de existencias resulta normal

mente inferior ~ue los valores del mercado para cualquier nivel de opera- I

ci6ri.

Item 7' Dos concejrt os corrt ab Lee sirven de apoyo del costo variable por

absorción uno es que e~ costo es un adjun~o de la producción, el otro es

el ensamble de los inGresos con el costo de ~roducirlos.

IteGl 8 a El costeo d Lr-e c t o re~uiere p.reviamente formalizar una dis·tinci6n

entre los co st oe fijos y aquellos que varían directa y proporcionalmente

con el voluoen de producción ó ventas. La dificultad para realizar esta

distinción se pz-u eb a a t.cavéQ de las técnicas empleadas para clasificar loe

costos dentro de aquellas categorías y de la inconsistencia de las mismas.

Una técnica es la aj.Lí.cac í.Sn del gráfico de puntos d.ispersos construido

en base a costaL y volúmenes hietóricos. Una vez que el Contador ha de

finido corno fijo a un costo aparecerá en la Lnf'ortaaoLén hist~rica como in

dependiente del volumen y poco o ninciún significado se obtiene adicional

mente de los gráficos en este aspecto.

Otro método de clasificar los costos se basa en la relaoión existente

entre los sectores creados de acuerdo con el organi~rarua y las cuentas

.Lnd í.víd.uaLe s • .ll;ste 0S un método simple .l:Je.t:'O no tiene en cuenta los fac

tores ~ue originaron el Lasto ó costo.

Son obvias las disp3riciades que surgen en la aplicación de esfuerzos para

diferenoiar los costos en directos ó del período ó fijos, sobretodo si to

mallOS en consideración la literatura contable sobre el tema. Al respecto

el l~search rteport NO 37 de lu N.A.A., ser~la;

" 1!;n var í.ue compa.rfa s :.:,e obse rv ó que los .jo.cuaLe s de la totaliciad del

ft personal de planta se cLa s í.f i.caba como cost o fijo, por-que se empleaba
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ti la polftica de eetab í.Ladad en la fuerza de trabajo. ti

Los gastos de mantenimiento, car-gas sociales, amortizaciones y las distri...¡, "

buciones de los departamentos de servicios, pueden consid.erarse t ant o COB

tos directos como del período dependiendo en defini-tiva de la práctica co!!,

tabla en las empresas que emplean costeo directo. Por lo tanto la valuación

de existencias median'te costeo directo comprende primariaQente materiales

y suministros, 6 pueden incluir los principales costos de producci6n, tales

como, materiales, mano de obra y amortizaciones.

Los elementos de oostos comprendidos en las existenoias sufreu variaciones

de período en período a causa de la redeterminación de los costos fijos ó

variables. El método de costeo directo llega a un punto signi±'icativo cuan

do una compañ!a posee capacidad ociosa, ó utili~aci6n parcial de instala

ciones personal ó materiales, ya que el ingreso se incrementará a raiz del

empleo debido de estos factores, s í.empz-e 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 cant í.é ad tan diversa de con

diciones que su estado puede sufrir variaciones frecuentes entre toda la

gama de utilización y el ooio total. Esto usualmente l.Jrecede la cLae í.f í.cac í.ó:

de un elemento cooo fijo, es decir la capacidad no utilizada po~ un período

indefinido. El basar el costo de las existencias an la posibilidad de Que

un elemento de producción pueda permanecer ocioso, se traduce en una valua

ción inadecuada e inconsistente o

El costeo por absorción neoesita partir de un estimado que establezoa

la medida a través de la cual varios productos se benefioian del empleo de

equipos, adwinistración y actividades oonexas. De esta forma los CObtoa tie

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 absorci6n re~uiere una base para la distribución

a los productos de los costoa dE: instalaoiones y loe ad~inistrativos.

bs com6n Que se utiliceu las horas de mano de obra directa para el caso de

d í.at r-Lbuoa ón de ambos items de C08l;08, aún cuando C8liO j:Jueda arrojar cier-

to mar~en de error.

Los registros iile~actos ~ueden transforuar las cifras de costOb en meras

aproximaciones, Ja que en nucecouas oJ)o2tunicL:tdeB las ia.¡,tJutacione~ de ~astios

:i las d í s t r íbuc í onec de Lnd.í z-ect oc de tabrí.cací óu carecen de realidad, 'pOI'-

que las bases u't í.Lí zaua s no .re auLt a n lo sufí.c.í.enueuente exacuas coco para jUB-

tificar el esfuerzo.

Una de las raZOheG dadas en a~oyo del costeo directo es ~ue sirve para

. d í • ~,~ d
~r1 a.car cuanc.o Una oru.cn, aoeuias e cubr-Lr sus c oe (jos variulJles,. cont r í.buye

a solventar los Qem&s tipos de cos~os. Sin embarbo, e~isten debilidades al

eopleal'se este corice j.t o COL::O tú:::.bién alGunas dificultades para la deter{;).ina-

ción del

lo Cu~les co~tos son va~iables.

2. Los r-esu.Lt ad oc ele La s ventas en ope r-ac i.one s a Laz-go plazo.

3. Necesidades de eC1ui¡.OB ~' su él,¡;licación mús r-errt ab.l,e en una compaii!a L1ul'ti-

pzodu cto.ca ,

4. La d.i~'tinción entre el costo ci.e las instalaciones utilizadas ;¡ ociosas.

Por el oontrario el ~~todo contable de costeo variable por absorción su-

~inistra la Lnf'oz-uac.i ón siguiente'

1. El costo unitario para el uso de equipo, basudo en la planific8ci6n y la

p~rdiJa potencial derivada de su falta de utilización total ó parcialo

2. El ~onto de c~~aciuad disponible en exceso.

3. El costo unitario de mano de obra, mate:ciales, sutaí.n.Ls t r-os y ga~~ t oe de

aduí.n.í.st r ac í ón.

Co~o corolario de los puntos anteriores la 60rencia est& en posición de
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o b8E:rVi:;t:.t' ¡

l. Lo;.. .l.'(;;:Jul cado s derivuciol;.. del uso de itl.,talaciones con la pI'oducción

coúsicie..cwia al oonfe coí.cnar- las eet ámacd one e pa.ca la compr-a de loa

eq,uilJoS.

2. El ef'ect o sobre la ganancia de una situaoión Lnvez-aa a la señalada

,en el punto aut er-í.oz-s '

30 El costo 'total apr'cx.uaado de cada producto elaborado en una planta

de t'abz-í.cac í ón múltiple, f'ac.i Lí t audo la elección del produc'to m~s

rentable.

, Condiciones fiara deterClinar si un costo es fijo ó var-í.ahl.e ,

LaB características de un costo depende del propósito ,hJara el cual

se apl í.que , Bl costo que tra'ta de suavizar el cargo por Lrapue s t oa siguien

do el método G1~S ventajoso de ,provisión, difiere substancLal.eerrt e del que

puntualiza la conveniencia de la COlli~ra Ó f~bricación. No es posible, ge

neralmente, llevar en la c~ntabilidad un sistema de COEtos múltiples, de

donde se Lnfi.cr-e que debe eiapl.e ar-se un método deter~inado con prop<$si'tos

de Lnf o.ciaací.ón f'Lnanc i.e ca y de impuestos y otz-o diferente con fines de

control y planoamiento.

Un alé'todo 'lue deBee uiantene r ade cuad.auent e ir:.l.'oJ.'Ujuda a la gerencia de

be reconocer quel

l°. La amortizaci6n es un coato variable a distribuir en las unidades

producidas propo:r:cionalmente a la utilización del activo.

2G • El valor de las unidades de servicio pueden ~ufrir alteraciones a

causa de las condiciones del mercado ó de la obsolesoe~cia progre

siva, por consiguiente los raayo.re s cos-tos deben prorratearse a las

primeras unidades producidas.
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1
30. La diferencia entre la a,Plicación a c tua I y planeada ele un eq,uipo

pU6de o~ioinar una pérdida ~ue debe aislarse de la valuación de

existencias e informarse por 8evarado~

4°. La falta de utili~oi6n planificada con anterioridau de un activo,

no dar~ lugar a gastos o p~rdidas.

5°. No es posible establecer una cuota de amo~tiz~ción hasta no haberse

deterffiinado la polícic3 avlicable n rnanteni~iento y reparociones y

estimado su costo corr0~po{uiente.

6°. :h11 método de atno.rt í.aaca ón 8~ tot ál.inent e ind.epend.iente de la finan-

c i ac i ón Q,t-'licaLa a la c orapca <le un act í.v o ,

7o. La amo.r t í.aac Lón e s s o.Laraerrt e un f'uc t or de oostos de instalaciones y

los rc~tb.l1tes deben ciebi tarse en f'o.rraa consistente con La un.aea ,

Un análisis de los factores considerados al adquirirse un e qu Lpo, nos

~uestra Que la amortización y los costos conectados con el uso del mis-

mo, son v aráa ul.e s , LOE Clétodos fijos de amort á aací.ón han án cz-cduo í.d o una

gran corrí'ue.í.én en la inL'orr..J&ción financiera, .a tal punto que fué neceBa-

río adoptar el costeo directo ~ara evadir el efecto de los cargos fijos

por amo _·t izaci ene s y demás carúos l)O~ e qu i.1:-'06. Es út il consid.erar vara

esto& casos el uso de ·Uil método alternaLivo de amortización, tal como

la acelsl'ad&, en el método de costo variable.

Como el monto de un costo üS una vuridLle depellliien~e de su valor

unitario, no es probab.Le liU8 una clase det e rarí.nad a de costos se pueda

aplioar a todos los provóbiLOS. Por lo tanto es necesario un an~lisis

eujil.emenüar-í,o, haciendo abs t r aoo í.ón del ~étod.o de aiaor-t Lzac.íSn segu í.do ,

De todas maneras las cifras de costaL 8kt.cacontables, puoden también

considerar aupe c t o s. tales COUlO Lnt e.ce se a, inflación y co ctcs de reet;lpla-

zo,
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CUADRO 2

Cpsteo por Ab~or
oi~n, basado en
Costos Fijos.

Costeo por Absor
oi~n, basado en
Costos Variables.

Costeo Direoto
basado en Cos
tos Fijos.

Ventas ••• 15.000 unidades
a s 100

Existenoia Inioial ••• 3.QOO
unidades

Costo de los Produotos Fabri
cados

25.000 Unidades

213.330 204.000 120.000

Mano de Obra, Materiales y
SuministrosA "

'-,~'

Administrac16n

Amortizaciones.

Otros Costos

Costos de Instalaoiones
25.000 Unidades a i 25

TOTAL

1.000.000

60.000

440.000

600000;

1.713.330

1.000.000 i

,~~
60.000

!~\'
~

'\
~ '\

1\
1 ,

....":"'.

625.000

1.889.000

1.000.000

1.120.000

Existenoia de oierre.
FI~\O 13.000 Unidades

Costo de Uercaderias Vendidas

Margen de Contribuoi6n

Administraoi6n, Amortizaoo y
otros Costos

!
811.200 876.200

"962.130 1.012~OO
,~

t

520.000

600.00

900.00

560.00

Ganancia Bruta

Costo Unitario de Fabrioaoi6n

5310810

..........

$ 62040

481.200

• ••••••••

340.00

• •••••••

¡ 40.-
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EL AHALISIL jJ.l1; V.iUJOrl

Tanto el persor~l de producción, como loa contadores, gerentesde presu

puesto, ingenierof;i y en general los ref'.essentantes de los distintos secto

res de la e~iJreSa están abocados en forma contínua a la búsqueda de nuevas

formas de reducción de costos de producción. Esta necesidad de controlar

corrt Inuament e los co s tos ha sido el principal f'act oz- de desarrollo en la

aplicaci6n del e í s tema de análisis de valor, Lne tz-ucrentad o ued í.arrte la.

se16cci6n de un grupo de especialistas para concentrarlos en esa tarea y

con capacidad f,ara analizar eficien t eraerrt e un prlXiuc"to y det,erminar su va

lor informando a Quienes son responsables de la reducoi6n de los costos

opera t í.v os , La actuací.ón de este grupo puede consti tuL!:' en numerosas oir

ounstuncias el fúctor decisivo en la realización de beneficios y los aho

rros efectivizados a través de la actuación eficiente de una sección de

análisis de valor, en oportunidadeB, supera con exceso ~l costo de la ope

raci~n.

Las herr~ientas del análisib de valor

El L)rOpósi to fundamental de esta t a.rea es reducir el costo de los produo

tos disminuyendo el costo de los waterialec u'tili~ado8. Para realizar efeo

tivamen'ce es ca f'unc í.Sn es necesario tener un acabado conocimiento del pro

ducto 6 productos Ciue 8Btán siendo fabricados por la compaüía a fin de sa

ber con exactitud Cd,.ué espera el consumidor de él. Luego es fundamental man

tel1erse a la avanzada respecto a la competencia en el mercado de ,produoción

ya que en numerosaS ocasiones los productos resultan desalojados del merca

do por un sucedáneo ~ue cumple más simplemente la misma función y con un

precio inferior.

Es indis~ensable el conocimiento y la comprens Lén de la funci 6n desempe

riada por todas las partes componentes del producto, lo que permitirá una

visi6n instantánea de las situaciones en que resul'tará posible realizar un
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reemplazo a un costo menor y lu~ causas por las cuales es necesario

utilizar una Clase especial ue uiat ar í.a I el.. un área, cuando en oüra

puede empl.e ar-se cuul..iuier ti.vo. ~6 muy posi ble Ciua nuevos materiales

en de~arrollo se destinen tal vez al reemplazo de materiales costo

sos para lo cual tienen muoha relevCinoia las condicioner:J del merca

dOe

Los métOU.Ob de pr-ouucc.íSn disponible s deben s er analizados él fondo

considerando la posibilidad de apli.car-Loe a la operación de la compa

ú!a, ya (iue sie~yre 83 prububle '~UE; a través de una u;~jora ele los mé-

t cdoc en VigOLCi3 se ob t eugan ahorros substancLaIe s en los cos tos.

Actu&lmente 36 hab La eucno de automación, .Jero en numeco aoa casos tSsta

re~;ulta más gravosa ~.i.ue un mé todo mús simplificado, por lo cual cada

propuesta debb ser concienteuente analizada.

En r-ea.i Ld ad muy po cos I'abr-Lcarrt ee están en cond í c í.onee de e Lab or-ar

todas las par-te s que componen los pr-oduct os que venden, J'éJ que gene

r-al merrte es LG.cís barato trabajar con proveedores de partes que al espe

cializarse en un cac~o de la ~roducoi6n obtienen el ubara~a~iento de

los costos. De 't odus raaner-ae , Jodríú ser (...u e üún en esta situación sea

necesario e ctab Leoe r aí. La ernp.re aa proveedora eL;tún etnpLcar.do el m~to

do de fabricación lI1~B adecuado o si no es tá e¡.llüeando en SL1 totalidud

la c apací.dad 6.i~pollÍble, ó ta:.lbién ,tluede ocurr á r que esté cobrando un

precio e~cesivo, el que se podría re~~ciE a trav~s de negociuciones.

iuiem~s el anaI á st a tenclr'á Q.lW f'ar.::.iliariza1'8e con muchos otros asun

tos, los y"ue básica~ente SE; refieren a los purrt os 8i~uientes~ a) El

s í,e tema standard de la compaií.Ia , b ) }JI profundo oonoc íraí.ent o del Si6

t eraa contable. o) La experiencia 811 el estudio de tiempos. a) El pi

co nor~al de céJp3ci~ud de plunGa. e). La familiarizaci6n con los pla

nos de f~turas operaciones. (8)
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LQ~ eX.i:!Griencias do [¡U~er053~ cOt~Jai:!as eeríaLa que el aná l Ls í.e d.e valor

be d euc.rvuc Lve e.i:l í'ol...zna l..1ás e f í.c i enue cuando ef:>"tá c onecuado con el depar

taGento de cos~os, pudieEB ser que ~ara otros resulte m5s beneficioso tra

bajar eat r-ecnacerrte con el d e p, COffi¡.Jras, o como grUi)O inde.pendiente. De

CULÜ(iUier manera 08 esenc i a l que su pe r-s ona l t enga buenos ant e cedent es y

conocí.erí.errt os d e los princi¡;ios contables.

Aplicaci6n del an~lisis de valor en materiales ~ Rart8~ compradas.

El departa~ento do coopras puede eo~lo~r a los analistas ventajosamente

en la ua ce a de .ceuuc.í.r 01 00:.::(;0 de las couprae , lJor"',Lue eLtán en cond í.cí.o

ne s dE; deter;.J.i.ut:lI' d.entro ele líL.i.teb muy estr-ecuoe , el f·osible costo de pro

ducc í Sn, I;;(;;di<H~:te el cuidadoso análisis del compouerrte coupr-ad o en la mayo

ría tie los cueos ~e vuede establucer el oosto exacto de los materiales uti

lizados, ~a ~ue todos los ~etales y wuohas o~ras materias primas se venden

al .ileso. Esto ind.i C8 la ü0c(;siliad de conocer el ..i;.reci o n o.cma.L de la s mate

rias pEiwbS J poseer un buen co noc í.cüent o de las cond í.c'í.onec ~ no.cmalee del

mer cado ,

El conocárare nt.o de 108 r.-::étouob· de pr-oduoci.ón he ce que el analista pueda

determinar el método má8 adecuudo pura ~roducir cada l~rte 6 pieza. En caso

~ue éste demuestre la existencia de un método más económico, el proveedor

elebe ser informado, ila q,ue ocas í onaLmer.t e puede no haber oonocido el método

con anter-Lor í.d ad , hu e ete C~HJO, ambae ,partes se benefician, tanto al provee

dor como el comprador y se vuede asegurar ~u€ las situaciones de este tipo

son bastant es c otaune s , AUlll1.Ul;;; tae1bién es pos i ble que sea el proveedor quí.en

a través del análisis solucione los problemas de su cliente.

El método más lucrativo de r-euucc Lén de costos consiste en ret:1LnlJlazar

una pie za por- otra. Es muy común que técnicar:lent e los ¡)roduc tos se sobre

diseLen, por que se tiene en cue nt a básicamente el compor-uarmerrt o de los
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mat e r-Lal e a y S6 le .fJresta· pooa at eucí.ón al coe t o , de ahí que si se apl Lea

un an~lisis de pre-producci6n será posible obtener result~doo muy posi-

tivos en el ca~Jo de la reducoi6n de costos.

Una vez completado el d i ae uo y comenzada la prod ucca ón, a menudo es

~oEi eLe í.,:,uü so diGt:.!inu;lan 10G cos t oe <le anmado , así corno ct cos coe ~o 8

,l;).;:.'oductivos, uodá ant e la siwhJ10 substitución EHl el en::w14blt~ tie ¡)artos

hOI'U:::: de
, . ,

iJl'Ol.t.UoCJ.on en e ~'te ....)roceso.

i&.de~~s Lo s Jr::'()vcodore~-3 hacen u:J:rcr':"e~.cia:.;; conat arrt e s a fin de abara...

dor', ::,<':-c:'10 ;~iU8 6;:1 !11 tir:.c. inLtu ..cia ta:.:bién beneficia al cousutru.doz-, Los

nUr2VOS ua t ecía l e s se int;r'Oü.uc0~·":' rebulCi.r:.~ente en la prod'J.cción, observán-

do se Yi..;l'aleL¡uerlte un w0j Ol'D::liEH1to en 10(; L'Jé tocios CO!1l0 corolario de la

inve8·tib·ació~1 r-e a Lá.zada por Loe fa1J:~icanteL del e(...ui~)o ..

:h;vuluación ,y Eco(rr::¡mación del Anál i8is d.e Valor .. -

A fin de o1tonor los m~xi~os resultados la ~lanificaci6n debe ser cui-

dad oua , La .:;)r30tica d.e las CL'andes E;:''lprC'83S 88 cl.as í f í.car- 8UL J)urtes cow-

.J..:.'ad;.;~s G~l ·ba~·E.: a c:::.-tegol."ías :/ ¡.lar .l'é.l.l:lOD d e fao.cicació{l, talos como:

e t c , Cua n.. o un i t em f'o.rma una

..::·itlucle8 :; ,tJO:':- el c on c r-ur-Lo Le coLocur á ür.:. l)ri.¡;¡cl" té:.· ... ino a la categoría

relación con su iL::.:.JJor"tatlcia .ceLa t í.v a ,

cada OU·v8.:;.01':1:a, lo '-:1.ue no iWiÜici:l tie:::t)o~ fijos con lí:.::ites definidos,
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síno &.Gi Lnuci o(1(.; ::; tOl'J:t:. L1.vu~ con la aufa c í.er, te f' Le xí.b í.Lád.ad ja:ca permi

Lil~ laúD tiGu.r;o a Las cutegorí:':'8 mús Luc.ca t í.vae y uenos a las que no lo

son tanto. oe pued e n e atab.l e ce.c cuotas iJara varias áre¡;.¡s, Las que no

d.ebieran seL' metas ridículü;~ente bajas ni tampoco inalcanzables, sino

r ea.Lá s zaa a la Luz del pr-e supueut o operativo ele la cor.11>a~lía, del pro-

n Ss t í.co de ventas o cualciui<:.ra de las otras c rr'z-as proyectadas. Una

~eta irreal )odr!a ser el fuc"tor deter~iaante que haGa fracasar el pro-

n6stico del vrocrama. l'l,

Un p,:,:'oe,rc=tr.':3. dcbG C0!1{;8ne!' v .1.8i uas pl.aneada s a las fábl"'lcas de los

~j.roVGeÜ01"es, donde el ana l í.e t« se f and Lá.ar i aa con la operación y los

cétodob ut í.LLead oc IJar el f¡;.¡bl'icante. Esto ,¡?oDibilita la obtención de

Lnf'or-m.c í.ón de inestimable valor en el cálculo de los costos, confec

cionánG.ose un. Lnf'o rme describienuo cada v í s í.t a realizada a las diver

s as .¡?l;~ntas, Lnd í.cand o su t amaíio, posibiliu.'-1des de expaneí.Sn, n6mina

de equipos, co nt o r-no, cleparta~entoB e ape c.l.aLe s con que cuenta, tales

como r cuarto ele her.ca.n.er.t a s o de investigación, cant í.dad de perso

nal ocupado, obeervac í one a sobre el orden y la limpieza imperantes,

bráfico de organi:¿.ación y Cua11uier otro dato de que disponga el pro

veedor. flste ini:'orme debe dar un cuadro 01&.('0 ele la oper-ac í Sn, así

como de las sugerencias ~ue pueda aportar, el analista para mejorar

la eficiencia de la empreEa visitada, ~uien no debe hesi~ar en sus

críticas si con ello es .factible obtener un substancial ahorro de cos-

tos.

Estas visi-tú6 se comp.l.emeut an con un e stud i,o de los rr.é"codos aplicados

por la Lnuust r í.a del r-amo, por-que la existencia de innovaciones pueden

convertir en obsoletos los ompleados por el proveedor, aun~uú pudiera

ocurrir que tampoco se esté ap.l í.caudo el :JejoJ.' método disiJOnible en la



anterior. bste rubro, abierto por operaci6n, debe mostrar:

el n~m0ro de piezas fabricadas por hora, la cuota horaria

de jOEr~les, y la cuota estimada de indirectob de f8brioa-

... )
C~O(l.

(En casi t odo s Loa caeos esta in.~·o.rillución se puede ob"Ge:úer a

truvéb del iJJ.'oveedol' o ea su defeoto de los t r-anapo.c t Lst as )

( (',
..;:¡6 asi¿n& nOJ.'w<.ilmetlte un l)o.rcentélje razonable d e ganancias •

En ocas í.onc s La s aG0."lcias de Ln., onnao.i ón comercial suelen

sw::Li.uis"t.r¿r e st e ,iJo1,'centaje).

(El total de estos car~os se transforma en el costo computado a

través del rJétodo de análisis de valor :l debe ser muy cercano

al costo real, coupa.cáncoae con el míSlllO a fin de determinar

la l'azonabiliuad. del p1.'ocio que se está i)agando en la actua-

1 . ~ ..:J \
1.Cta\..4.) •

De este cuadro se deduce el porcentaje de ganancia aproximada reali-

zada ~or el proveedor, la ~U6 en muchas c~rcunstancias Juede ser ele-

vada, aunque el .t->recio cot izado por el vendedor sea ba ] o. Si este es

el caso la co.~1pai~ía eClprenderá ne gocí.ac í.onee \1.ue posíbili ten la reduc-

ción de este costo.

El Grupo de anal ista\ eS'¡¡ará en c ondí.c í.onee de proveer a la dirección

de la e mp.ceea con un Lní'o.cme completo de todas sus activídudes y de

los resultados alcanzados. A trav~s de estoL informes peri6dicos, la

empresa toma conoclmiento de nuevos deLurrollos, m~·todos u otras ac

tivid.ades con un míniwo de esfuerzo y tiempo. Además es posible regis-
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.Adetuás 10;:' uLpEciulistas en esta raater í,a deben tratar de que todas

las áreas de la eLJJ..Ireba t.caba jen al unfaono y sin dificultades, pr-orac-

v í.endo la. cooperación entre las diferent e~ f:.eaocioneb, pro¡.;onie.:~c.i.o

ideas bene f'Lc Loaae ¡;a.r.'a ~l conjunto:; SUtiil"i0nclo ree;luB \.lUÜ bU.t.)onen

a;¡udarán a resolver un ,i)roblema o a ccnuro.Laz- más eficient~l~¡811tc un

~rea.

'<l'."
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y suministros ~ara vender el mejor producto posible al menor costo.

Las personas que realizan esta tarea reúnen lo que se considera "el

centro de control de costo de los materiales" para el conjunto de la

compañ!a. Ea departamento de Compras en raz6~ de su responsabilidad

espeo!fica hacia la empresa, como centro de gananciae,provee las oon

dioiones ideales para desarrollar el análisis de valor.

Este grupo real~za Y' coordina todas las aotividades que tienen que

ver oon la reduooión de costo de los materiales, aplicando el siguiente

programa a

1) Estableoer metas individuales para cada comprador.

~nsualmente se emite un informe de la tarea realizada comparándola

con la meta a alcanzar.

2) La creaci6n de nuevas ide~s, surgidas de las reuniones con el per

sonal de la em1>resa, a las que asisten los representantes de Inge

niería, Fabricación y Compras a fin de detezmí.nar- si los cambios de

diseño, las mejoras en ,los métodos, ó las especificaciones de mate

riales pueden alterarse para asegurar la c~mparabilidad de los cos

toa de oada parte 6 pieza.

Otros tipos de reuniones se mantienen regularmente con ,grupos de

compradores por lo menos dos veces al mes, incluyendo el seguimiento

de los temas pendientes de reuniones, previcü;¡, invostigándose cada idea

Lnde pend í.errc euerrte que pueda t:>arecer como poco Lmpor-tarrt e , a fin de no

debechar pro;/é cto e que Lnvo.Luc.cen un potecca.al, ,Para reducir costoso

3) l~ducción de costos a través de la acción de los proveedores.

Periódicamen'¡;e puede da scut az-se oon un proveedor significativo; la

situación que presentan las partes más costosas y de mayor volu.c:len

que éste su~inistre. Luego de una revisión general de l~rtes se le

so~eten preb~n~as y sugerencias, para ~ue el Jroveedor verifi~ue BUS
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OO~t06, ~roceso~, m6todoD, etc.-

4). lnstaurac16n de recompensas tales como s "El compr-ador del mes" y el ttProvee

dor del ~estlJ con el fin de ee t í.eruLar- ;¡ dar difusión a las t az-eae de redue

oi6n de costos.

La a.fJlicaoión de e e t oe métodos han sido el factor desenoadúüante de un

núwero cr-ec í.errte de proyec to e de reducoión de costoso

?.rof$rama efeotivo de ¡?recio por pieza

'l'anto los p.recios f'ac tucadoc po.r ~J.rovt:edores como los cargou por fletes, Son

cos t os que el CiepLl.rtamGúto de GOillrjl:a~ ha tratado en todos los casos de mantener

baj o control. bin eI:1bar~o no es común tlUe :;;¡e pI'este la misma atenci6n a procesos

que generen ~astos cuya cau~a originaria son las compras realizad3S. Tal es el

caso, por ejemplo, del costo de maquí.nado del mat e r-í.aj, defectuoso, :fa l~ue la

ma'yor!a de las fundiciones sólo se consideran responsables por el co~to opera

tivo de piezas defectuosa~es nece~ario que el personal de Compras, separe el

costo pz-ev í.araerrt e intan~ible de los materiales d.efectuosos il lo éti.)li4.ue como

costo téluGible del lliateri¡;ll en condiciones. Soluwente de esta rcane r-a se comple

ta la r-ee poneabí.Laciad del iJe'parta~ento de Comp.ras vara obtener el máximo valor

por cada gasto efectiva~ente reali~ado en ~erc~üer!as y servicios.

Ls t e concepto nos brinda la oJ;)ortu:nid<.:ld de al canaai- la meta del análisis de

valor de COmlil'aS mediante la fijación de un OOoto para 1& mala calidad, que

Lue 60 se agrega al costo directo ó tanb"iblo com¡;.u:'cnuiLlo por el precio de fac

turaci6n :t flete. El :;Jrecio ef'ect ivo de la pie za e e el proc8dio de costo de

cada pieza taaquá.nada con terminado acep't abLe ut í.Lí.z ac;a en la producoi6z:!, por

lo tanto incluye el costo para las ~iezas defectuosas como tawbi~n el costo

para lw~iezas a~robadas.

~l precio efectivo por ~ieza se ~uede de~ivar de un informe ~ue determina el

costo adicional por i neme de las f.¡ie:¿as de funclici6n defecl;uosas y couipu t a el
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verdadero oosto de oada j,Jieza aprobaúa • .f>or ejemploa

To'lial .decepcionado 43.425.-

Devoluciones (2.520.-)

Mano de obra perdida en ma-

~eriales defectuosos

Costo para recuperar fundi-

oión defeotuosa

97

Costo total

Unidades buenas

Costo Unitario $

909

47,70

''-.,.1

Este informe también sumí.ní.st.ca los medios para computar, mediunte un por

centaje, el oomportamiento en control de caliuad de las partes producidas

por un ~roveedor determinado. Esto se cumvle adicionando la mano de obra per

dida en el maquinado de las partes defectuosas provistus, además del costo de

retróbajo y recupero, al importe total de devoluciones y dividiendo este to

tal por el monto recepcionado en pesos. Este porcentaje, toma en consideraci6n

no sola~ente los importes de ohatarra devuelta al prove~dor, sino tawbién los

gastos ocabionad.os por mano de obra y car60s al material recuperado.

E[ empleo del precio efectivo por pieza y de la inf'o~mación derivada del

'po~centaje de calidad conjunta como herramienta de compras, se produce de

tres maneras distintas'

La primera y más importante, en nuestra opini6n, constituye el uso de la

Lnf'o.i..·mación para cedir la actuación del proveedor. Esto se consigue mediante

el desarrollo de los grá:ficos de 'tendencia y de puntos dispersos para cada

uno y para los que suministran m~terial comparable.

Ea g~áfico de terrlencia contiene un cuadro mensual del porcentaje indi

vidual, cuyo análisis Lnd í.ca la posición relativa respecto de la ice t a fi-



jada y la pr-obab í.Lfdad de éxi t o ó f'r-acaao de la acción correctiva, que a

su üucno contribuirá' a reducir' los co s IiO~ paz-a que la €4i,V.r'osa obt eriga un

mayor valor por el dinero gastado.

A su vez el gráfico de purrt os dLape r-soe de t ecuí.na la pos í cá Sn de cada

proveedor er, relación a su competidor y nos presenta una adecuada visión

de su rendimientb conjunto bl-'indándole a éste un "desafío" a fin de me

jorar en lo posible su situaci6n relativa.

Esta informaoi6n debe ser transmitida a los proveedores junto oon el

resultado de los análisis realizados por la empresa, ,de manera que cada

uno de éstos est~ continuamente en conocimient o de su r-endnaí.errt o indi

vidual. Cuando' se deterc.:ü'na que un proveedor no está derrt.ro de li:mites

aceptables de producoión tan-ca cuaLá t at í.va como cuant í.tat í.vataerrte , se

hace necesario mantener con él reuniones de trabajo a fin de conseguir

la implementaci6n de medidas correctivas, ofreciendo la asistencia del

personal de la empresa si se juzgare indispensable.

La segunda instancia se traduce en la aplicación del precio efectivo

por pieza como ayuda eil el trabajo de selecci6n de proveedores, tanto

para la compra de partes nuevas como para las existentes. Puede ocurrir

que las nuevas piezas presenten caracter!sticas similares a la~ exis

tentes, por lo tanto al emplear la información histórica, es posible

luego determinar los proveedores con m~s pr-obab í.Ldd adee para ofertar el

costo final más acomodado para una nueva pieza. Aunque lo uniierior no

debe significar la exclusi6n sistemática de nuevos proveedores que ac

tualmente no trabajen con la empresa.

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

de compr-as para materiales con m~s de una fuente de suministros como
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reaul tado de la revisaci<Sn del precio ef'ect í.vo por .l.jiG~a aplioado para

oada p~oveedor en el caso que excedan de dos para la misma ~arte. Es

evidente que la Clayor partici.púci<Sn en la negociación será obtenida

por el proveedor q,ue prebente el menor precio efectivo. Una decisi6n

de esta natura10za se toma sol~ente al deterwinar~e que los de~s re

quisitos 6 condiciones, tales como; asistencia técnica, análisis de va

lor, servicios il entrabes, son similares en los demás caeos ,
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El cz-ecí.mí.erruo de los gastos Lnd Lrec tou de pr-oduccd én los ha trunsformado

en los úl-timos tiempos en un component e f'undauerrt al. del costo ind.ustrial y

las cuotas con porcentajes elevados, que en ocasiones duplican el costo de

la mano de obra directa, son frecuenteb en la actualidad. Mien~ras ~ue la

presi6n aplicada sobre este tipo de gastos los ha ubicado úodo a codo con

los cos t os de ruano de obr-a directa, aobz-epas ándo.Los en numerosas oportuni

dades, la d í.r-e ccd ón científ'ica ge:.0ralwente se hu concen cr-ad o en los costos

de fábrica y por lo tanto su coutr LbucLén pa r., aliv'iar .Lou gae t os Ile funcio-

naraí.ent o de ot'Lc í nas y act i v i.d.adee de apoyo ha B lelo .ceLat i vareen te po bz-e , La

Contabilitlad de COS-t08 ha desoLLLJeúwlo el ¡>llP01 de socio ac'tivo de la lnge

ni~ría Lnuuuc L'ial al poner baj o con trol Lou cos 't OL ue fábrica, pez-o tQL~bi{:..::.

ella ha realizado escasos probI'eso~;,; en el caupo de control de los Lnd í cec t oc ,

Por su propia na turu'l eza 10L indirectos const í, t uyen un anatema :;;¡ara la.

Con~abilidad de Costos y su meta en este aspecto 6b alinear los costos con

los productob Ó procesurloó en la forma más clara posible. Sin embargo los

il~irectoe incluyen elementos de costos ~ue parecer~a tieaden al de~uf!o de

tal alineación, ya que su categorización ha üllpar¡;i~o aJlos costos Ciue com-

prende una aureola de inevitabilidad Clue desalienta t3nto al Gon~ador de 008-

tos como al Ingeniero Industrial.

Los costos ind.irectos, no obstante lo seualaüo, son tan pasiolss como lOG

de~5s de un control objetivo. A seccjanza con loa costos directos, est'n

principalcente COll)Uestos del empleo y apoyo de esfuerzo humano y de la

aplicación y provisión de los biene~ de capital a lOl> objetivos ele la em-

pi"esa. Por otro lado cuant o más notable e::i su c.cec í.uií.eirt o, más inLeresanlies

se tornan co.:o ob je t í.voe para ateucí.én de la dirección. Al l.'eEi)(.;cto ,[JUe<.le

asebururse que el1 la actualidad confi¿uran el ~rea m~G luurutiva ~ara la
J



101

concentración de Las "G8.ccas de Las GE~rencias Oorrt ab Le s y de Ingeniería.

Lo realizado hasta el presente

El con'trol de indirectos necesita en primera instúncia la planifioación

del monto que debe alcanzar y como segundo punto el ~ue permanezca dentro

de los l!mites planeados • .Ambas 'tareas son realizadas en forwa continua,

reflejando las modifioaciones que sobr-eví.enon a ra!z de los problemas y

condiciones en que se de ser.vueLven los negocios.

La mayoría de los "controles" se han concentrado en la conservación de los

gastos dentro de lí¡::1ites planeados pero han obví.auo ligeramente la éi.etermi

nación de lo Que deben Bel'. As!, la mayoría de' las 6rnpresas hoy en día lLart

elaborado s í.utemas 1).I:'08Ui)ues't:..trios par-a indirectos, que en su f'orraa oás coraún

se es t ab Lecer. en el punto de eq,u1.1ibrio que balancea las f'u e.cz aa tendientes

a depl'imir los gastos con La s que 'tienden a eleva..rlos (cuadro 1).

nivel de

equilibrio

Ganancia Fueesa de
Hegateo
del presupuestador

Infol"Cl8ción
de la Dirección

Status

~edo Fuerza de
Ü.egateo del
Presupuestado

Cuadro 1

Carga de

trabajo
Conciencia
de Lncr-emerrtr
de costos

La direoción en alo~¡nas ocasiones se e ngana cuando cree que existe una iden

tidad de intereses en elprooeso de presuyuestación, por el contrario, eete es
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un proceso de ant;..!gotll::mwe. AUn(iUe puede ee.c l.lUC un Gerente de línt:H.i sea

un modulo de l)arsimonia pal:'é1 quLenee ebtén i)O.r debajo de él, t í ene todo

el interés del mundo en extraer el máximo presupuesto de quienes eután por

encima en la organización. Cuanto más elevado es su presupuesto, maJ·or se

rá su contingencia y más simple el exámen de los resultados.

Una buena cantidad de tareas anal.Lt í.cas ha sido realizada en los depar

t acerrtoe de pz-esu pue s t oa Y contabilidad de co at oe para estuuiar el compor

tamiento de las cuentas específicas de costos. Los registros históricos se

utilizan para determinar las relaciones significativas entre los niveles

anteriores de costos y los principales variables.

Este método representa un paso positivo hacia adelante en relación al

método de "Pruebas de fuerza" para presupuestación, pero es indudable Ciue

contiene algunas li:Jitaciones; la más significativa es que se basa por

completo en la historia en lugar de lo q,ue "debiera" ser, perpetuando las

práctioas actuales, tant~ las buenas como las malas y volcando un manto de

espuria respetabilidad científica sobre hechos que no participaron en el

proceso originario. En realidad garantiza una pauta dise~}ada para ':ldaptarse

al material que debe ser medido.

En la Lucha por lograr una ganancia in"tegrada mediante una reducción en

los niveles presupuestarios, otras organizaciones han buscado oon avidez

conur-oLa.r los indirectos a través de una distribuoión presupu8staria de

las cuentas ó por un prorrateo de ($astos indirectos a los departamentos

que deban recibirlos. Obviamente el verdadero control de costos requiere

una regulación de ia fuente de los costos, no de su aplicaoión.

Quizás más comunes ~ue cualquiera de estos planes son las prácticas de

contralor de las cuerrtaa de LndLz-ect os COClO porcentaje de las verrt ae ó de

la mano de obra <iirecta, ó limi t and.o la dotac í én de mano de obr-a indirec

ta a un por-ceuta je de la do cac í ón de los obreros directos.
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Todos estos métodoD n an cont r-í.buIc.o de alguna ma ne.ca al corrur o L, 6 al

menos a la limi'~ación, de los co s t oa indirectos. En muchos casos tan sido

suplementados con sistemas de pl.aneaarí.ent o al t acente cal í.r'Lcados y por la

aplicaci6n de inseniería industrial. Raramente, sin embar6o, 8e han inte-

grado escos elec¡entos en un sistema si6nificutivo de oontrol de indirectos,

de manera que ~stos han c ce c í.do Lnexo.rabLemente y' en la desesperación oca-

sional de 108 gerentes se fuerzan cortes Lnd í.s cr-La.Lnados de ga~)"t08, caye!!,

do al ternativawente en situaciones de justicia ó ir+justioia.

Las soluciones

El proceso de implantación del control d'e Lnd í rectoe os esencial::ente

el que reconoce y' apl í.ca varias proposioiones fundamentales de direcoión:

(10)

l. Los in<1i:cectob no constituyen un simple costo sino Clue reflejan gastos

específicos. La mano de obra y los costos conexos de mano de obra como

las cargas sociales y suministros son, para la mayoría de las compaLías

el elemento pr-ed omí.nante ,

2. Los costos indirectos 8urgen no solamente por la aplicación de las leyes

automátioas de la operación de los negocios, sino por una selección con

ciente hecha po~ ejecutivos responsables.

3. 108 bélStOB ele indirectos son, 6 debieran ae.r hechos no mecatacnte c otno un

vago soporte Jura la producción, sino paru cumplir objetivos ó funciones

especíl'icas. Las actividades de i:(ldirecto~ tienen sus propios pr-oúuc'tos ,

t 1 f t ' d d l' t d . I ., , ta es co~o 'ae uras, or enes e compra, ls-as e lngenlerla y es as son

tan pasibles de control unitario de costo como cualquier herrowienta de

producción.

4. Estos objetivos ó funciones son la única jUE.tificación 1'81'3 realizar un

gasto inJ.irec t o... Por- lo t ant o una d ec í.s.Lón ,tjara empz-onder funciones in-

d Lr-e ct ae e s pe cLí'd.ca s imuli<.;¿;¿ eL tZlistLO grado de análisis y alJrobúción que
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los plane~ de producci6n 6 ¿oLti6n.

5. En forr¡:¡a similar, L.u funciones de indirectos L'e(iUieren el c:1Íe41ü grado

de definición formal de calidad y 1íClites d& servicios ~:1.ue las opera

ciones de produoción.

6. Las funciones de indirectos como las operaciones fabriles, son sucep

tibIes de la Lnt roducc í Sn de standards ob jet í.voe de 'mano de obr-a y el

control racional de á.nd í.z-eot oc rec;.uiere la utilización de tales stan

d.ards.

7. 1a realización del co'ntrol de LndLr-ecuos recluiere la aceptación de ob

jetivos comunes por parte de la organización responsable del presupues-

to, del pl.aneanrí.ent c, de los métodos y pr-oced.Lcn.errt os y de la medición

de tareas.

Un sisteca de control de indirectos que inoorpore estos coriceptos rara

mente podrá crearse en cual~uier lugar y con una simple medida, sino ~ue

se desenvolverá por etapas, edi:t'icánJ.ose sobre lo que realmen'te se encuen

tre disponible.

La primera etapa necesita la aplioación universal de un 'sisteQa de con

trol, inoluyendo controles tan elementales como los de compras y contrata_

ciones y del ejercicio de funciones analíticas y de negociación a cargo de

un grupo centralizado.

La segunda e t apa es llevada a cabo en una base de.partamental. Para cada

uno' de ellos una prilJera instalación significa definir sus funciones indi

rectas ó "productos", la medición de su cont ení.do en trabajo y una intro

ducción de un infor~e per~anente de produotividad. Esta instalación inicial

provee la carga rudimentaria de trabajo y los datos de volumen para la con

versión del pz-esupue s t o de indi ..cect os de una base subjetiva a una objetiva

y paru reducir el 'raa de opinión y e~oción en el proceso presu~ue5tario.

En la tercera etapa, las definiciones ope r-at Lvas y la medición del 'tra

bajo es pu.rif'icada a través de la integración con un sistema a largo plazo
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del planeamiento de las aotividades funcionales y o~ganizativas.

La tarea no se oompleta 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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Merced al d88arrollo de los ~odernos sistemas de Contabilidad de

Costos, J de los presupuesto[:, estadísticas adeC1,~s d.e una amp'l í.a gama

de herra~ientas y arbitrios firwtlcieros, los Contadores han realizado

una vaLí.oaa c ontri.buc i.én a la dirección de eL:l~)2eBéJE;; a lo Que se agre

ga el i.wl)OrtaL.tísialo pa pe L '-iUb tawbié:a do sempe Ea.con en las tareas de

reducci6n de 10G COL~jOS de fabricación y en el radical mejoramiento

de la rentabilidad. En la actuulidad se hace imposter~able ~ue loa

eafuar-zos (iue arrce.ri oz-e.enue se concentraron pura y exclusivamente en

el áre~ industrial, sean apli~w";'os paralelamente y con ilrograoas ibua1

mente e e't ruc uur-adoe , a 't o.i os los eec t or-e s admí.nds t r at Lvos qu i.erie s en

raz6n direota del c~eci~i8u~O o~era~o en los ca8tos ~roporcionan un

canpo ClUy fé.l.'t, íl l>a:cCl la r-ed uc c í ón de cos ~ os ,

La d emoat r-ac Lón mÚB palJ?ab Le, e(;;1 c.cec í uí.ent o d8B~.rO .lJorcionad.o de e s te

tiiJQ de l.;,)usto::. .i.Jara un p(;ríodo de ci140Ue.L..4'Cu an oe , que VD de conrí.e naoe

de ~ibl0 hu e t a 01 á;,O 19:30, lo b.cir.ú.lB lL'4 l'evi~té.l dE- la N.Ji.C • .do.. en su

nú¡:¡ero de Octubre de 1953, d ond.e S~ sE:riala par-a el caco particular de

los Estados Juicios "lue & ti •• mitJllliras la CLd.ltiúi:ill ele obreros auue rrt S un

75fi" el núne ro de euipl.e ad os se iGC.L't.;Uk; nbó en al)roj;:i~aúumeute ocho veces •• ti

~at;jbleciénd.obe a ccrrtLnuao í.án, , , tt1;n 1920 10L trau&jaCÁores de inciustrias

de trf¿nEf'or~l.¡oi6n cuad.cuj.Lí.ca ban en núraer o e lOB oficinir-.;tas, 110Y sola

meric e los duplican•• ti. Este c í eruo ar-t Icul o a·iJ.cit~Je:.. esta situLlci6il a nu-

"1. El :.rárJic.i. o creca.cáeut o ir.c.. ue tria1 que at r a j o grélnc..cs eU:l?ret>aEi con

COCl.l,.ilE; jUL oI'c..:;aflizacioHe~ i¡ .vr.oulemaB de L.i:r:ección lo que L'eq,uiere

1ufol·c¡ación acuua.La saú a 8~l finéu.l.zas, cost os , aná'Lí.s.í s diversoL,

presu~uesto5,control presupu06~ario, e6~adr~ticas, etc.
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ti 2. 1ú:a~o:L'ea e.x:it:."E;.tlCÜiB gubecuatnerrt aLea rei'el"'entes a estadísticas e

informes d.e todo tipo.

ti 3. El Le nt o .fJI.'o~reso en el desarrollo de tJej o.cas tecnológicaB para

las, tareas a(lmillit:,¡trat'ivas. En el pasado cada nuev¡;¡ demanda de

ir..i'ol:·!Jación si¿nificaba a¡JL'06ar un emp.leado para' satisfacerla>

en lu~ar de de8arrollar nuevos métodos a fin de realiza..r el 'tra.

bajo con el mí.srao núue z-o de eClpleadoB. Om:¡o resul't;ado de lo ex

pUGf.ltola pr-oductividad del t raba jo adraí.ní.e tz-a tivo po:r: empleado

no Guarc.Clba relaci6n oon la produoci6n de bi6UbS por trabajador

de fábl·ica. tt

~n ocasiorWB se cree uaber lle~ado a la Cima en wateria de vrocedi~ientos

adwiniat:s1jivoa i IJor e nd e ~e d c por supuest o la Lnezí.stcnc í.aa de campos

~ropicios par'a ajli0ar un jL'ot.;,ratll8 de l."educ.:ci6n de (;0:.;'(;0:;', sin ewbargo se

obee rva tauy a menudo 'iue a 'Gr,~,vés de la Lola Lrn.t a.Lac í.én de un moderno

equil)O de oficina, de computación de da ¡¡OS o siLilar, se produce un ref;lan

tea total de 10B !H'ocedimien:tos en vig011cia.

Con eut e objetivo como raeua lo ill¿S adecuado ex! la faz adud.rrí.et r-a t Lva re

sultá la a~licaúión de un prob~ama po~ btaVélS, ouyas bases funda~entales

podrían ser las siguientes& (11)

a) bvaluaci6n de tareaS y selección de sectores.

b) Determinaci6n del flujo 16¿ico de tareéls y fija

ción de standa rds de t í.etapo ,

e) Control del d í se rio ;/ utilización de Los formu

larios.

A ccnc í.nuac Léu Be analizan los pun uoe l;JrO,l:.iUE:stos.

:E,\raluaci~n de 'ta:rea.s ;x selección d.e secto.ces

~ objetivo f'undatae ut a'L de este punto r ad Lca el! el e e.t ab'Lec í.u.aerrt o de la

cant Iuad ne cc c.arí.a de Jer~ot...al re\....u8:l.~i~a J;.)u.ra p.coces.a,r un voLuceu de tra

bajo determinado al L,:.¡ás 'ba j o costo pOBiblb.



'''0,

108

Esta 'definición iwpliua la eftctivi~ución ue un armlisis que solamente

resul"ta viable si se ea¡¡jlean Lae técnic[\~ (l.ue InLeniería Industrial apli

ca cor~ientewenteen la determinación de los stun~~rd8 de fabricación, a

lo~ estudios administrativos de tie~pos. Es necesario adaptar estas t'cni

cae al tipo genérico de trabajos adJ.nini~t!'ativos median(¡e la fijaci6n"a

priori de la uní.cae de f::.ed.iC-a ¡JéU'éí la yroducci6n que en este caso podr~

tratarse de factu~as, recibo~ de ~a~o,li~uidaciones de sueldos, eto.

Los iae j cz-es rebultadoB en la ap.l á.cac í.én dE;; s tundard e se obt í.euer., a EJ6t:.le

jan~a con los sectores de fabric~uión, en a\~uellos trabajos que son de na

turaleza !'utin<':d:'iLi. J re.9E"::ti"tiva. Los pasos a se~ui.J..' en la ictp1ew6n-caoión

del sistema consLs ton .i.Jrincipalú~en:"e en;

~O) Rep.roC1ucir gráficl3,rJenc6 e.l flujo de ti.:..reos, de acuerd o con los proce

dimientos en vié;Gncia, aéibrw.,(ldo val ores en uni.dades de "tiempo a cada

o{J6l."aci6n."

20) Calcular 1 os t l8~POL totales reca.ueriuos por cau a operación, mediante

la rJultil>licación de los t Letapoe unitarios flor Loe volumenes aensue--

les él fJroce~ar.

30) Agrupar las ope.eací.one e por posición:; eumar los r-eapc ctLvou tiempos

unitarios a fin de obtener el ticwpo efectivo para el perí.odo medido.

4°) Establecer los stan~ards de rendi~iento atrav's de la prepal."3ci6n de

un presupuesto de control de horas-ad~iniet~ativaso

50) Deter~inur la varí.aca Sn .. OJo' ef'Lcí.enci.a cotapacando horas de ¡.>resencia

versus horcl6 5~andards prov611ientes del volumen de trabajo procesados.

Previo al intc;:nto de completar cual(J.uier estudio sobre el teua, es india-o

perwable eatablecel.' claramente las funciones de los departamentos o secto

res involucrados para lo cual no deben obviarse, en oaso de necesidad, los
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cambios de fox~o en los procedimientos en uso. A fin de obtener los

mhirnos beneficios en la aplicaci6n de los standaros se deben selecoio

nar sectores que realioen trabajos de nbturaleza rutinaria y repetitiva,

tal como se establE:ció en los p~rrafos anteriores, con grandes volúmenes

relativos en la carga de trabajo~ es decir. Lit,¡,uidación de sueldos y jor

nales, control de tarjetas de jornales, recepci~n y salida de materiales,

ece, .PoJ.:° el contrario los departamenotos donde ¡.>redot.:Jí:nan las tareas crea

tivas, no cenBurable~ 6 de compleja compllaoi6n, no son vasibles de in

olusi6n en eate tivo de procedimiento.

Una vez realizada la elección, se pondrá en conooimiento del supervi~or

resf'6ctivo la n~rt;uraleza, el prop6sito y' la aw-plitud, as! como los resul

tados arrt í.c í.pauo s de la t a.cea etnpr'endi.da , PO.r' ot ra varte es fundau.errt af

explicar el hecho ~ue la mencionada el~cción ~o lleva implícita ninguna

or!tica a su laoo..r aa"terior. La filosof!a aplicable en estos cas<;>s ee fin

ca en el m~jo1.~á~ien~o de la tarea aot.uaL y el superva so.c debe sentir que

la investigación le i)(-;.ctenece :; que los d~mús sólo se desemperian como ana

listas de la inl'orlOG.ci6n Que él suministra.

El obtener Urlél activa colaboraci6n del supervisor, no sólo es recomen

dable d e sde el punto de vista humano, sino que además resulta beneficioso

por-que es la pe r s.ona Lndí.cada para d0~cribir La forma en que son desempe

üadas las tare~s y señalar los voluwenes procebudos en cada operaci6n,

"transformándose entonces en una .t.ü6za v í.t a I del e s tud í,o llevado a cabo

en un f'acc o.r f un.cauerrt a L l)arU la reducción éiel ·tieoflo Lnsuun.úo ,

Es muy humano s'ue los eWpl0i..l<ioB vean con de s confLauaa los probI';;;¡mas de

reducci6n de CODtO~. 1iJl resentimiento nace de la crítioa que iüJIJ1iui ta

isent-e se desprGude de un camb á o el.. el método vigente la que , auciada a la

ansiedad VOl' la 'posible J;H~rd.ia.o. d.el erap.l.eo, c ouduce a cO.ll1'it,u.car una si-



110

tuaci6n sumamente inoómoda. ~l efecto de un relevacliento de tareas tiene

consecuencias mucho mayores sobre el VerBonal de un departamento de 10

que piensa la benerali~ad. Por con6i~uiente al comienzo del referido re

Levacrí.errto deben hacerse arreblOb que tiendan a conseguir un cambio en

la actitud de los empleados haoia un objetivo de plena cooperaci6n.

Es en este punto donde oe' presenta la necesidad de interesarlos en la
\

tarea para que apoz-ten ideas cons t ruc t í.vas , i)roJ:)iciando amp.l á os debates

oon las soluciones posibles. Lo anterior Lndudub.Lemont e im,plica además

la ubioaci6n del verbonal en el murco wental adecu~do para la aceptaci6n

de caaib í.oa l;Lue sin dud.a se de~prenderán del z-e Lovamfent o r&ali~ado.

NOL"walmentE: :r:Gsul ta vcnta j oso que cada uno cOUl,ulete un formulario donde

se detalle ~u.actividad diaria, oon la estim~oi6n del tiempo qu~ se supone

1nsume cada t area hasua c omp.le tal.' las hoz-as de presencia. Si tenemos en

cuent-a que ad í.ca onalzaente se ,t)uede incluir en el mismo formulario loa tra

bajos realizad.o~ en for~a perí.odica, semana, mes, etc., se completa la in

foruaci6n con todas las tareas efectuadas en intervalos rebulares. A modo

de aclaración y ayuda para la in'(jerpretaci6n de cada tarea a cargo del

anal í.ata, es indi Bvel1sablc que el entrevis t ado agret1ue una uniee t r-a de los

formularios utilizados en su trabajo.

Determinaci6n <1.el flujo lógico de tareas ,y fijaoi6n de s'tanclards de tiempos

La entrega de los formulario~ reseuando la actividad diaria, indicados

anter-Loruerrte mur-ca eL!. realidad el comienzo de la segunda fase del progra

ma, que consiste principalmente en la apertura de cada operaci6n en sus

parlies COUl}!Onentes tal COClO si se trsliara de un prooe::,o de fabricación.

De esta maner-a las opecacá oue s se i}bl."upai:.i en su eecue nc La lÓc'ica, lo

que h':lI'á fJosible la comp.Lement ao Lón de una tarea adr.¡¡i.Clistl'uciva por el

cauí.no más simpleo Pceví.aoerrte se identi.f'ica en el orgeHlÍbI'ama departa

mental cada poc í cá Sn inedí.arrt e un número \:.,UE:: se.rvi.r<Í ¡Jara ubicar-la en el
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gráfico ¡¡ue contiene el flujo de tareas (Cuadro N'o 1)

Se ha comprobado ~ue la mejor forma de reGiótrar Y determinar el flujo

de tareas adGlinistrativas consiste en representarlas en un gráfico con

vencional de aouerdo con el procedimieuto vigente en el momento de la

inv68tib'ución. La técnica de coneurucca én de e s t os gráficos es muy co

nocida como para volver a re¡Jroducirla, sólo conviene puntualizar un

aspecto que hace al r0sultado de su aplioación en este caopo. Como se

sabe el ~ráfico ~e cooienza en la parte superior de la páGina y todas las

líneas seóui.L"á~l una dirección descendente, con la .i:Jurticulal'idad de que la

primera columna de la iz~uierda nos sei~lará al sector reLponsable de las

operaciones f'uill..awentélles y las de....¡áE c oLucmas hací.a la derecha, las obli

~aciones de 106 gruV08 subsi¿uicnte~. ~ste procüdimiento contribuye a en

fatizar exacta4:ente el lugar donde se centra el nudo del problema en nu

merosas oportunidades & La» ee cuec.cLae de idas :'l venidas de una 'tarea deter-

minada.

Una descripci6n breve ~ero co~pleta ~e la OP0E&ci6n a~arece al lado de

cada s Itabo.Lo , e:i~l!lic<:H1do t o t a Luent e el tl'ub:ljo :cGulizado. Est a función

tiene una iffi1Jor''tanoia r-el evunc e C;.L t:Ji1"li o y en cuarrt o Las deLCri)ciones tie-

nen 00([.:0 fin, CCi úl tit.1ainstl..ln(;i~, bbtiuar el 'iíl.0;·':';'¡;'O L'e~.i.uerido, y avent ua L«

cent e CU8flJ.O SE:' acuuul.an l)Ori:~osició11, em,;./learlas como base en la de ac.r í.p

cióa de las ~o~iQiones. LU6bO de la descrijción 8e ~uostr~n tr88 cuadros

donde se ub í.cz,n las r.o r a s hor.:~i..).;:·eb po.r mes, vo Lu.ce u L.:.8úsual i/ hora s hombre

por' 1": '",~' (e -d-"o ",rO 2'UL L(.. dLJ. o ua J. .... ) •

00[:10 se in<..i.icá ar1'l~0i."ior::.elltE.-, cada oi:.Jer,::¡ción se iclentificn con un número.

Los sí¡:Jbolos uc i Lí.aad os en el t:.>L'.1i'ico iJeJ..[¡lcil~ lOD f'o ciauLa.rLoe que inL~resan

para BU p~oCc~u~i6nto 6 los dOCU~8ULOS creudos internamente en el departu-

ment o • La d.er.o ....Lnuc í ón del d oc.nac nt o Ó el LJ.úaG..co del fo:crm:::lu.rio se ruues-

tran en el símbolo, adem~B de las copi~s creadas o recibiuas.
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CUADRO N° 1

I
1

2 IEnoargado de Preoios
Jl}

.1

.r

IEmpleado de oontrol de I
3 ajustes y reolamos(l)

Control
4 Preoiosll (1)

Verifioadores
5 de preoios (3)

I

Operador de I
1 14~auina;(1 ) 8 1Daoti16graft ) I

Empleados de
6 Faoturao16n( 6J

I ,

I .

"( ,
( \
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Si nos d e t e ne ao s 0U o a t e punt o es fácil obae rvcr (~ue la oxact í tud de

un gráfico de 88tU nat ur-a Le za d e pe nde ele la ficlelidLtcl con que se reé;is

tró 01 tl'i.-.bajo .re~lizado en c ada pieza de !.Japel en el mocc nt o v.uo fluye

a trav~s del defartD~ento, 6 hasta que trunsfonG su respouEabilidad, es

de~tl"'uído ó defirü-~ivailiente tH'oi;,i~ado. EB decir que cada fOl.'u:ular,io pue

de contactarse con seis u ocho posiciones a medida ~ue se desplaza a

través del d epur t anerrt o ¡JO que , a la rec!,i)l'oca, oada posición es afeotada

por el f'o.ruiuLa.cá o lo que ,: ...ueda r8c;iLt:cado en los sí~.;bolos :; la descrip

ción de La 0.Jc.,~'-.;.lC.LÓJ:l • Ls iflúis,tl8üsable contar con una C01)ia de todos los

formularios y documentos que puedan afectar a un de pa.rt amont o, por lo

° cual se iden·ti~·ica ~' verifica cada copia corno compl.eaierrt o de la fase de

¿raficado, ase juz-and o de es t a f·Tema que todos los Lngr-e sados o creados

en la esfera dGparta~ental sean adecuadamente reGi~t~adoB. En resumen,

el analista trarJ.sfor~a el gr~fico en una .repreBcntélci6n fotográfica del

trabajo, guard.C4i:.:.G.o 81 orden exacto ee. l.:.ue se realiza.

El prÓzitlO i!,=-;so debe llevarse a cabo con sumo cuidado .iJor las ieplican

cias ulteriores en la exactitud de toda la tarea posterior, ~stG consis

te en la fijación de stanclards ;¡" deter:.:¡illé.tción ele CiJ.L'ba de trabajo de

cada Vosición e~ base u la funci6n Gi~m~o. En cada operaci6n se co~pila

el tie::¡¡1jO a l!á..ctil" de unád ade c de s8Gundo~ Ó aún f'r-acc Lonc s de los mis-

mcs , Las ~l.U(;;; l~'aGo se c o.rví.cz-t e n en d ec í.uaLe e , El !:,'~'o(Jedio .aenaua.L del

vol.unen, resul t ad o de un uuc et r e o do varios tGG~,~S 2G)res0811t.i.tivos, se

raul ti~Üic::l ~)or La urrí.d.ad de tieilll.)o. De e e t a uane r-a se obtiene el tiempo

total mensual j/a:ea cad.a o¡)8r:~c;ión, la ~uu Lua.,o Be ~ultii.)liwa ,¡)or el nú

uero de poe í.c í ono e a efectos UG deteJ.'winur La e necc s í.c.ad.ec ele ;:lO"::'OS hom

bre 'para el u(; part a..ent o ,

c i.oue s se le lJUüd.on asie,;nar un oc i6lli';) o fij o en f'.)L·.w~ eBti(j~G.l1,iva ,por no re

aul t ar' ,pí·áctica!.'l0n"tc meneur-ab'l e a., tales s0.L·ían; preparación de informes
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Instrucciones
.t:..8pec~ales

de O/V, luego inserta

de pend.íc nt e s

hora y fecha

IO~'ilan do IQentaa
K- 9 -/?-3

.' '

CU.AJ)110 N° 2

Se ccrrtac tu COl' j
afic. do ventus
fara co.rrÜc;fl~

108 ¡;l!.Jcios on
O/V .

'\
"\\ \

, \\\Ol/VIQO\\ t»> con

~

~D,05ffil
de O/V. al cop10udo de ¡i'é.lC tur<.lción

I 2 , ().'I35 [KJ O,(X)fbl ti ]

\\
\ '.

ordonE:i~ de" venta¿Lncor-r-e.ctaa

Precios
I

Coloca

Envío

Sellado

Ordones de
Venta
Correctas

SEccrON li"~GTthlACI n
Ordones '\0 ventas

\~" " '.', l' .' , '
~\\\ '."

l{ecepción' de or-dene s de
\

3 D~CTiL:~::~: S'¡Oi6n Facturnci6n

\\
\~

~

1/
I



IVArChiVo permanente u otro destino final
materiales.
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CUADRO 3

I ¡SIGNlIi'ICADO DE LOS SIMBOLOS UTILIZADOS EN EL GRAFICO DE
, i
PROCEDIMIENTOS a

o I

() Paso u operaoi~n en el flujo de trabajo.

I

() Distribuo16n de Papeles y/o Formularios.

~ArchiVo temporario 6 un alto neoesario en el flujo de
"\/ papeleso

i
I

en ~l flujo de

,~~
/ro

~p~peles destruídos o desoartados. ~_ \
( \

~ Recepoi~n de papeles y/o formularios desde-~l Exterior.

l.- Posioi6n

1 .- •

Bora8-h~mbre por mea
I

,

3.- Promedif Unidades por mes

4.- Horas-hombre por unidad.

\.
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no peri5dicos, atecci6n de llamadas telef6nioas, tiempo insumido en

prepa.eación de tareas, etc. 11ambién se aplica un factor de asignaci5n

para ajustar las p~rdidas de productividad derivadas de fatiga, pe

ríodos de descanso, deeaoelaración de tareas, atco

I

A fin de proveer un cuadro resumido de las posiciones y de la carga

de trabajo, se hace necesario clasificar el gráfico a efectos de sumi

nistrar la descripci6n de las posiciones (cuadro 4). Lo anterior deter

mina el total de personal :i el t í.empo efectivo, más la carrt í.d.ad de ho-

ras en exoe80 que no hayan sido asicinadas por el standard.

El próximo vaso tiene extrema iü1L)ortancia, ya que es a(luí donde la

operaci6n de un departamento es observada cuidadosa~ente desde el punto

de vista del procedimiento a efectos de deteotar cual~uier inconsisten

cia, duplicaci6n, trabajo innecesario, demoras, eto. Cada fase del tra

bajo realizado en un depart~Qento es analizado con actitud crítica,te-

niendo "in raent e " las preguntas sig...:ientes&

lo ¿ Es ne cesario?

20 ¿ Duplica una tarea realizada en otro lugar?

3. ¿ Se puede corcb í.na r con algún otro?

4. ¿ En caso de ser necesario y no duplicar ninguna otra actividad, ¿Es

realizado en la forna n~s eficiente?

El pe naamí.errt o del analista de pr-ocedí.urí.en t oe debe basarse en Clue el

m~todo 61timo a~n no ha sido aplicado y en que siempre puede hallarse

una manera oe j oz- de realizar una funci6n d.ada ,

La tarea posterior consiste en la determinaoión de la carga efeotiva

de trabajo a fin de establecer ~ue&

l. A posiciones similares Be le asi¿ua trabajo de siwilar n~turaleza.

2. En tanto .sea pos.Lb1e, evi ~ar mezclar d í.s t í.nuoa grad.os de habilidad

en la ca.cga ele poe Lc í one s , Por ejemplo las t.ar-ea s de una dactiló-

grafa no deben errt remeacl.a.cse con los de una archivista, :ia Clue
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pa.L:'13. tal poa í.c í ón el salario puede ser menor. 'l'al vez este princi~io

no resulte de aplicación para pequeUas ewp~esas.

3. LOB deberes se asi~nQn a fin de asegurar la continuidad proeresiva

del flujo de material a través de las posiciones, evitando cuellos

de botellas y trazados de ida Y' vuelta.

Es absolutawente necesario el control presupuestario de las horas

hombr-e aduií.nñ.st.ca t í.vas para asegurar a la dirección de la empresa que

los be re f í c í.os d.er-Lvadoe del r-e Levamí.eut o Serái.l irreversibles. Bste

tipo de control se basa en horas por posición. Loe determinantes de

presupue8to utilizados para cada pOGioión son de tres tipos de items.

El .i!riuer tilla es el voLucen de operaciones repetitivas :1 se esta

blece uedLant e la seLecc í.én en el voLumen de operaciones de unos po

cos errtce los r.¡6s imrJorté:lntes :J' acuuiu.Lado todos los valores ho.car-Loe

corresponllient0s incluid.os eL lu debcrivción de cada opertlci6n. El

t oua.l de e sto s valores horarios se divide por el voLuraen seleccionado

de manera de estab.Lcoe.r un valor pe rraanerrte , El sebundo tipo es deno

minado c oncúant e de tiempo, el oual co.sb í.na todas las operaciones dia

rias aeraanaLe s o ue ns.uaLe s para cada período, formando valores con

tiempo to tal cons t ant e [Jura cada posición. El tercer- tipo de determi

nantes consiste en las asignaoiones especiales y se presupuestan en

base al t í ec.po real .cequer-Ldo para cowpletar cada una.

Los voLuiaene s mensuales r-eal.e s , rnul t í.p.l i cado s po.r los deterr.:linantes

presupuestadas, dan como resultado las horas standards ganadas, las

q,ue agreciadas a las horas constantes y a las ~rovenientes de a8igna

oionea especiales, cOllficlura:n el total de horas k,anadas. ES'cas horas

ganadas se dividen por las de pr-ceenc.La a ef'ecrot. <le determinar la

eficiencia de la posición, cOrJO se indiCa en el informe tlPresupuesto

mensual de hor-ae.-honbz-ee adl~i!listrativas (cuadro 5).
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CUADRO N° 4

I

Desoripoi~n de la posioi6n
Compañia ••••..••••••••••••••• Feoha de relevami ito ••••••••••••
Ubicaci6n •••••••••••••••••••• Fecha del an~li6is •••••••••••••••
Responsabilidad ••••••••••••••
Secci6n ••f~9tvr~9~~Q.•.••...•
Poaioi6n .~9~r~~~~.~~.~r~9lg~

Feoha de revisi6n
Fecha de revisi6n
Feoha de revisión

· .
• ••••• o •••••••••

• •••••••••••••••

Pn1- t\ 6
oper ~esde

;rioo N0 poso
N0 N°

Deaoripoi~n Operativa
Horas ,
hombre.~

lt
por me~t;¡

Unidades
Promedio
por mes

Horas
hombre
p/unidad

Ordenes de Venta

~ecepci6n de O/Ven seooi6n Faoturaoi6n

t

I 3 .x ~evisi6n de exaotitud y oomp1ementaoi6n -
~e o/v. )0,624 630 0,04861

4 x Contactar Ofioina de Ventas para oorregir
preoios en lBS o/v. 1,225 21 0,05833

I \

5 x ~ontactar Planeam. de Prod. para oorregir
~escripciones en o/v. 1,225 21 0,05833.

6 x ~ontaotar el nivel de responsabilidad ad~

ouado para corregir ipstruooionee espeoi~

~es en las o/v. 1,225

7 x ~nvío de todas las o/v. al empleado de
~aoturaoi6n. 1 ' 0,135

Reclamos y Ajustes

86 x Werifica las oorreooiones y el tipeo en 11
~arjeta maestra de oorreooiones 1,891

94 x ~erifica y revisa la tarea realizada en
~os papel res de trabajo por el empleado
~e oontrol 7,000

I

Informe N° 51

21

22

91

36

0,00614

0,01956

0,19444

151 :x ¡Verifica los desvíos conaí gnadoa en las n~ r-.

Itas y regis.trados en la reoapi tu1aOi6n 5,498 4 1,31452
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152 x Devuelve al arohivo temporario la reoa-
pitulaoi~n de desvios' 0,025 4 0,06625

153 x Envía la oopia para oontabilidad de la
faotura, adjuntando los desvíos oonsi~

dos y la recapitulaoi~n de desvíos a da~

tilografía y aoonseja en oaso de 1nstru~

oiones espeoiales 0,058 ·3 0,01933
I

!

.
,,
:

Varios'

1 Asignaci6n por teláfono "C
.."""'"Para problemas de trabajo; 1 hora por -"

día 11,000 22 0,5000
~

Asignaci6n por Preparaoi6n de Trabajos

Asigna016n para preparaoi6n de trabajo
y guardado de elementos al finalizar
el día 3,667 22 0,1667

\. Tiempo efeotivo 151,9 .

\.
Horas no asignadas 21,1

T tal de horas hombre por mes 113,0
\

I
,

\~
".

,
I

Ir. ~: 11.

\
\~ \

~, \\ 1,
\',\, ,

~ !

\' \

~\ \



CONTHOL PRI!l5'UPill:S'l'AH10 MENSUAL DE HORAS

:':UilJHO 5

1 2 3 4 ~~ 6
7 1 8

Tiempo Volumen lloras volumen lio r-aa Iro ra s pobra I

POSICION y FUNCIONES BASES DE MEDICION Std. Std. hombre real Iíombl'O í.on.tro bajo)
/;

unitaric mensual estimad del mel stand. ~~?Jg~D otand. ~fic.

N° 2 - Encargado de Precios
Ordenes de Venta y cambios N° de 6rdenes de Venta 0,°7413 630 )60 46,7 41, :>
Ajustes Cantidad permitida 0,02784 97 103 2,7 2,)
Reclamos N° de reclamos autorizo 0,24333 30 42 7,3 10,2
Infonnes Constante ),) ),5 ),5
Varios Constante 89,7 89,7 8';1,7
Asignaciones Especiales Hea1

Sub-total lJl,9 ] 4';;1,8 (2,1) 8'1.:'

N° 3 - Empleado de Ajustes y
Control de reclamos

- Procesamiento de resumen
de cargas N° de ¡"acturao 0,°°743 2.166 2.204 1 6,1 J 0,4

- lÜJgí e t rac í ón y control de
la Carta de Porte N° de Fac turaa 0,01256 2.166 2.20) 27,2 2'(,'1

.- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Sub-total

~O 8 - Dactil6grafas
Ordenes de Venta
~rocesamiento de reSUffien
de cargas
Varios
Asignaciones Bsreciales

Sub-total

'rotal de Horas-Hombre
Standards

Total de Horas Standards

Ganadas

Diariamente

N° de j"actur<ls
Constante
Heal

0,2454J 22

- - - - - - - - - - - - - - -
14'),8 1 :'>3,6 7,8 8),:-

2] '),4 :",?

203]2 10<',4 lJ'),)
46, ] 46,1 116,1

I J ,:.J

1 )3, '-) . ts, r, l'),7 i o..,

3.014,1

}.vt», 1

Total de Horas Ganadas
sobre el Standar1 16),0 I

_____-.J..-_---L__L-_..L-__--J.--_-.l- . __L_:__ o ••

Se ha a s í.gna do una línea bor-í zon ta I para cada posici6n con el fin de ur;ruIJL\I' lBS AsiOlflcionet; ]:;::¡,ncia

les. Se intenta incluir en esta categoría todas las tareas trimestrales, semestrales y anua I nr ... otros
tipos do eventos no rutinarios que no se muestran en la descripci6n de tareas.
Bl presui'uesto de mano de obra administrativa debe acompañarse con deocrlpcionos de talos tart'l1D cuando
ellas se presenten. Solamente rociben este tratamiento las o bl Lgac í ono s de envergadura, en raí\(,n ;e quo
el presupuesto debe ser lo suficiontemente flexíble para incluír las poqueñas.-
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DE L.AS

POSICIOl~S COl~ROLlWAS

ssccror Factu.L'iJci6n.., .
~s DE ••••••••••••••••••••

l. Horas stanclard garwdas 31:11
1/

2. Azi¿nucionos especialos 28

3. Horas totales lanudas 3179
, I
I 4· lloras de fI.re aeno í,a nO.L'mnloa 3420

5· lloras extrus 2/t

6. Total de horns de preooncia protJramadaa 34/el

. 7. Ho.cae ,¡.:>rouru~uclas ( sobro-bajo) lde horas ~anúdas 265
I

8. ?orcentajo de r-erid í.raí.ent o r:2'/
< i'

9. Horas ~3CUG de ausonc~us (Vacacionos, feri~dou,

orli'err.¡(;dad, etc)

, .
40

B. S~ol~o8 paL~~oc por horas de presencia
(cXClUYClrlO el p~cmio de las horas o~tras)

J

c. Cuota horaria ~rocodip'
'1 ¡ ,

D. Suoldos p&~odoG poc ho~as de pre~0ncia

(Incluyúndo el predio por horas e~tras)

E. 7aloc d e La e ao.cac cnhucluo (e x 3)

F. :.!.ayor COL-tO d(j las hez-as de trábujo gunauaa
I
I

SGIO.-

2,50

86::0

7>~7.S0



HOi~S DB AUSE~CIA

Vacacionos

Feriados

~nferm(;)dad

o. TOTAL Di:

a, 'I10rrAL DE SUl:..LDOS P~Gi"\ " (\ G + D)
~\ ..

.\
\,

¡\\,
D~yrj~LB DE .ASIG1¡ACIO;~S·' E~PbCIALES
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108.-

100.-

8.740.-

11

l'

1 •

WTJiL

I CU.ADaD 6

1 ¡.

\
\

I

~
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Luego de haberse c cmp.Let ado el e s tud í,o , uieneua Lme nue se pre,para un

"Enfocme de Eficiencia" (Cuadro 6), que muestra un análisis del costo

y el r-end í.cnent o real en comparación con los sta nd ard e fijados. Es'te

informe presenta un cuadro instantáneo del costo de la producción por

hora-hombre y eliwina de raíz las conjeturas r-es pe oto al personal nece

sario para cubrir una cantid.ad duda de trabajo. Dicho en otras palabras

r:mestra el crado de cumpf Lní.en t o de los objetivos.

Control del diserio 1 utilización de los formularios

El control de los forLlularioB normalmente es'b~ adjudicado al depurtü:JJento

de Métodos. Demás está decir que en el pasado e s t e tipo de cont z-oI ha reoi

bido una at e nc í.ón preferencial, habié,ndose eseri to bastarrt e sobre ello. Sin

embar-go todo el mundo está de acuerdo en que de'be realza:CbE: cont ínua!.i1ente

su importancia en consonancia con el ahorro potencial en costo::> administra

tivos emerGentes de un sólido proGrama de&tinado al control de los mismos.

El principal objetivo de un programa de control de formularios radica en

la reducción de gastos en personal administrntivo r.aed.iante la eliminación

de formulari08 innecesarios y la incrementacióa de la eficiencia de los

restantes. Ebtimacionos realizadas en los bstndob Unidos (Dolotin de la

~~A.~.a., Octubre 1953, vag. 180) se~alan ~ue la empresa Jro~8dio Ga~ta

ele 8 a 10 d ó Lar-e s en personal adu.íní.et r-a t í.vo ;")01' cada uno eCl;,pleado en for

mularioL i~presos. Por lo tanto, es razoh8bla Jenaar ~ue si eliminu~os los

f'or-uru.Lar Loe innecesarios, no solamente r-educ i.r-oc.os la f'acturac í Sn de los

proveedores por eL te conce ,..t o sino, que también decrecerán los bastos a d

urí.ní.st r-a t Lv oe Que co.cz-e.. ap ar'e j ad.os con los fOl'l~ulüriob en. uso.

Se ha d et ez-ra.i nad o que el t.,rimel' paso en este control se basa en .l")rever.:.ir

la introd.ucción de los forcnulllrioG eupez-r'Luos Ó Lnnece s ar-Loe en 10G pro

cedí.mí ent os. Pa.ca cum..;Jlir con este objetivo e~ aconsejable nombrar un re

presentante en cada de par-t araerrt o de mayor errve.cgad ur-a, LJ81'a que actúe en

todas la a t .cami uaca ones at Lne ntes a formularios. A este empleado se le
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asigna la responsabilidad de r-eví.sa.r cu í.dac os ament e cada nuevo for~l;U

lario a implementarse ó en UbO, con el siguientü esquüou ~ental:

l. ¿ Es necesaria la información suministrada?

2. En caso de ~ue sea así, ¿Puede estar disponible en otro informe ó

puede consolidarse este for[~ulario con otro que sirve un Jropósi to

similar?

30 ¿Cuál es la cantidad mínima de copias re~ueridas? (Las copias inne

cesarias son causa de gastos adicionales en im~renta y en personal

aduuní.scz-at í.vo ) •

Un f'ac t o.c rauy Ltapoctante para el control, es el dil;Jerio. Los for't.rlu

larios que son lógicarliente COUl.l:)a6inado~ y de fácil compr-ens í.Sn, l)Ue

den contribuir en gran medida a reducir el esfuerzo del perBonal in

volucrado en su utilizúción. Los 8mpleados encargados de su apr'obación

o preparación deben ser aleccionados para Ciue los revean con SUG10 cui

dado, considerandq fundamentalmente el mejor d í.ee iío posible.

Luego de haberse establecido cl a.camerrt e la necesidad del formulario

y su adecuado d í seño, se pr-epar-a un cuestionario (cuadro 1), donde se

incluyen pr-e gunt aa conce.rnd.errt e s al control y las especificaciones para

su reproducción. Este cuestionario y el bosque j o nítido del formulario

se envfan al de par-t auerrt o de Procedimientos, quí.en Lnve st í.ga su ne cesi

dad, contenido, distribución, la correlación con los procedi~ientoB pro

puestos o esté-lbleciú.os y sus efectos en otros departa~entoL. En caso de

resul t ar apcobado se lo re:.ai te al sector de ee.rv í cá.oa a carbo de los iL:l

presos, para esbablecer donde se imprimirá, se le asiGnará un nú~ero de

f'crtcu l ar-Lo , se determinará la cantidad míni:::a en stock, etc.

Política de retención en la fubricaci6n y provisi5n de for~ularios.

Una parte e aenc í.a I del ¡).r'ogramu consiste en conservar- un stock ndecu3

do de todos 108 tipos de formularios, tanto los cotnpr-ad os, corno los repro-
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o
O

¡ :.loUl!)la z , al ¡l'orr.=. ¿;g

Título ----
Disposición del Form.J~tc:

O ~ "a~¿;uo O Desechad,
Ut~lJ.4::,undo

"':'\ .
JJ e Ci.lU ••• • • • • • • • • • •

\\.

\

\ \

Ubicación \ \
~-----._------\\

UtiliZüdÓ '')ok
:Uepartü~e\nto "\\'\-----------

(Completarse en ~l~~do con una muoat~~ del nuevo
formulario \\Ó d, 1 revisado)

\\
\\

'~:{ico
~., .
.....J.rl~[¡¡O

Callticlud
usada por moa---

-------_._._~-------_.~..._.-
\\

ui:t;ue em!)leundo)

---------------------------------_._-~-----.,

--------:--------------------------_._---------
-------------------------------_._----~----

-----------------------------_.__._-
~~cha re~ucrida ~~po do ~ormulur~olma~g~r

J.1~1.Jo de .i,):1pel(marcur uno) Ilo j a sj,;,¡ pIe L
Pes o - 1ii;;e~oO..i:'obadoD Con cop{o.o ---

;.:edianoD Car'tuC 0011 copiua :r carbón. ~

.l:'aí,Jel l)it"to SiD Ho O Impreso =
l'awurlo: (...:arcar uno]
ccs.

O13 z 6 O 10 z 15

13 x 20 O 22 x 28 O
22 x 36 O

P~pel do color :

l'in"ta de colora

~squinou rodondoadas' ~ic==J No c==J
Imp..rbsi6n ... de un lado ¡ B

de Loe dos lados

En bloca ¡ Si, O No O
I

Le p¡j ei o ,p:.J l'~'
LapicorQ1Lá~iZ c=J
L6crit.d.e t:5c:.inu
COwÚl1 O blitcO

Otrus O
~rGon'
~u]~rior Illferior _
Lado d.er-ocho ~ Lado izquierdo _
::arCan para encu:Jderm11i6n (indica.l1'lo en
for~ulario de muestra)

1
1

~~erforaci~n (J.nC4~CGlGO en l~ co , ... ~J.)
J.,o ¡de Ot,uJoros lJi~~~tro _

Su~rio~ c==J Inferior c==J.
Lad oa s Derecho c==J IzquiczvJo O

Ena t rucc í.cnoc especiales &

.i
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ducidos en la propia empr-e sa , en cantidades eu f í c í.ent e s par-a satisfacer

los reCluerirJi8[ltos :J de acue rd o con la política de lote más económico

de compr-a o i:n¡;:cesión. ~stos f'o rmu.Lar-í.os se a Lraacenan en el economato

oentral y se retirnn en el momento de necesitarlos y mediante la uti

lización de las tarjetas de "mínimo", que reflejan el punto de pedido,

asegurándose con suficiente untioipación una nUbva recepción de los

mis~os y su disponibilidad, en el momento oportuno.

Cuando resulte obvio (;;.ue un formulario no se mueve como debiera, se

ao.Lí.c í.ua Lnf'o.crsac í.ón al depar-tament o .~ue lo utiliza cor-r-Len t etce rrte con

el fin do detoL'illinar si el c.Lsmo se ha convertido en obsoleto. Esta vi

gilut'~oi& ccnctant e torna Lcip.ro'bab Le la ~)er¡.LElrlencia en stock de un for

mulario inactivoo

~l paso final y purtE;; I'undu.ce nb a.I del ,t)l'o¿.ca:na de control, es la. des

trucción sistemátic;a de los f'o ruiu Lor i.oa luego tJ.ue hayan cumplido con su

ccce t í.d o , Un ¡>rog-rmna bi.en .i.i6ÚSado en el cual se destruyen los regis

tros inútiles en lu.;ar de r-et enez-Los , puede ne cez- uucho en.. el campo de

la reduoción de los gas tos adcinistr,:¡tivos. Aunc.;.ue el costo de manipu

leo, archivo y embalaje de regi:.;;;traciones es bastante complejo de ob

tener, se sabe a trav~s de la experienci~ de empresas amerioanas que

los referidos gastos para el caso de 7.000 cajones de comprobantes

acumulados dut-arrt e la s8 bu nd a . guerra mundial ascenG.ieron a 80•.000 dó

lares. (o~.citada ;ag. 182).

Este )ro[,ra::.:::.l se estructuró en base a la retención de 108 regif3tros

y cO~0r~banteE esenciales 5 requeridos por l~ ley, por consiguiente

con an:teriorid.ad a su puesta en ua.rcua es f'uudamerrt a l c l as Lf'á car-Loe

cuid~dosamente, así como proceder a la destrucción de los documentos

que se consideren á.nne ceea.ri.oe , Los registros que se disponga ¡'etener

se guaIúarán en caj one s e&~,ecialeB debidal.':Jen¡;e r o tu Iados y clasificados

de manera de obtener un ráJ;>ido acceso a la info:ctli[.lción eH caso de n6

ces áuad , Las ár'eus de custodia de d ocumentos no.cua.Itcent e se hallan ba-

jo el control del departawerrto de 90ntab~lidad~

.1.
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El tler.n~o de conse:C'Y<.tc.:ión de los d(;CU~04VOÚ del)~nde ele Las regula

cí.one s Le ga Lo e y dE; Las, ne ce s í.c.ade s adkllnit.lJ.cutivas. A tal 0i'0CtO

en ocae í én de 1)I'008ciel' a l:JU cuba.La je eb re00L1611dablE: oOGlpletar un

fo.:cL:lula:cio cont.errí.endo la fecha en C;¡.ue los re~ibtL'os pueden ser

destruidos e~ oada caso, luego se los ar~~iva en forma correlaciva

de acuerdo con su fech~ de destrucci6n.

beneficioB derivados de- un jJ:!'0í'-',I'alllD. de oontrol de ooutOL adli4inis~rativos.

Los ~ro6ra~~8 oUJ~ finalid~d son la reduooión y el control de los

coe GOb adnrí.m s, GL'-_civos rSí.iuiersn u 1:" t í.e c.po (.;ou~idGr¿;~b10 J un e e.f'uo.cz o

acor-de e n su apli(;uoióll, 1JOl' oons í.gu Lerrce de los LJisG.;os d ebe n del."ivar

se nuccr-oso s bene f Lc í os a e í'e c tos eLe coupenaar- t c nt o e:::;fue~'zo. LQS ¡;rin

cipale~ ventajas ~ue pueden ob-tenerse de tal tipo de pro~ro~a se rcsu

cien en las siguie!ltes;

10) Bl bcnef'Lc í,o f'unúacent a.l es, 1)01' supuesto, la ¿&!luLcia monetaria

r-esul uant e de la r educc.í Sn de 10G COB-tOb adtLinisl,rativos. En razón

de que los eueLaoe fOl.'lliuuel i teill ';;)I'inoil!ul deeLte tilJo ele COD \;00,

la r-eúu ccLór, en. la can ; idc:.. (~ do Gente GL.j.Jlcada ~~Oc..U00 el tJa,l"0r be

neficio. LLl l.'8c1.ucc:i.ón en i.;ersúnal ¡~o si6 n i f i cu neoecar-í.a.re r.t e ,-.;.ue

t::lusiaC-Q Liül s:J1ii:J"tiu úJ.ew~B de e.cr-óne a , n0_~,:~...~1w.0:.l.l;e la l.'o"ta<;:i.ón nu

t u.ca.l :Y l ..l a bsorció~l ele lJ0.l.'SOllal 'pOL" otcoe d.E.;'púI'~UL...E;ntO;;¡ ocupa la

cayor-Ia J.el l;JerBoná1 1ib1.'8.

2°) Al ad op t ar- E;b tü 'prou~'at:la, los BU'pe.l'\lit.ol'(;~.) t ccan ccnc.íencá a de la

necesidad. tle co nt roLar j r-ecuc i r CO[j 1.; OE; adra.í r.í.st ra ¡:; Lvos , ';;':uchas

ideas inte.l.'EJLurrtes se ~8sa:r'rollan ;;1 tOWé.lH cue rj.o en conez í.ón oon

este te~a <1 es mu.y ,t>.L'obtiolt.::: -,..ue D.lu~.nas de ellas nunca hubieran

tenido o ....cr-tun idud de uaní.f'e at aree 811 otras condi.c í.one a ,

3O) La d Lr-o oc í Sn d o la erapr-e sa cue n ca con una serie de i)Untoo de re

feJ.:'8i1Cl.~ l.Jal.'a d.etermin<.i:c la 't oride ncLa de Loe coet oe aUwir.;.is-tré.1ti-

VOS o
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4°) Es posiblG comparar la efici0ncia entre departawentos ya que todos

funcionan er:;, base al sistema s t andard ,

5°) Se e Lámí.nan d e f Lní.t Lvamerrt e las conjeturas z-ef'e.cent.e s a la cantidad

de per~onal indisvensable 'para prooesar un volumen de trabajo.

6°) Los empleados s í.errben llue tI'abajan para una gerenci~ efí.c í.errt e,

qu í.e n a su vez les inspira un sentido de o~'gullo por los progresos

10gradosQ

7°) A t.cavés de la [.:laY01' .f).r'oduc;tiviciúd, los em.f>leado~ per'ciben la opo.r'

tuniJad de mejorar sus ~atwncias y de ase~urar su e~yleo.
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