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Guatemala, 7 de Septiembre de 1700

Sesior Decano de la Facultad de
Ciencias Ecomdémicas.
CIUDAD.,

Senor Decano:

Debido a la, para mi honrosa designacién, he asesorado el
trabajo intitulado: “CONTABILIDAD COMO INSTRUMENTO
DE PLANIFICACION y CONTROL PARA LA GERENCIA” que
al senor ADAM S. PRAUN TARNAWSKI, se le asignara como
tema para su tesis de investidura profesional.

Este trabajo tiene, a mi juicio, las siguientes caracteristicas
y cualidades especiales:

a) Es una amplia investigacion sobre el tema, llevada a cabo en
diversos textos, la mayoria en inglés y que aiin mo han sido
traducidos al espafiol.

b) Es un intento de situar al Contador Publico y Auditor uni-
versitario en una alta jerarquia de control y direccion, al asig-
narle la categoria de Contralor, con funciones claramente de-
finidas de consejo y orientacion de la politica econémica y
financiera de lu empresa.

¢) Contiene breves, pero muy interesantes, incursiones sobre te-
mas modernos tales como el Control Presupuestario y la
Técnica del Sistema del Equilibrio, que estdn llamados a ser
verdaderos fanales de orientacién para la marcha de una Em-
presa, en las manos de una Gerencia Inteligente.

d) Hallarse respaldado por una amplic experiencia del susten-
tante, la cual estard chora legalizada y responsabilizada com
un titulo profesional.

Por lo anteriormente expuesto, me permito recomendar ante
esa Decanatura, que se acepte el trabajo a que me vengo refirien-
do, como tesis profesional a discutir en examen general piblico
previo a optar al titulo de CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR.

Al agradecer al sefior Decano la oportunidad que me brindé
con lo designacion de asesor, me suscribo,

Atentamente,
“ID Y ENSEXAD A TODOS”

Lic, Daniel Salazar Mufioz



DECANATO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS:
GUATEMALA, DIECISIETE DE OCTUBRE DE MIL NOVECIEN-
TOS SESENTA 'Y OCHO.

Con base en el dictamen rendido por el Licenciado Daniel Sa-
lazar Mufioz, quien fuera designado Asesor, se acepta el trabajo
de Tesis denominado “CONTABILIDAD COMO INSTRUMENTO
DE PLANIFICACION Y CONTROL PARA LA GERENCIA”, que
para su graduacién profesional presenté el senor Adam S. Praun
Tarnawski, autorizindose su impresion.

Lic. Rafael Piedra Santa Arandi
Decano

Lic, Bernardo Lemus Mendoza
Secretario.
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L INTRODUCCION

El tema de esta tesis “La Contabilidad como instrumento de
planificacién y control” se ha desarrollado con el fin de mostrar
cuan importante y util es la contabilidad para la administracion
de la empresa moderna. Este trabajo no es el resultado de la
investigacién de una parte limitada de la teoria contable, pero al
contrario, trato de cubrir en ella un campo muy amplio de la re-
lativamente nueva rama de la ciencia contable que es la contabi-
lidad administrativa, que a veces se llama también contabilidad
para la gerencia.

No ha sido mi intencion presentar un estudio completo de
lo contabilidad administrativa porque existen muchos libros ex-
celentes sobre la materia, aunque desafortunadamente hay toda-
via poco en espafol, pero mi idea principal fue presentar sola-
mente algunos temas de estas nuevas tcendencias de la practica
contable, y las selecciones por su valor practico y la urgente ne-
cesidad de su aplicacion en nuestro medio. Estos temas escogidos
sc relacionan con las operaciones de la empresa, con sus ingresos,
costos y ganancia. Asuntos relacionados con la planificacion fi-
nanciera, como ¢l movimiento de fondos y otros problemas simi-
lares no han sido incluidos aunque francamente forman también
parte de la contabilidad administrativa, sin embargo se relacio-
nan mas directamente con la politica financiera que con las ope-
raciones de venta y produccidn,

En el contenido de esta tesis he tratado de substanciar que
la contabilidad moderna ha crecido en su utilidad para la geren-
cia, porque se espera que sirva como una {uente principal de in-
formacién para formular la politica de planificacién y control, y

como un instrumento de ayuda practica en el manejo de un ne-
gocio,

Es mi sincero deseo que este trabajo despierte mas interés
por parte de los dirigentes de las empresas como también por par-
te de los contadores para que traten de profundizar mas las ideas
contenidas en esta tesis, tratando de aplicarlas en las condiciones
de su negocio. No se puede ignorar ni subestimar la importancia
de la contabilidad administrativa, especialmente en la época del
desarrollo industrial en el cual ya ha entrado Guatemala.

Referente al contenido de esta tesis creo que seria conve-
niente proporcionar aqui un bosquejo de los capitulos para que
el lector tenga una idea mejor de la presentacion de los diferentes
puntos de este trabajo.

En el capitulo sobre el concepto de la gerencia se trata de
demostrar la importancia de las funciones de planificacién y con-
trol; como también la relacion que existe entre los elementos prin-
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cipales de planiticacion y control en decisiones adaministrativas
y de la contabilidad.

La discusién sobre esta dltima relacion se desarrolla mas en
el siguiente capitulo que trata de contabilidad y su parte en la
administracién demostrando que, en la organizacién moderna de-
bo existir un departamento de contabilidad con sus distintas sec-
ciones bien coordinadas con el contralor como su jefe.

El objetivo principal del capitulo sobre los métodos de cos-
teo es poner en la perspectiva correcta las distinciones entre dife-
rentes sistemas y métodos del costeo como también la relacion que
existe entre ellos.

En el capitulo sobre presupuestos y planificacion de ganancias
se hace énfasis en la absoluta necesidad de presupuestos para fines
de planificacion; en la utilidad de técnica de sistema de equilibrio,
y del costeo directo en el analisis del costo, volumen y ganancia; y
también se explica el significado de la relacién entre la ganan-
cia y el capital empleado.

En el capitulo sobre ventas y gastos de distribucién, se en-
sefia en primer lugar, la importancia de un plan de ventas como
un programa basico que afectaria la programacién de produccién
y otras actividades de la empresa. Luego se discute la necesidad
dc analizar la ganancia bruta, no solamente del lado de los costos
de fabricacion sino también del sector de ventas con sus tres ele-
mentos variables del volumen, precios y composicion. Referente
al control de los gastos de distribucion se considera el presupues-
to como el instrumento principal. Se termina este capitulo con
una corta exposicion de los conceptos modernos de contribucion
y responsabilidad en relacién a las funciones de ventas y distri-
bucién.

En el capitulo sobre el control de costos de produccion se
habla principalmente de las variaciones y sus analisis que junta-

mente con los presupuestos son los medios mas eficaces del control
de costos de produccion.

No existe necesariamente continuidad entre los diferentes ca-
pitulos, porque, como dije antes, el objetivo principal de este tra-
bajo es presentar solamente algunos de los ejemplos mas impor-
tantes de las técnicas contables modernas que se deben aprovechar
para la administracion de la empresa.

Por 1ltimo, quiero expresar mi sincero agradecimiento a to-
das estas personas que han prestado su valiosa ayuda en la redac-
cion de este trabajo, y especialmente a i asesor, Lic. Daniel Sa-
lazar Mufioz, quien con su experiencia en la materia proporciond
datos, hizo correcciones, modificaciones y sugerencias en una for-
ma cordial y amable.
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II. CONCEPTO DE LA GERENCIA
1. Definicion del concepto de la Gerencia

La gerencia es la persona o grupo de personas encargado por
los propietarios del capital para dirigir el uso de las cantidades
invertidas en la unidad econdémica bajo su responsabilidad con el
objetivo principal de asegurar el maximo rendimiento del capital
invertido.

Para poder producir las ganancias, la gerencia de una unidad
econémica productiva utiliza los fondos disponibles para movili-
zar hombres, maquinaria y materiales y los usa para producir los
articulos y servicios, que a través de su venta se convertiran en
los fondos para completar en esta forma el ciclo de rotacién de
los recursos disponibles. La existencia de ganancias es la condi-
cién indispensable para el éxito de un negocio, pero se debe con-
siderarlc dentro del plan general que tiene trazado la gerencia
como el custodio del capital de los duefios, el plan que incluye otros
objetivos aparte de la ganancia, como por ejemplo, la calidad y
precio de su producto, o sus servicios, la remuneracién de sus
trabajadores, y el precio de los materiales que consume.

Para realizar los objetivos de sus proyectos y para tener el
rendimiento satisfactorio de los elementos bajo su control, la ge-
rencia necesita un conjunto de personas con conocimientos, ha-
bilidad y experiencia para preparar los planes y ejecutarlos en la
forma acordada anteriormente. También la gerencia necesita te-
ner a su disposicién todos los instrumentos de la técnica moder-
na de administraciéon de negocios. El contralor es un importante
miembro de este equipo de administracién; y la contabilidad ofre-

ce varias técnicas de gran utilidad para la administracién mo-
derna.

Toda la actuacién de la gerencia estad formada por el con-
junto de decisiones que deben reflejar una politica bien equipa-
rada y adaptada a las circunstancias actuales, pero con suficien-
te flexibilidad para poder hacer alteraciones dictadas por cam-
bios en las condiciones existentes. Las decisiones se relaciona
con todas las fases de la actividad econémica de una empresa
v se pueden separar en tres grupos principales: las decisiones re-
lacionadas con la organizacidn, con la planificacién, y con la eje-
cucién y el control.

Una organizacién eficiente es indispensable para que la ge-
rencia pueda administrar a través de la formacién de sus planes
¥ proyectos, y su subsecuente realizacion; para que pueda desem-
pefiar sus dos mas importantes funciones que son planificacion y
control. La formacién de la empresa implica indudablemente 1
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planificacion inicial y fijacion de los objetivos y formulacion de
su politica, y en este sentido existe una relacién estrecha entre
las actividades de planificaciéon y organizacién. Sin embargo, una
vez que la empresa esté en marcha, la futura planificacion de
cualquier indole incluiria las modificaciones necesarias en la or-
ganizacion existente. Por otra parte, el control en un sentido mas
amplio incluiria todas las actividades relacionadas con ejecucion
y coordinacién de las operaciones.

2. Organizacion

Organizacion es la estructura dentro de la cual las activida-
des proyectadas seran realizadas por el equipo formado para este
fin. La gerencia no podrd funcionar satisfactoriamente sin una
organizacién adecuada. Organizacién implica basicamente [a for-
macién de un sistema bien coordinado dividido entre distintos
scctores conocidos como divisiones, departamentos o secciones;
y también, la asignacién de autoridad y responsabilidad a los miem-
bros del equipo. Seria imposible tratar de sacar el mejor prove-
cho de la divisidén y especializacidn de trabajo, y las ventajas de
la delegacion de autoridad sin una definicion satisfactoria de au-
toridad y responsabilizacion de los diferentes empleados en la or-
ganizacidn.

Autoridad es la llave para el éxito de un miembro de la ad-
ministracién, es el poder para dar 6rdenes a sus subalternos de
hacer o no hacer ciertas tareas. La responsabilidad esta basada
sobre la autoridad, y es un deber u obligacién de realizar cierta
tarea asignada en la mejor forma posible dentro del plan existente y
segun la politica actual de la empresa. Responsabilidad implica
dos obligaciones: la de obtener mejor resultados en su funcidn,
y la de informar a su jefe sobre sus actividades y los resultados
rendidos.

El organigrama es la forma diagramatica til y clara de pre-
sentar las lineas de autoridad y responsabilidad, y la relacién
entre diferentes dependencias de la empresa. Aunque la discusién
de la técnica de preparacién de un organigrama esta fuera del al-
cance de este trabajo, es importante aclarar que el organigrama
debe reflejar las relaciones de autoridad y responsabilidad como
realmente existen porque se ha usado como una fuente principal
en la preparacion de otros trabajos relacionados con las lineas
de mando dentro de la empresa, como por ejemplo, la nomencla-
tura de cuentas para facilitar la planificacién y el control. El or-
ganigrama correcto no es una organizacién en si, sino unicamen-
te muestra en forma grafica la organizacién existente.
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3. Funciones de planificacion y control

Seglin “The Financial Executive Institute of America” las
funciones de planificacién y control desempefiadas por la geren-
cia de una empresa se definen asi: Planificacién y control de la
gerencia se refiere a la preparacion de prondsticos de largo y cor-
to plazo basados en la organizacién, en las técnicas y en los pro-
cedimientos existentes; a la modificacidén causada por los cambios
en las condiciones existentes; a la informacién sobre el desarrollo
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del plan; al analisis de las derivaciones del plan; y a la toma de
las medidas correctivas para alcanzar los objetivos estipulados.

Las funciones de planificaciéon y control abarcan toda la or-
ganizacién e incluyen todas las fases de la actividad de la empre-
sa, y por consiguiente son representadas por las decisiones ad-
ministrativas en distintos niveles para determinar el curso de las
actividades y para asegurar la ejecucién de lo planeado.

Ambos grupos de las funciones de la gerencia son partes in-
tegrantes de un proceso unificado, y no puede una existir sin la
otra. Por consiguiente, la planificaciéon seria completamente in-
eficaz sin el control para asegurar que los planes sean realizados;
en la misma manera, el control de las operaciones estaria sobran-
do sin las proyecciones anteriores.

El grafico sigatente demuestra la amplitud de las decisiones
administrativas que resultan de la planificaciéon y control.(,)

No importa el tamafio de una empresa; la misma ilustracion
se aplicaria a una gran industria como a una planta manufactu-
rera o ensambladora pequefa o mediana como las que se en-
cuentran actualmente en América Central. Obviamente las deci-
siones aqui no serian tan complejas ni implicarian un campo
tan extenso, pero basicamente serian las mismas.

Esta tabla servira también mas adelante como referencia en
la discusién sobre el alcance e integraciéon de un sistema de con-
tabilidad para suministrar informacidén necesaria facilitando asi
las decisiones administrativas.

Aunque se dijo anteriormente que las funciones de planifi-
cacion y control estan tan relacionadas hasta el punto que es difi-
cil separarlas, seria conveniente a continuacién tratar de definir
quél se entiende por planificacion, y qué significa el término con-
trol.

Planificacién es una blsqueda de los cursos alternativos y
las posibilidades para la actividad de la empresa. La existencia
de estas alternativas crea la necesidad para la planificacién. Se
planifica antes de tomar accién. Se planifica con la mirada ade-
lante. Es de suma importancia que todos los planes y proyectos
sean integrados entre si, e incorporados en un plan general. Los
sectores o personas responsables para su ejecucion deben tomar

(1) Adolf Matz, Accounting and Costs us Tools of Management for Con-
trol and Anulysis, International Cooperation Administration, 1959 -
pdg. 150,



parte en la preparacion del plan. El plan mas importante para la
operacion de la empresa es un presupuesto. El presupuesto sc
prepara en términos monetarios (Quetzales). o no monetarios
como horas hombre, unidades de producto, etc. dependiendo de
su tipo y uso. El presupuesto llena también una gran funcién co-
mo instrumento de control bajo el nombre de la técnica de control
presupuestario. El contralor y su equipo toma parte activa en la
preparacién de los presupuestos.

Control es un proceso, un conjunto de procedimientos que
sirven a la gerencia para asegurarse que las operaciones de la
empresa se desarrollen segin el plan formado anteriormente. La ca-
racteristica significativa del proceso de control es mantener la ac-
tividad de la empresa dentro de los limites representados por los
standards y presupuestos. Los resultados actuales se comparan
con los standards anotando las diferencias que se conocen como
variaciones, para tomar la accidon necesaria y asi corregir la si-
tuacion.

El proceso de control se puede demostrar graficamente asi:

Standards Resultados Comparacion
y Actuales e
Presupuestos Informe
L Correccion
T s - - = = si es nec.

La contabilidad suministra los datos e informes necesarios
para poder llevar a cabo la funcién de control. En realidad, ni el
contralor, ni su departamento controlan, pero informan a los je-
fes de los diferentes sectores a diferentes niveles de autoridad y
responsabilidad, por medio de los reportes, donde se necesita co-
rregir y ajustar la actividad y resultados actuales.



[II. CONTABILIDAD Y SU PARTE EN ADMINISTRACION

1. Contabilidad financiera y contobilidad de costos

Es posible que la mejor definicion de contabilidad es la pre-
sentada por “American Institute of Certified Public Accountants’:
“Contabilidad es el arte de registrar, clasificar y resumir en la
manera significativa y en los términos de dinero, las transacciones
quc son por lo menos en una parte, de caracter financiero; c inter-
pretar los resultados de estas operaciones’.

Antes se consideraban dos tipos principales de contabilidad:
contabilidad financiera y contabilidad de costos. El objetivo mas
importante de la contabilidad financiera es la acumulacion de la
informacion contable y su suministro a través de los reportes pe-
riédicos como el balance general y cl estado de pérdidas y ganan-
cias. Los reportes se preparan principalmente para cuatro gru-
pos que son: los accionistas, socios o Unico propietario; los acree-
dores; el gobierno; y la gerencia.

El desarrollo de contabilidad de costos se debe al crecimiento
industrial. La gerencia necesita mas informacién referente a cos-
tos de sus productos para guiarse en la formacion de precios, y
el calculo de la utilidad. En la primera fase de su evolucién, la
centabilidad de costos era independiente de la contabilidad fi-
nanciera, la informacion referente a los costos de producciéon no
tuvo en muchos casos relacion con los valores asentados en los
libros. En su segunda fase, las exigencias de presentar informa-
ciéon mas amplia en los estados {inancieros preparados periédica-
mente ha sido la causa que la contabilidad de costos se relacione
mas con la contabilidad financiera. Esta relaciéon se demuestra
por el suministro de los detalles necesarios del proceso de produc-
cion para usarlos en los estados financieros, especialmente en lo
que se refiere a la secciéon del costo de ventas y detalles de los
costos de manufactura. La contabilidad de costos, en su segunda
fase de evolucidon, es un sistema contable relacionado con el re-
gistro detallado de los elementos de costos reales, como se ori-
ginan y pasan por el proceso de produccion. Por consiguiente, sc
afiade un nuevo sector, el de produccion, al ciclo familiar de Ia
contabilidad general sin descartar ni cambiar sus principios y pro-
cedimientos.

En el sistema de costeo real los costos que se analizan y re-
portan son los costos histéricos tnicamente. El uso principal de
los costos se limita a su aplicacién en la preparacién de los esta-
dos financieros, y para ser mas especifico, en la valuacion de los
inventarios y en la determinacién de costo de ventas. Los princi-
pios de contabilidad generalmente aceptados predominan sobre
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cualquier otra consideracion en el calculo de costos para obtener
el costo total del articulo producido. Este costo incluye todos los
elementos variables y {ijos, y es el resultado de numerosas aplica-
ciones (muchas de ellas arbitrarias), y como se menciono ante-
riormente, esta basado sobre la informacion del periodo pasado;
es un costo histérico.

Luego la evolucion de la contabilidad durante las ultimas dé-
cadas ha sido afectada enormemente por la creciente demanda de
la gerencia de conseguir una informacion maés diversificada para
los diferentes tipos de sus decisiones. La funciéon administrativa
de la gerencia ha asumido nueva importancia; la delegacion de
autoridad y responsabilidad ha creado la necesidad de mejoras en
los métodos de planificacién, control y coordinacién de las opera-
ciones de la empresa.

Los adelantos mas grandes en el uso de la contabilidad para
asistir la gerencia, proporcionandole los datos necesarios, han si-
do hechos en el campo de los costos de produccién. Los contado-
res de costos han tomado parte activa en el desarrollo de los con-
ceptos modernos de costos standard, presupuestos, analisis de la
relacién entre el costo, volumen y ganancia; y por esta razén, es-
ta parte de la contabilidad se considera ahora mas progresiva.

Recientemente, el uso de la informacién y analisis contable
ha sido extendido a otros sectores de la empresa como ventas y
distribucién, y también al campo extenso de las especificas deci-
siones administrativas.

Las crecientes exigencias para datos contables junto con la
introduccién de las nuevas técnicas como los costos standard y
el control presupuestario fueron la causa de que la contabilidad
financiera y la contabilidad de costos se consideren como partes
integras de la estructura contable de la empresa moderna.

A consecuencia de las demandas t:n extensas para el servicio
de la contabilidad se llega a la conclusion de que la contabilidad
forma parte importante de la administracién moderna . Esto im-
plica responsabilidad de un alcance mucho més grande que el que
tenia anteriormente la contabilidad financiera basada en datos
histéricos, porque ahora su funcién principal es suministrar la in-
formacidn pertinente a la gerencia y otros niveles de administra-
cién para guiarla en sus decisiones presentes y futuras. Esta nue-
va organizacion contable se llama contabilidad administrativa.

2. Contabilidad administrativa y el contralor

En su reporte a “The Anglo-American Council on Producti-
vity” el equipo britanico de investigacién industrial que visité los
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Estados Unidos de America en 1950 definio la contabilidad admi-
nistrativa como “la presentacion de informacion contable en for-
ma que ayude a la gerencia a establecer la politica de la empresa,
y fijar el curso de sus operaciones’.

La palabra presentacion en esta definicion significa comuni-
cacién e interpretacion de los datos contables a los otros miem-
bros de la administracion.

Heockert & Wilson(*) dicen que las tres principales funciones
dc la contabilidad administrativa son las siguientes:

1. Asistir a la gerencia cn la determinacion de su curso de
accion, y en la preparacion de los planes para su ejecucion;

2. Asistir a la gerencia en la planificacion, direccién, coordi-
nacion y control de operaciones;

3. Mantener los records y procedimientos que protegen sa-
tisfactoriamente los intereses de la empresa.

Junto con la evolucion de la contabilidad y el aumento en el
alcance y nimero de sus funciones ha cambiado también la po-
sicion del jefe de contabilidad; y ahora es generalmente recono-
cido por las empresas modernas, grandes y pequefias, que el jefe
de contabilidad es un miembro importante de la gerencia. Aun-
que no tiene mucha importancia cual sea el nombre de este eje-
cutivo, en los Estados Unidos de Ameérica el nombre mas usado
es el de contralor (‘“controller’”),, que se usara también en este
trabajo.

Las funciones de un contralor reflejan claramente la exis-
tencia de una estructura contable bien integrada dentro de la em-
presa, como también demuestran la responsabilidad de la conta-
bilidad moderna. Heckert & Wilson(*) agrupan las funciones del
contralor asi:

1. Planificacién - cooperar y coordinar el establecimiento y
manteni:niento de un plan integral de operacién, de to-
dos los sectores de la empresa compatible con los objeti-
vos de la empresa a corto y largo plazo; comprobar si los
distintos sectores del plan son compatibles con el plan ge-
neral, y dar su opimén sobre el plan.

(*) Heckert & Willson - Controllership - 2 edicién 1963 - pdgina 8
(3} Heckert & Willson - Controllership - 2 edicién 1963 - pdginas 13 y 14
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2. Control - asistir a la gerencia en el desarrollo de standards
y otros medios de control, y suministrar la comparacion
entre los costos standard y actuales para que la gerencia
pueda corregir la ejecucion del plan.

3. Informacion - preparacion, analisis e interpretacion de
hechos y cifras para el uso de la gerencia; la evaluacion
de esta informacion en relacidén a los objetivos de la em-
presa como una entidad, o como el conjunto de los depar-
tamentos; la preparaciéon y presentacion de los informes
apropiados a los terceros como accionistas, gobierno, acree-
dores, clientes y pablico en general.

4. Contabilidad - la fundacién y mantenimiento de los siste-
mas y operaciones de contabilidad general y contabilidad
de costos basado sobre los principios sanos de contabilidad;
el disefio, instalacion y custodia de todos los libros de con-
tabilidad, registros, documentos y formularios necesarios
para registrar en términos monetarios y en la forma ob-
jetiva las operaciones de la empresa cuidando por la im-
portancia de un control efectivo interno.

5. Otras funciones como asuntos :.clacionados con todos los
tipos de impuestos; auditoria interna y relaciones con los
auditores independientes; seguros, incluyendo covertura y
registros; instrucciones standard, sistemas y procedimien-
tos - su desarrollo y mantenimiento; relaciones financie-
ras; coordinacién de todos los sistemas y medios de trabajo
de las oficinas.

Aunque en esta tesis no se discutira la formacién y la opera-
cién del departamento de contraloria eri conveniente para sub-
rayar la importancia de la estructura ccsolidada del sector conta-
ble de una empresa moderna, preseniz. un organigrama de este
departamento de una empresa industrizl de tamafio mediano.
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ste organigrama junto con la discusién anterior sobre con-
tabilidad administrativa y funciones del contralor demuestra que
es indispensable para cualquier empresa coordinar bien todo el
trabajo de registro, clasificacién, analisis, presentacién e inter-
pretacién de datos contables dentro de un sistema integral bajo
la responsabilidad de un ejecutivo - el contralor.

La contribucién de la contabilidad moderna en la adminis-
tracién de la empresa se siente mas en los sectores de planifica-
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cién y control que en cualquier otro. El efecto de esta contribu-
cién depende de la forma y métodos contables en uso, y su apli-
cacion. Cada sistema contable debe ser suiicientemente flexible
para ser ajustado a los cambios en la estructura y caracter de la
empresa, por un lado, y también para poder cumplir con las ne-
cesidades de la gerencia, rindiendo la informaciéon de acuerdo con
los propdsitos. Por ejemplo, en el caso de costo unitario del pro-
ducto terminado es necesario presentarlo en distintas formas para
diferentes usos. Para ilustrar, generalmente se usa el costo uni-
tario, que incluye todos los elementos del costo de produccion, en
la valuacion de los inventarios de productos terminados, en otras
palabras se usa en los estados financieros. Sin embargo, el mis-
mo costo unitario no seria util para la gerencia para resolver el
problema de la introduccion de su producto en un mercado nue-
vo, €l costo directo de este producto seria mas apropiado. Ahora
existen diferentes métodos y técnicas que permiten al contralor
mantener esta flexibilidad y diversificacion. Sin embargo, gene-
ralmente dependen de su iniciativa las modificaciones que debe-
ran hacerse en el sisteina existente para que llene los requisitos.

El contralor debe usar su experiencia y su criterio para seleccionar
los datos y la forma del informe en cada caso. El principio basico
en esta seleccidn es que se deben usar los métodos pertinentes a
cada caso, porque de lo contrario la informacién seria inaplica-
ble y algunas veces engafiosa.

UNIYERSID:D 2 sy ramgg pe sUATEALL
o B BL:OTECA
EPARTAN™10 02 1251S-RIFCRENGIA
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V. METODOS DeL COSTEO

Esta tesis es un analisis de las diferentes formas que las téc-
nicas modernas contables pueden servir a la gerencia, pero no
incluye la descripcion detallada de estas técnicas ni sus procedi-
mientos. No obstante, seria conveniente, antes de entrar plena-
mente en la discusién de presupuestos, planificaciéon de ganancias
y control de operaciones, discutir en rasgos generales los sistemas
existentes de contabilidad de costos, y la relacion cntre cllos para
mejor entendimiento de las posibilidades de su aplicacién por con-
tabilidad administrativa.

1. Costo real y costo standard

Existen muchos conceptos de costos, pero quizas todos ellos
pueden reducirse a dos grupos principales que son: costo real y
costo standard. Seglin el diccionario para Contadores de Koh-
ler, (') costo standard es un prondstico o predeterminacién que
debe ser el costo bajo condiciones planeadas, que sirve como base
para el control de costos y como una medida de la eficiencia de
la operacion cuando se¢ le compare con el costo real.

En las decisiones administrativas basadas en los costos, es ¢l
costo de futuro inmediato el importante, v no el costo historico.
El costo standard refleja las condiciones normales y por consiguien-
te es la mejor aproximacion al costo futuro. Por esta razdn, este
costo es lo mas indicado como el instrumento béi-i~o de la conta-
bilidad moderna para las decisiones relacionadas con la planifi-
caci6én y la seleccién de las diferentes alternativas en las operacio-
nes presentes y futuras.

En el proceso de control también es el costo standard el que
sirve como base légica porque con este costo predeterminado se
comparan los costos reales por cada grupo de costos y se obtienen
las variaciones que sirven como guia para controlar las operacio-
nes.

El costo standard fue introducido primero en el proceso de
produccion y por esta razdn su aplicacién ha sido mas extensa
en este campo. El costo standard se calcula para cada material
y cada operacion en el proceso de producecién, y luego se calcula
el costo de unidad produeida suponiendo cierto volumen standard
de produccién. Este costo se usa en la valuacién de los inventa-

() Eric L. Kohler, 4. Dictionary for Accountants, 3a. edicién - 1968,
pdgina 456.
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rios y en el calculo de costo de venta cuando el producto esta ven-
dido. La maés importante caracteristica de este sistema es que las
variaciones entre €l valor standard y el valor real en el precio y
uso de materiales, en el costo y eficiencia de mano de obra y en
el costo indirecto de fabricacién y su relacién al nivel de activi-
dad se analizan y usan como indicadores de la ejecucion de un
plan.

Luego se ha desarrollado también un instrumento de control
muy efectivo que es el control presupuestario y éste se basa en la
combinacién entre la técnica presupuestaria y el uso de costo stan-
dard.

La preparacién de los estados finaneieros con el costo stan-
dard necesita menos trabajo de oficina que con los costos histéricos.
El costo standard se calcula por cierto periodo, generalmente un afio,
y por lo tanto, para los reportes periédicos, por ejemplo mensua-
les, no hay necesidad de calcularlos de nuevo cada vez, que seria
el caso de costos reales. Los valores de los inventarios de mate-
riales, productos en proceso y productos terminados, como tam-
bién el costo de ventas es mas facil de calcular. Todas las opera-
ciones basadas en el costo standard son rutinarias, trabajo que
puede hacer un asistente de contabilidad y el contador de costos
podria concentrarse en trabajo de mucho mas importancia, como
es el analisis de las variaciones.

El sistema de costos standard para ser efectivo debe formar
parte del sistema de contabilidad y estar supervisado por el con-
tralor. Se debe aclarar en este punto que el sistema de costo stan-
dard no reemplaza los valores reales que siguen siendo usados en
los estados e informes aunque se reportan en dos partes; la pri-
mera que estd formada por el costo standard, y la segunda for-
mada por diferentes cuentas de variaciones. El costo historico es
la base de cualquier comparacién con el standard, y también es
una fuente de la informacién del ltimo periodo, que tiene gran
utilidad en el manejo de la empresa. No obstante, los inventarios
de productos en proceso y de productos terminados y en muchos
casos también los de materiales se valorizan a base del costo stan-
dard, por esta razén los resultados, como también los valores de
inventarios difieren entre el sistema de costo standard y costc
real. Al mismo tiempo, conviene aitadir que un problema dificil
en la aplicacion del costo standard es el tratamiento de las varia-
ciones en los estados anuales pero no tanto en los estados perié-
dicos para el uso interno. Algunos autores argumentan que en
el caso de las variaciones de cuota, especialmente cuando son gran-
des, deben ser aplicados proporcionalmente a los inventarios que
podria ser buen argumento para mantener los principios de con-
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tabiidad generaimente aceptados, con reiferencia a la valorizacior
de los inventarios.

2. Costeo por 6rdenes de trabajo y costeo de

proceso u operacion

Existen dos procedimientos principales en la contabilidad de
costos: el costeo por ordenes de trabajo y el costeo de proceso o
de operacion.

En el costeo por érdenes de trabajo los valores en inventarios
se derivan de las ordenes de trabajo. Las hojas de costos de lag
ordenes en proceso se suman para obtener el valor del inventario
en proceso. Las hojas de costo de los trabajos terminados se su-
man para conseguir el valor del inventario de trabajos termina-
dos. Transferencias de los trabajos en proceso a los trabajos ter-
minados se calculan sobre la base de las hojas de costos de los
trabajos terminados. Transferencia del inventario de trabajos ter-
minados al costo de trabajos vendidos se basa en las hojas de cos-
tos de trabajos terminados vendidos. Por consiguiente, el docu-
mento esencial en el sistema del costeo por ordenes de trabajo
es la hoja de costo de cada orden.

En el sistema de costeo de proceso o de operz:ion, los valores
de los inventarios y las transferencias se basan en los calculos del
costo de materiales, mano de obra y gastos de fabricacion por
unidad del producto. La unidad que se usa como base para el
calculo del costo de produccion debe ser escogida cuidadosamente
para poder aplicarla al costo unitario de proceso, o al calculo de
producto terminado. Los valores de los inventarios se determi-
nan multiplicando el costo unitario por cantidades fisicas en la
existencia; tomando en cuenta varias etapas de produccién. Trans-
ferencias del valor de productos en proceso al inventario de los
productos terminados se determina multiplicando el costo unita-
rio por las cantidades fisicas transferidas. Transferencias de los
productos terminados al costo de venta se determina multiplican-
do el costo unitario por cantidades fisicas vendidas.

El costeo por ordenes de trabajo, como también el costeo de
proceso o de operacién se puede llevar con el sistema del costo
real (costo histérico) o con el sistema del costo standard, siempre
reconociendo las importantes ventajas del Gltimo como se discu-
t16 anteriormente.
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3. Separacion del costo varwable y jijo

William E. Arnstein(®) dice que el instrumento més valion
en la planificacién de la utilidad es el conocimiento de las ca-ac
teristicas de los costos, y su comportamicnto; y por consiguicnic
es indispensable en el analisis moderno de costos separar los cos-
tos variables y fijos. Seria conveniente afiadir que esta separa-
cién es necesaria no sélo en el campo de planificacién, sino tam-
bién en el control que se discutirda mas ampliamente en las pagi-
nas siguientes.

El costo variable fluctiia con el nivel de ia actividad expre-
sada en términos de ventas, produccion u horas trabajadas; y por
lo general incluye los costos como materia prima, mano de obra
directa, suministros para produccién, comisiones sobre ventas,
impuesto sobre ventas, etc.

El costo fijo, también conocido como costo periddico, es in-
dependiente del nivel de ventas o produccién; es el costo de te-
ner suficientes facilidades y capacidad dc la empresa para produ-
cir y vender su producto. Por lo general incluye costos como al-
¢ -i'er, primas de seguro sobre el activo fijo, sueldos de los ejecu-
tivos, depreciacion y amortizacion, etc.

Existe otra categoria de costos que se llaman semi-variables,
estos costos tienen la tendencia de variar con el nivel de actividad
pero no proporcionalmente, de este modo si la produccion aumen-
ta 1006¢, el costo semivariable, como energia eléctrica, puede su-
bir 75%. Sin embargo existen las formas de separar, aunque con
cierta aproximacion, el costo semivariable entre su componente
variable y fijo.(*) Por lo tanto, se puede decir que existen uni-
camente dos categorias del costo, el costo variable y el costo fijo.

La falta de exactitud en la separacion entre el costo variable
y fijo no se debe tanto a la forma del calculo como al cambio cons-
tiante en la relacion entre el costo variable y el costo fijo causado
por variaciones en las condiciones de las cuales dependen. En
primer lugar se supone por definicion que el costo variable cam-

(3) Wiliam E. Arnstein, Management Services by Accounting Firms, 1967
pdging 59.

(¢$) Heckert & Willson - Controllership - 2 edicién 1963 - pdgina 297 Yy
adelante; Dickey - Accountants’ Cost Handbook - 2 edicién 1960 -
pdgina 738 y adelante; Adolf Matz - Accounting and Costs as Tools

of Manaugement for Control und Analysis - 1959 - pdgina 64 y ade-
lante.
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bia proporcionalmente con el volumen de ventas o produccion que
no es siempre el caso (por ejemplo el costo de mano de obra di-
recta casi nunca bajaria en proporcién a la reduccién en el volu-
men de produccién). En segundo lugar, no obstante que el costo
fijo se considera asi porque no cambia con las fluctuaciones en el
volumen de produccién o venta, pero lo afectaria el cambio en
las condiciones como el periodo de tiempo, la capacidad de la fa-
brica, la extensién de los mercados, distintos elementos externos
y las decisiones administrativas.

La otra conclusion importante que resulta de las observacio-
nes anteriores es que no existe una relacién entre el costo fijo
y variable que podria usarse con cualquier propdsito en todas las
condiciones.

Las dificultades de la separaciéon del costo en sus elementos
variables y fijos se debe reconocer y entender, pero en ningln
caso pueden ser la causa para abandonar este anilisis tan funda-
mental a las modernas téenicas contables. La divisidn de los cos-
tos variables y fijos, aunque sea aproximada, siempre servira a
la gerencia mas que un costo total.

4. Costeo absorbido y costeo directo

Directamente relacionado con la separacién entre el costo
variable y fijo es la técnica moderna del costeo directo que se ha
convertido durante los ultimos afios en la herramienta contable
de mayor importancia para el uso de la gerencia.

Wayne Keller y William L. Ferrara(?) definen el costeo di-
recto como la teoria de contabilidad que se basa en la segrega-
cién entre el costo variable y fijo. Se manifiesta que esta sepa-
racién es 0til para las principales funciones de administracién
como planificacién, control y toma de decisiones. También se
opina que la division entre el costo variable y fijo rinde los es-
tados financieros mas informativos y correctos particularmente
cuando el costo fijo de produccién se excluye de los valores de
inventarios.

El principio de costeo directo es que solamente los costos que
varian proporcionalmente con el volumen son cargados a la uni-
dad del producto. Todo el costo fijo se acumula en un total para
ser absorbido por el margen de contribucién de toda la produc-
cién. El margen de contribucién es la diferencia entre el valor

(') Wuyne Keller & William L. Ferrara, Munagement Accounting for
Profit Control - 2a. edicién 1967.
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de ventas netas y el total de costos variables, que incluyen aparte
del costo variable de produccidn, los costos variables de venta
y distribucién, generales y administrativas. Sin embargo al in-
ventario de productos terminados se carga unicamente el costo
variable de manufactura, y los otros costos variables son carga-
dos al costo de productos vendidos.

Conviene a continuacién examinar la diferencia entre los dos
sistemas del costeo, el de costo absorbido y el de costo directo. En
¢l costo absorbido, el costo variable como también el costo fijo
es cargado al costo de producto, pero en el costeo directo el costo
fijo se considera como el costo del periodo en ¢l que ocurren sin
tomar en cuenta los cambios en los niveles de¢ los inventarios, por
lo tanto estos costos se llaman a veces los costos de periodo. Es-
te tratamiento del costo fijo significa que aplicando el método del
costeo directo se evita una gran parte de aplicacién de los gastos
de manufactura a los departamentos, los centros de costos y sub-
secuentemente el costo unitario. Esta tendencia para eliminar
aplicaciones que siempre implican ciertas aproximaciones en el
costo final, y la posibilidad que los informes basados sobre estos
costos darian una impresién incorrecta, concuerda con las ideas
mas avanzadas en la contabilidad administrativa. Argumentan-
do la importancia del principio de contribucién a las ganancias
de la empresa, como también el principio de responsabilidad por
los costos de la empresa, los autores progresistas en la materia
tratan de eliminar las aplicaciones del costo indirecto hasta el mi-
nimo.

El método del costeo directo por ser un concepto relativa-
mente nuevo se usa generalmente junto con cl sistema del costo
standard, aprovechando sus ventajas, pero también se puede apli-
carlo en el sistema del costo real.

Se considera que el costeo directo tiene una gran importan-
cia para las decisiones relacionadas con la planificacién de la uti-
lidad; por cjemplo la determinacién del precio mas bajo para in-
troducir el producto en el mercado nuevo con mucha competen-
cia, o a un cliente especial, como el gobicrno; o en el caso de la
decisién si fabricar o comprar un articulo; o en todos los analisis
de utilidad por departamento o por producto.

También en el control de costos, la aplicacién del método de
costeo directo resulta mas eficaz porque este método reconoce las
diferentes formas en las cuales los costos fluctiian en relacién al
volumen de produccién y ventas. Se debe recorcar que el costeo
directo no limita esta aplicacién tinicamente a los gastos de fa-
bricacién pero la extiende a los gastos dec venta y distribucién,
y a los generales y de administracién. Por consiguiente, la se-
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gregacion de los costos en el costeo directo y la torma como se
refleja esta separacién en los informes internos a diferentes nj-
vcles de administracion ayuda enormemente a la aplicacion de
los principios de contabilidad para responsabilidad personal den-
tro del control de las actividades de la empresa.

Desde luego existen limitaciones en cl uso efectivo del méto-
do de costeo directo, de los cuales los mas importantes son los
siguientes:

(1) El costeo directo no es un principio de contabilidad ge-
neralmente aceptado, y por lo tanto no esta reconocido
por el “American Institute of Certified Public Account-
ants”’, en lo que se refiere a los estados financieros y a
la forma en que afecta la valuacion de los inventarios
de productos en proceso y de productos terminados, y
por lo tanto el costo de ventas y la ganancia. Sin entrar
en detalles de esta polémica, es importante recordar que
aunque el sistema esta implantado se puede siempre con-
vertir la valuacion de los inventarios finales con la ba-
se de costeo directo a la valuacién con la aplicacién de
costeo absorbido adaptandose en esta forma a los re-
quisitos de AICPA.

(2) El costeo directo se basa en la separacion del costo va-
riable y fijo, relacién que depende de las condiciones
existentes y también del propésito para el cual se usara
el analisis. Por lo tanto, si esta separaciéon no hubiera
sido hecha correctamente rendiria los calculos subse-
cuentes del costo equivocados.

(3) Los miembros de la gerencia quienes usaran la informa-
cion basado sobre el costeo directo deben entender bien
su estructura recordando siempre que el costeo directo
de un producto no es el costo total, pero que es nece-
sario incluir todo el costo variable (de produccién y de
distribucién) para obtener como resultado una contri-
bucién marginal suficiente para absorber todos los cos-
tos fijos dejando el suficiente saldo de ganancia.

Al mismo tiempo, se debe reconocer la importancia de costeo
directo como un instrumento util y eficaz a disposicion del con-
tador. Su aplicacion es mas grande en el campo de planificacién,
y en el analisis y presentacion de informacidon aplicando los con-
ceptos modernos de contribuciéon y responsabilidad.



V. PRESUPUESTOS Y PLANIFICACION D& GANANCIAS

1. Concepto general de presupuestos

La planificacién y control a través del presupuesto es vital
para la empresa. Su objetivo final es la ganancia optima que se
expresa como el porcentaje del capital empleado para su produc-
cion.

En la mayoria de los negocios la demanda por su producto
o servicios es factor decisivo, y la programacion de produccién, la
provisién del capital, asi como el margen de utilidad resultante
son todos determinados por el volumen de ventas y su valor.

El presupuesto esta basado en la experiencia reciente (donde
el costo histérico es de gran utilidad) ajustado por los pronésti-
cos referentes al desarrollo anticipado durante el periodo presu-
puestario, como la introduccion del producto nuevo, crecimiento
de los mercados existentes, o la expansion de la planta. El pre-
supuesto debe contener la informacion sobre el periodo delante
con respecto a la ganancia por un lado, y los materiales, hombres,
servicios y financiamiento necesarios para producir estas ganan-
cias por el otro.

Los propositos del presupuesto son los siguientes:

1. La estimacién razonable de los ingresos y costo por el pe-
riodo con detalle por areas de responsabilidad administra-
tiva, y €l pronostico de la situacion financiera al final del
periodo.

2. El plan coordinado de accién con el fin de alcanzar las
estimaciones reflejadas en el presupuesto.

3. La comparaciéon de los resultados actuales con los presu-
puestados y el analisis e interpretacion de las desviacio-
nes por las dreas de responsabilidad para indicar los cur-
sos de la accidn, correctiva y mejoras en la preparacion
de los futuros presupuestos.

4. Una guia para la gerencia en sus decisiones relacionadas
con la adaptaciéon de sus planes y objetivos cuando cam-
bien las condiciones externas.

3. Una base para las decisiones de diferente indole que la
gerencia tomaria durante el periodo presupuestario.

Es necesario que el presupuesto preparado como el plan de
operacion contenga cierta flexibilidad para poder ajustarlo cuan-
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do cambien las condiciones. El presupuesto se usa para evaluar
la ejecucién real bajo las condiciones actuales, y con este fin se
debe compararlo con la ejecucion presupuestada bajo las condi-
ciones actuales, pero no seria correcto comparandolo con la eje-
cucién presupuestada bajo las condiciones standard. Las condi-
ciones standard implican cicrto nivel de actividad al cual corres-
ponden ciertos costos variables. Para hacer una comparacion
Gtil es necesario ajustar estos costos a la actividad actual; este
principio implica el uso del presupuesto flexible al cual se hace
referencia mas adelante.

El presupuesto debe cubrir todas las fases de las operaciones
de la empresa para ser efectivo y llenar su funcidn en el planea-
miento y control., Por lo tanto, el presupuesto completo consiste
generalmente de los siguientes presupuestos individuales:

1. Presupuesto de ventas por las dreas de responsabilidad.

2. Presupuestos de produccién basado sobre ventas y supues-
tos cambios en los niveles de inventarios.

3. Presupuestos de materia prima junto con un programa de
compras.

4, Presupuesto de mano de obra directa y gastos de fabrica-
cién por cada area de responsabilidad.

5. Presupuestos de gastos de ventas y administracién por ca-
da 4rea de responsabilidad.

6. Presupuestos de gastos financieros relacionado con la si-
tuacion financiera de la empresa.

7. Consolidacion de los presupuestos anteriores cn el estado
de renta (income) proyectada.

8. Presupuesto de fondos y de capital de trabajo.
9. Presupuesto de las adiciones al activo fijo.

10. Balance general proyectado para el final del periodo pre-
supuestario.

En este trabajo sc discutirdn los presupuestos principales de
operacion porque éstos se refieren a la formacién de la utilidad
y demuestran el presupuesto como instrumento de planificacién
y control. Al mismo tiempo, es conveniente aclarar que también
los otros presupuestos son indispensables para poder llegar a la
proyectada posicién financiera de la empresa, y en esta forma
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completar el proceso presupuestario; por ejemplo, existen empre-
sas que dan mas importancia a la programacion del movimiento
de fondos que al presupuesto de operacién.

La extension del presupuesto depende del tipo de la empresa,
su dimensién y sobre todo de la personalidad y preparacién de los
dirigentes. La empresa que empieza con un programa presupues-
tario debe evitar entrar en demasiados detalles en sus pnmeros
presupuestos; con el tiempo puede ir desarrollandolos mas. En
esta forma se pone énfasis desde un principio en los puntos cla-
ves y en la informacién basica sin hundirlos en una masa de de-
talles que no se podran usar con ningtn fin positivo.

El periodo presupuestario es generalmente un afio y corres-
ponde al afio fiscal de la empresa.

Se acostumbra formar un comité presupuestario que sera res-
ponsable para la preparacién del presupuesto que incluird los je-
fes de los distintos sectores de la empresa como el gerente de ven-
tas, de produccidn, de compras y el contralor. El gerente general
nombra a menudo el contralor como el supervisor de la prepara-
cion del presupuesto. Todo el trabajo relacionado con el presu-
puesto debe basarse sobre el principio que las personas responsa-
bles por la ejecucién de cada seccidén del presupuesto deben par-
ticipar en la preparacidén y aprobacién de esta seccién. El con-
tralor no debe preparar el presupuesto porque esto violaria el
principio de responsabilidad y rendiria el presupuesto sin valor
como instrumento de control. La responsabilidad del contralor es
proveer a todos los participantes en la preparacion del presupues-
to con informacién contable de la experiencia pasada, costos his-
téricos y standard, y otros datos para que el presupuesto pueda
evaluarse correctamente en los términos monetarios. Sobre todo
¢l debe coordinar todo el trabajo para instruir a los relacionados
con su preparacién sobre los objetivos de la compaiia referente
a la utilidad, capacidad de la fabrica y la situacidn financiera.

2. Amdlisis de costo, volumen y ganancia -
técnica del sistema de equilibrio

Segin William E. Arnstein(®) el planeamiento de ganancias
es el conjunto de distintos calculos basados en el presupuesto pa-
ra evaluar los posibles efectos sobre la ganancia neta causados por
los distintos cursos de la accion administrativa. Se debe conside-
rar todos los posibles cursos de accidon y tratar de conocer posibles

(3) William E. Arnstein, Management Services by Accounting Firms -
1967 pdgina 57.
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consecuenclas de cada accion y por esto se necesita un buen cri-
terio, amplia experiencia e informacion adecuada.

La gerencia debe tomar decisiones sobre numerosos proble-
mas de planificacién como por ejemplo: qué producto o modelo
es mas provechoso y cual menos; qué efecto tendria la rebaja en
los precios en la utilidad neta; qué efecto tendria el cambio en el
volumen; y qué efecto tendria el cambio en la combinacion de
productos sobre el costo del producto y la ganancia; qué efecto
tendria una expansién de la fabrica sobre el costo, volumen de
ventas, y ganancia. El contralor debe cooperar estrechamente en
estos trabajos suministrando los datos pertinentes y sugiriendo
la mejor forma del analisis y presentacién en cada caso.

Seglin el profesor Adolf Matz(®) existen dos requisitos pre-
vios a todos los analisis de esta indole:

1. Clasificacion de los costos entre variables y fijos.

2. Determinacién de la relaciéon entre el costo variable y el
valor de ventas.

La necesidad de la separacién de costo fijo y variable que se
discutié en esta tesis anteriormente (véase pagina 19) implica
el principio de costeo directo y ensefia su importancia para el ana-
lisis de la relacién entre ganancia, costo y volumen. Si se cmplea
el método del costeo directo (véasc pagina 20) la separaciéon de
los costos fijos y variables estaria disponible sin la necesidad de
célculos adicionales.

La técnica muy 1til para seguir estas investigaciones es el
analisis del punto de equilibrio. El nombre “punto de equilibrio”
implica que en este punto la empresa no hace ninguna ganancia
pero que tampoco sufre ninguna pérdida; quiere decir que el in-
greso total es igual al costo total. Este punto se puede hallar en
la forma algebraica o en la forma grafica; ésta 0ltima es mas cla-
ra en su presentaciéon, mas facil de entender. En adicién al pun-
to de equilibrio, la forma grafica indica también las relaciones en-
tre ventas, produccién y utilidad arriba y abajo de cste punto, y
ensefia las consecuencias de los cambios en ventas o costos.

Indudablemente, la grafica del punto de equilibrio es un ins-
trumento de suma utilidad pero tiene limitaciones importantes
que se deben tener siempre presentes, cuando se usen estos gra-

(®) Matz, Curry and Frank, Cost Accounting - 4 edicién, 1967 - pdgina
792 y adelante,
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ficos en el analisis. Algunas de estas limitaciones estan relaciona-
das con la divisién entre costos variables y fijos pero otros se re-
lacionan directamente con la técnica del punto de equilibrio. En
consecuencia, es necesario hacer las siguientes suposiciones ba-
sicas para la grafica del punto de equilibrio:

1. Que los costos estan correctamente clasificados entre fijos
y variables.

2. Que los costos fijos se mantengan constantes dentro de
los limites de ventas incluidos en el analisis.

3. Que los costos variables fluctian proporcionalmente con
el nivel de ventas.

4. Que el nivel de produccion es igual al de ventas.

3. Que el precio de venta sera fijo por todos los niveles de
venta.

6. Que habra sélo un producto, o la combinacién de los pro-
ductos no cambia en caso que haya mas.

7. Que la eficiencia del proceso de produccién no cambiara.

En vista de todas estas suposiciones uno debe recordar siem-
pre que la adaptacién correcta de los resultados del analisis del
punto de equilibrio depende del entendimiento claro de estas li-
mitaciones.

Los datos para el analisis del punto de equilibrio deben to-
marse de los presupuestos y no de los informes histéricos, porque
cualquier conclusién tendra que ser relacionada con el futuro in-
mediato o el mas lejano y no con el pasado. Ademss, si estos da-
tos se presentan en una forma del estado de pérdidas y ganancias
ccnvencional (aunque basado en los presupuestos) no tendran mu-
cho valor por falta de la distribucién entre el costo fijo y varia-
ble; esto se puede mostrar en las ilustraciones que siguen:
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ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS CONVENCIONAL

Ventas brutas
Menos: Devoluciones y rebajas

Venta neta

Costo de ventas:
Materiales 630,000
Mano de obra 75,000
Gastos de fabricacion 285,000

Ganancia bruta

Menos: Gastos de operacion:
Venta y distribucion 116,000

Administracion 75,000
Financieros 22,000

Ganancia en operaciones
antes del impuesto

Quetzales

1,362,000
16,000

1,346,000

990,000
356,000

213,000

143,000

%
De Ventas

100.0

73.6
26.4

15.8

10.6

La separacion de los costos fijos y variables ha dado el si

guiente resultado:

Variable Fijo

Materiales 630,000
Mano de obra 75,000
Gastos de fabricaciéon 65,000 220,000
” " venta y distribucién 48,000 68,000
" administracién 75,000
” financieros 22,000

818.000 385.000
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Total

630,000
75,000
285,000
116,000
73,000
22,000

1,203,000



Por consiguiente, la informacion sera presentada asl:
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS MODIFICADO
7
Quetzales De Ventas

Venta neta 1,346,000 100.0
Gastos variables
Materiales 630,000
Mano de cobra 75,000
Gastos de fabricacion 63,000
" venta y distribucién 48,000
818,000 60.8
MARGEN DE CONTRIBUCION 528,000 39.2
Gastos fijos
Gastos fabricacion 220,000
" venta y distribucion 68,000
" administracién 75,000
" financiero 22,000
385,000 28.6
GANANCIA EN OPERACIONES
ANTES DEL IMPUESTO 143,000 10.6

Esta forma de presentacién del estado de pérdidas y ganan-
cias estd introduciendo un concepto nuevo de suma importancia
en todo el analisis relacionado con ventas, costos, ganancia y vo-
lumen que es el margen de contribucién, al cual también se re-
fiere como la relacidén entre la ganancia y el volumen.

Este término ya fue mencionado anteriormente en relacién
al costeo directo, pagina (20). El margen de contribucién es la di-
ferencia entre las ventas y los costos variables, De cada unidad
del producto vendida el margen de contribucién es Ia cantidad
que queda para cubrir el costo fijo y proveer por la ganancia. Es-
te margen, que seé expresa a menudo como el porcentaje de las
ventas netas, determina el punto de equilibrio, como también la
utilidad que resulta, y ademas sirve como ¢l concepto fundamental
en otros analisis similares. Es muy probable que el margen de
contribucién tenga mas valor que el punto de equilibrio porque
es mas universal en su aplicacidn.

El margen de contribucién en esta ilustracién es de Q,528,000
-38.2% de ventas- es el saldo disponibic para cubrir todos los
otros costos Q.385,000. Por lo tanto para hallar el valor de ven-
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tas para cubrir estos costos el total de costos fijos se divide en-
tre 39.2%%:

385,000
= Q.982,143 = punto de equilibrio
.392

Este valor de ventas al punto de equilibrio puede ser verifi-
cado como sigue:

Quetzales
Ventas 982,143
Costos variables (60.850 de Q.982,143) 597,143
Margen de contribucién 385,000
Costos fijos 385,000
Utilidad Ninguna

El calculo del punto de equilibrio se resume en la siguiente
férmula:

Costos fijos

Costos variables
Punto de equilibrio 1- ( )

Valor de ventas netas

Si se supone que ¢l valor de ventas en la ilustracién corres-
ponde al volumen de ventas presupuestadas por este periodo, que
en cambio es igual a la capacidad de 90%¢ de la planta, (la capa-
cidad normal es igual a 100%) se podra caleular facilmente cudl
seria el porcentaje neccesario de capacidad para llegar al punto de
equilibrio asi:

982,143 x 90
= 65.7%
1,346,000

A menudo se presenta el porcentaje de capacidad en el axis
horizontal de la grafica.

En la figura (1) se presenta la grafica del punto de equili-
brio usando las cifras del ejemplo anterior.
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El otro concepto util en el analisis del punto de equilibrio es
el margen de seguridad que es el exceso de las ventas presupues-
tadas, o reales y las ventas al punto de equilibrio que sirve para
medir la posible baja en las ventas antes que la empresa empeza-
ra a sufrir pérdidas. En la ilustracién anterior el margen de se-
guridad asciende a Q.363,857 asi:



Ventas presupuestadas 1,546,000
Ventas al punto de equilibrio 982,143

Q 363,857

y estd debidamente sehalado en la grafica, figura (1).

El margen de seguridad se puede expresar como el porcen-
taje de ventas asi:

Ventas reales (o presupuestadas)-

Relacion del margen Ventas al punto del equilibrio

de seguridad
Ventas reales (o presupuestadas)

Aplicando esta férmula a la misma ilustracion, esta relacion
seria como sigue:

1,346,000 - 982,143
270
1,346,000

Al mismo tiempo el margen de seguridad esta relacionado
directamente con la ganancia neta asi:

Ganancia neta Margen de contribucién x Margen de seguridad
39.2¢ x 27.0%
10.6%¢

Por consiguiente, si sc conoce el margen d: contribucion, y
la ganancia neta se puede calcular el margen de seguridad asi:

10.6
Relacién del margen de seguridad — 270

39.2

3. Aplicacién del andlisis de costo, volumen y ganancia

(1) Cambios en la composicion de ventas.

Las compaiiias generalmente tienen varias lineas de produc-
tos v cada una de ellas hace su contribucion a los gastos fijos y
a la ganancia de la compania, por lo tanto, la relacién entre la
la utilidad y el volumen varia con los cambios en las proporciones
de los diferentes productos producidos y vendidos. Esto signifi-
ca, por ejemplo, que aunque el volumen de ventas presupuestado
puede ser alcanzado, la utilidad puede bajar si la proporcién de
los productos con el margen bajo excede a la proporcién presu-
puestada en el volumen total de ventas.
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El mismo principio se puede aplicar tambicn a los distintos
mercados cubiertos por la compaiiia, y que tienen diferentes mar-
genes de contribucién causados por distinta politica de ventas y
diferentes niveles de sus gastos de distribucion.

Estos cambios en la compesicion de la venta alteran el mar-
gen de contribucién total como también el punto de equilibrio de
la empresa.

Se supone la siguiente proporcién de ventas entre los tres
productos tomando como base el ejemplo anterior véase pagina

(29);

Ventas Costo Variable Margen de Contribucion
Ce Q Q Q C¢ de Ventas
A 35.00 471,100 222,500 248,200 52.69
B 50.00 673,000 424,800 248,200 36.88
C 15.00 201,900 170,300 31,600 15.65
100.00 1&6,000 818,000 528,000 39.23
Costo fijo 385,000

Ganancia en operaciones 143,000

El punto de equilibrio para esta situacién sera el nivel de
ventas de Q.982,143 - véase al calculo en la pagina (30).

Ahora, si por ejemplo, las ventas de los productos con el mar-
gen alto bajan en la proporcién a la venta total, el punto de equi-
librio serd mas alto porque el margen de contribucién ha bajado
como se demuestra en la ilustracién que sigue:

Ventas Costo Variable Margen de Contribucién
o, Q Q Q ¢c de Ventas
i 21.00 282,660 133,726 148,934 52.69
B 60.00 807,600 309,757 297,843 36.88
; 15.00 235,740 215,717 40,023 15.65
100.06 1,346,000 859,200 486,800 36.16
Costo fijo 385,000

Utilidad en operaciones 101,800
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El punto de equilibrio para esta situacion sera asi:

385,000 Q.1,064,712
.3616

En la grafica de punto de equilibrio - figura (2) - se demues-

tra este cambio en la composicién de ventas.
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La compania podria mejorar el porcentaje de su utilidad por
cada Q. de venta como resultado del analisis de la composicion
de la venta tomando los siguientes cursos de accion:

(a) Hacer un esfuerzo para aumentar la proporcién de la ven-
ta de los productos con margen alto;

(b) Efectuar los cambios en los productos o en el sistema de
fabricacién para bajar costos;

(¢) Revisar los precios de venta con el objeto de aumentarlos
permitiendo una rebaja en el volumen pero sélo si fuera
menos que proporcional al alza en los precios; o con el
objeto de reducir los precios esperando un aumento en el
volumen de ventas mas que proporcional a la rebaja en
los precios.

(2) Cambios en el precio de venta

El valor de ventas es el producto del precio de venta por el
ntmero de unidades vendidas, por lo tanto cuando cambia ¢l pre-
cio, también cambia e] valor de venta suponiendo que el volumen
de ventas queda lo mismo. Esta suposicién no es realista porque
el volumen de ventas de un producto cambiaria como resultado
del cambio en su precio y la intensidad de este cambio depende-
ria de la elasticidad de demanda por producto. Sin embargo, es
necesario hacer esta suposicion para simplificar el analisis. La
siguiente ilustracion demuestra los cambios en el margen de con-
tribucién y la utilidad que resultd de una rebaja de 714% cn los
precios.

Antes Después

‘¢ i
Q Ventas Q Ventas
Ventas 1,346,000 100.00 1,245,050 100.00
Costo Variable 818,000 60.78 818,000 65.70
Margen de Contribucidn 528,000 39.22 427,050  34.30
Costo fijo 385,000 28.60 385,000 30.92
Utilidad en Operaciones 143,000 10.62 42,050 3_’?18_
Punto de equilibrio 982,143 L}22,449 o
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El margen de contribucién fue reducido a Q.427,050 - 34.30%¢
ventas, y por lo tanto la utilidad neta bajo a Q. 42,050 - 3.38% de
ventas. Al mismo tiempo el punto de equilibrio subié a Q.1,122,449.

En la grafica de punto de equilibrio - figura (3) - se demues-
tra este cambio en el precio de venta.
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(3) Cambios en los costos
(A) Costos fijos

El aumento o baja en la cantidad del costo fijo tiene dos
efectos simultaneos, la ganancia en operaciones cambia por la
misma cantidad y el punto de equilibrio cambia con el mismo
porcentaje, siempre suponiendo que otros elementos que podrian
influir en este analisis no cambien.

El ejemplo a continuacién demuestra los efectos de la rebaja
de 1062 en el costo fijo:

Antes Despues

Q Ventas Q Ventas
Venta neta 1,346,000 100.00 1,346,000 100.00
Costo variable 818,000 60.78 818,000 60.80
Muargen de contribucion 528,000  39.22 528,000  39.22
Costo fijo 383,000 28.60 346,500 25.74
Utilidad en operaciones 143,000  10.62 181,500  13.46
Ventas al punto
de equilibrio 982,143 883,929

Cuando el costo fijo baja 10% a Q.346,500, y el valor de ven-
tas, el costo variable, v por lo tanto el margen de contribucién
quedan lo mismo, la utilidad aumenta a Q.181,500 con la misma
cantidad que bajé el costo fijo, Q.38,500. Por otro lado, el punto
de equilibrio baja 107 a Q.883,929,

Aqui seria conveniente hacer referencia a la descripcion del
costo fijo véase pagina (19). EIl costo fijo afecta el nivel de la
ganancia en la forma directa que no se puede ignorar como de-
muestra el ejemplo arriba. Se debe anadir que aunque el costo
fijo se puede reducir porque todos los costos son controlables, y
la mayoria de los costos fijos se controlan por medio de las de-
cisiones de la gerencia, la forma mas adecuada de reducir el im-
pacto del costo fijo es el aumento en el volumen. Entre mas alto
el volumen de venta y produccién dentro de la capacidad dispo-
nible mas baja sera la porcién del costo fijo por unidad de venta
y produccidn.

El siguiente ejemplo demuestra esta relaciéon claramente,
siempre recordando que se supone que en este caso existe suficien-.
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te capacidad para aumentar 10% el volumen, que los precios ne-
tos de los productos no cambiaran y que los costos variables man-
tendran la misma relacion a la venta y produccién.

Antes Despues

Volumen en kilos 1,200.00 1,320,000

Q “« q «
Venta neta 1,346,600 100.00 1,480,660 100.00
Costo variable 818,000 60.78 899,909 60.78
Margen de contribucidn 528,000  39.22 580,691  39.22
Costo fijo 385,000 2860 385,000 26.00
Utilidad en operaciones 143.000 1062 195691 13.22
Ventas al punto
de equilibrio 982,143 982,143
Costo fijo por kilo 0.3208 0.2600
Costo total por kilo 1.0025 0.8446

No hay cambio en el punto de equilibrio porque el porcen-
taje del margen de contribucion, ni tampoco los costos fijos han
cambiado: pero el volumen si aumentd, que resultd en el aumen-
to en el margen de contribucion de Q.52,691, y la utilidad en ope-
raciones aumenté directamente por la misma cantidad.

A menudo el costo fijo es la causa, o el efecto del cambio en
¢l costo variable, por ejemplo, la introducciéon de una maquinaria
moderna aumentaria el costo fijo (depreciacion), pero al mismo
tiempo se esperaria una rebaja en el costo variable (mano de obra
directa). La decisién de reemplazar en el proceso de produccion
un cierto componente que se compraba antes aluera, con lo mas
barato producido en la fabrica baja el costo de materiales direc-
tos pero puede resultar facilmente en un aumento en el costo
fijo por la necesidad de adquirir nueva maquinaria. Lo importan-
te es que se reconozca siempre esta relacion entre los dos grupos
de costos, recordando que iunicamente para los fines del analisis
se supone que cuando un grupo de costos cambia el otro queda
lo mismo.

Generalmente, en el caso cuando se decide subir el volumen
de operaciones aumentando la capacidad de la planta, hay posi-
bilidades de asegurar mas produccion con mejor eficiencia y con

— 38



un costo variable mas bajo a traves de medidas de caracter per-
manente como la adquisicién de equipo méas moderno. Esta adi-
cién a activo fijo significaria al mismo tiempo un alza en el cos-
to fijo en su total, pero no obstante puede resultar en una rebaja
del elemento de costo fijo en el costo unitario del producto si el
volumen aumenta mas que proporcionalmente. Por otro lado, en
el caso donde un repentino aumento en el volumen de ventas se
considera como una alza temporal en la demanda, las medidas
que se toman son mas de caracter temporaneo como la compra
de algunas partes para su producto afuera y la contratacion de
empleados adicionales; estas decisiones resultan a menudo en un
aumento en el costo variable.

(B) Costos wvariables

Fluctuaciones en el costo variable significan cambios en la
contribucion marginal, en el punto de equilibrio y también en la
utilidad en las operaciones de la empresa. En la presentacidon gra-
fica del sistema de equilibrio estos cambios se reflejarian en la
nueva inclinacién de la linea del costo total y los cambios en el
area de la ganancia.

Un aumento en el costo variable significa que se necesitan
mas quetzales de venta para alcanzar ¢l punto de equilibrio. El
cambio del costo variable causa el mismo cambio en el margen
de contribucidon bajo la suposicién que otros elementos del anali-
sis se mantengan fijos.

Los costos variables son determinados principalmente por los
precios de materia prima, por las tarifas de los operarios, por la
eficiencia de las operaciones, por especificaciones de materiales y
productos, por la eficacia en el control de desperdicio y gastos
variables y por los métodos de distribucion. Por consiguiente, en
cualquier esfuerzo de reducir los costos variables debe tomarse en
cuenta estos elementos.

Se ha notado en muchas empresas que existe la tendencia
hacia el alza en el costo variable por unidad cuando el volumen
de ventas y produccidén es alto en relacidén a la capacidad de la
empresa. Por ejemplo en el caso del costo de mantenimiento en
los gastos de fabricacién, en la fibrica que trabaja a su capaci-
dad no hay suficiente tiempo para hacer los paros reglamentarios
de su maquinaria con el objeto de cumplir con el programa del
mantenimiento preventivo; en su lugar se hacen costosas repara-
ciones de emergencia que casi siempre implican la alta propor-
cién de sobretiempo, que en consecuencia sube el costo de este
departamento de servicio. El costo también subiria en el caso de
los gastos de embarque y, transportacién que forman parte de los
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gastos de distribucion porque las operaciones al punto de capa-
cidad significan a menudo que las existencias de productos ter-
minados no son suficientes, o que su surtido no es suficiente que
causa la necesidad de hacer los despachos parciales o despachos
urgentes aumentando en esta forma el costo de transporte.

Debe recordarse que muchos costos aunque clasificados como
variables para los fines de los presupuestos y para los analisis de
relacién entre volumen, costo y ganancia, no cambiarian auto-
méticamente con el volumen, y por consiguiente es indispensable
ejercer un control eficaz sobre estos costos a través del control
presupuestario para adaptar el comportamiento del costo real a
lo presupuestado, eliminando el clemento fijo de este costo.

Usando la ilustracién anterior el alza de 109 en el costo
variable cambiara los resultados asi:

Antes Después

G Ge
Q Ventas Q Ventas
Venta neta 1,346,000 100.00 1,346,000 100.00
Costo variable 818,000 60.78 899,800 66.85
Margen de contribucion 528,000 39.22 446,200 33.15
Costo fijo 383,000 28.60 385,000 2860

Utilidad en operaciones 143,000 10.62 61,200 4.55

Ventas al punto
de equilibrio 982,143 1,161.388

El margen de contribucién fue reducido a Q.446,200 - 33.15%
de ventas, y por lo tanto la ganancia neta bajé a Q.61,200 - 4.55%
de ventas. Al mismo tiempo, ¢l punto de equilibrio subié a

Q. 1,161,388.

Como se dijo anteriormente, muchas decisiones que causan
can}bios en los costos variables afectan también los costos fijos
y viceversa., En esta situacion lo importante es la relacion entre
estos cambios y su incidencia neta sobre los resultados. Por lo
tanto, usando otra vez la ilustracién anterior la baja en el costo
fijo de 109, y el alza de 109 en el costo variable cambiara los
resultados asf:
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(4) Analisis por productos

Hay muchas decisiones que estan relacionadas con las lineas
individuales de productos. Conociendo los diferentes componen-
tes del costo de cada linea de productos se tendra una informa-
¢ién valiosa a la aportacién que hace cada uno para cubrir el cos-
to fijo comin y para afadir a la ganancia de la empresa.

Para calcular la renta marginal de cada linea se usan las mis-
mas técnicas que en el caso del analisis total, solamente que se
necesitan mas detalles de los costos variables para determinar la
relacién que existe entre estos costos y las fluctuaciones en el vo-
lumen de la venta de cada linea. En este analisis no hay necesi-
dad de hacer la aplicacion de los costos fijos comunes a las dife-
rentes lineas porque el objetivo del analisis es calcular el margen
de contribucién unicamente.

Sin embargo, para la aplicacién de la técnica del sistema de
cquilibrio al analisis de las lineas individuales para hallar el pun-
to de equilibrio para cada linea, es necesario distribuir el costo
fijo también, que implica ciertas aproximaciones, y un trabajo
adicional, que puede ser extensivo especialmente cuando hay mu-
chos rubros de costos que comparten distintos productos. Tam-
bién, existe otra complicacion en la presentacion de este tipo de
analisis a través del sistema de equilibrio, la suma de los puntos
de equilibrio de distintos productos no es necesariamente igual al
punto de equilibrio calculado para la operacién total. Esta igual-
dad se mantendria dnicamente cuando la relacion entre las ven-
tas de distintos productos y la relacién entre los puntos indivi-
duales de equilibrio fuera la misma. Por consiguiente, muchas
cmpresas argumentan que en vez de este andlisis prefieren basar-
se en las comparaciones de los margenes de contribucién porque
en esta forma evitan las aproximaciones de la aplicacion de los
costos fijos comunes obteniendo una informacién mas concreta
y acertada a la realidad en una forma mas ficil y méas rapida.(*®)

El analisis de las ganancias por las lineas de productos y sus
resultados sirven como gula en muchas decisiones de la gerencia,
como por ejemplo para determinar qué producto debe venderse
con més empuje y cual debe retenerse; o cual debe ser desconti-
nuado para reemplazarlo con otro mas lucrativo.

Al mismo tiempo, es de suma importancia reconocer aqui,
como también en otros analisis en relacion con el costo, volumen
(19) National Accountants Association, Informe de Investigacién “The

Analysis of Cost-Volume-Profit Relationships - 1951 - pdgina 34.
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y ganancia, que existen otros factores fuera del campo contable,
que influyen en cualquier decision de esta indole. Seria equivo-
cado no dar la suficiente importancia a la situacién econémica
general, al comportamiento de la oferta y demanda en la industria
y a otros elementos semejantes.

Los principios del analisis por las lincas de productos se
pueden aplicar a otras situaciones similares como a los diferentes
mercados o a las divisiones individuales de la empresa.

La siguiente ilustracién presenta un estado de los resulindos
detallados entre las lineas principales de productos aplicando el
sistema de costeo directo cuyos principios se prestan tanto a este
tipo de analisis; el ejemplo es lo mismo que se utilizé para de-
mostrar el cambio en la composicién de ventas en la pagina 33.

Margen de contribucion

Valor de Venta Costo o
Producto de Produccion Variable Ventas
Q Q Q
A 471,100 222,900 248,200 52.69
B 673,000 424,800 248,200 36.88
C 201,900 170,300 31,600 15.65
1,346,000 818,000 328,000 39.25
Costo Fijo 385,000
Utilidad en operaciones 143,000

Esta ilustracion indica que el porcentaje del margen de con-
tribucion a ventas fluctua de 15.65% a 52.69% . Aparentemente
el producto “C” deberia contribuir una cantidad mas grande a la
renta marginal. No obstante, seria convcniente descontinuar el
producto “C” unicamente cuando se le pudiera reemplazar con
otro producto mas ventajoso, y si se pudiera poner la maquina-
ria y equipo que fabrica el producto “C” en algn uso mas pro-
vechoso, en caso contrario se debe continuar la producciéon del
producto “C” para no perder Q.31,600 de la ganancia. Sélo cuan-
do el costo variable de esta linea exceda el valor de venta seria jus-
tificado abandonar el producto “C”.

Sin embargo no hubiera sido posible llegar a estas conclusio-
nes a base de un analisis del costo total porque la distribucién
del costo fijo entre los productos causaria confusién y rendiria
el resultado del analisis equivocado.
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Para ilustrar este argumento en la forma mas clara se dis-
tribuira el costo fijo en la ilustracion anterior entre los productos
a base del costo variable como sigue:

Costo  Relacién  Costo  Distribucién Costo  Utilidad
Variable de C.V. Fijo deCosto Fijo Total o (Pérdida)

Q Q Q Q Q Q
A 222,900 222,900 x 383,000 — 104,910 327,810 143,290
818,000
B 424,800 424,800 x 385,000 = 199,936 634,736 48,264
818,000
C 170,300 170,300 x 385,000 = 80,154 250,454 (48,354)
818,000

818,000 385,000 1,203,000 143,000

Seglin este analisis, y como el resultado de la distribucién
del costo fijo entre los productos, el producto “C” arroja una pérdi-
da de Q.48,554, pero cualquier decisién de descontinuar esta linea
basandose en este analisis seria errénea como se ha argumentado
en el parrafo anterior.

Otro ejemplo del provecho que se puede sacar de una com-
paracion de los costos de diferentes productos que manufactura
la empresa es la seleccién del producto més ventajoso. A menudo
se necesita este tipo de decision, cuando la fabrica trabaja a su
capacidad y es preciso usar sus €scasos recursos en la mejor for-
ma posible, ¥ por lo tanto se decide cual de los dos productos
propuestos conviene producir mas,

En la ilustracién siguiente se presenta esta comparacién jun-
to con los gastos referente a las horas-maquina, este Gltimo datc
es la base para comparar la relativa productividad de ambas Ii-
neas de produccioén, que es de suma importancia de considerar en
la empresa que trabaja al nivel que se aproxima a su capacidad. (1?)

(1 Heclert & Willson, Controllership, 2 edicién - 1963, pdgina 108.



Productos

EN TERMINOS DE LOTES DE 100 UNIDADES A B
Precio venta 250.00 180.00
Costo

Variable - Materiales 130.00 90.00
Mano de obra y gastos variables 5000 40.00

180.00 130.00

Ganancia marginal 70.00 50.00

EN TERMINOS DE PRODUCCION

Produccién por hora - maquina en lotes 8 12
Ganancia marginal (Q.70.00 x 8 y Q.50.00 x 12) 560.00 600.00

Comparando la ganancia marginal por cada lote, se ve que el
producto “A” es mas ventajoso porque su contribucién es de
Q.70.00, ¥ la del producto “B” Q.50.00 Unicamente. Sin embar-
go, cuando se aplican estos méargenes a la produccién standard
por hora-maquina, suponiendo que ambos productos pasan por la
misma maquina, se nota que el producto “B” rinde mias en los
términos del proceso de produccién. Por consiguiente, es muy po-
sible que en los periodos de produccién alta se consideraria el pro-
ducto “B’ mas ventajoso de producir porgue podria confribuir una
mayor cantidad al costo fijo y a la ganancia sacando una produc-
cién mayor de los escasos recursos de la fabrica. En este tipo
de decisiones, como en las otras, se supone que otros clementos
del anélisis no cambian, por ejemplo que la gerencia no conside-

ra un plan de expansién total 0 parcial como una solucién inme-
diata.

La siguiente ilustracion presenta un caso opuesto a lo an-
terior. En la fibrica hay capacidad disponible que debe ser uti-
lizada para aumentar en esta forma el volumen de produccién y
aumentar méas la ganancia marginal, En estos casos se trata de
aceptar unos pedidos especiales generalmente en un gran volu-
men pero a un precio bajo, y el primer problema es saber el pre-
cio minimo que se podria aceptar en el caso de un pedido asi. Otra
vez la distincidén entre el costo variable y fijo es indispensahle,
porque aplicando la técnica del costo absorbido la respuesta seria
errénea.

46 —



Una fabrica quiere aceptar de un cliente especial un pedido
por mil docenas de su producto, estando la gerencia muy interesa-
da en aceptarlo para aumentar en esta forma el volumen de su
produccién. El costo de una docena es asi:

COSTO ABSORBIDO

Materia prima 7.00
Mano de obra 1.10
Gastos de fabricacién 3.30
Costo de produccién 11.40
Gastos de distribucién 2.20
” de administraciéon 1.50
Costo total 15.10

COSTO DIRECTQ

Materia prima 7.00
Mano de obra y gastos de fabricacion

variables 2.10

Costo variable de fabricacion 9.10

Gastos de distribucién variables 1.50

Margen de contribucion 10.60

Se supone que el precio que ofrece el cliente para este pedido
es Q.15.00 por docena, que arrojaria una pérdida de 10 centavos
por docena segin el costeo absorbido, aunque en realidad, toman-
do cn cuenta el costo variable tinicamcente, este nuevo pedido ayu-
daria a cubrir el costo fijo de la fabrica que trabaja sélo con una
parte de su capacidad. También es importante reconocer que en
el costeo directo se incluye no sélo el costo variable de fabrica-
cion, sino que también otros elementos del costo variable para
llegar al costo variable total. Si se supone, por ejemplo, que el
comprador ofrece por el producto @.10.00 por docena y que por
otro lado el gerente tomando en consideracion tnicamente el cos-
to variable de fabricacién de Q.9.10 aceptaria esta oferta, la fa-
brica en realidad perderia 60 centavos por docena aceptando este
pedido.
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4. Ganancia como porcentaje de capital empleado(’?)

El principio de esta tesis, en la discusion referente a la com-
plejidad de las decisiones administrativas y a su objetivo princi-
pal de asegurar el maximo rendimiento del capital invertido se
demostrd graficamente, en la pagina 7, la relacion de todas las
decisiones administrativas de planificacion y control. Esta gra-
fica ensefia que la medida determinante de toda la actuacién cje-
cutiva es el coeficiente de recompensa (o rentabilidad) de capital
empleado que es el resultado de dos relaciones separadas, la de
la ganancia a ventas de un lado y la de las ventas a capital em-
pleado por el otro. Durante la Gltima década este concepto, fue
desarrcllado como un instrumento Gtil de la gerencia v es consi-
derado por muchas empresas como una parte indispensable en la
planificacion de ganancias si es para toda la empresa o si es pa-
ra sus divisiones individuales. Por lo tanto se hace referencia a
este importante concepto de la contabilidad moderna en este tra-
bajo.

Como se ha dicho, la relacion entre la ganancia y el capital
empleado depende de dos relaciones distintas: la ganancia como
porcentaje de ventas, y la rotacion de capital empleado. Por con-
siguiente, la férmula de calcular este porcentaje es asi:

Ganancia neta  Ventas Ganancia neta
x — Rentabilidad del
Ventas Activo total Activo total capital empleado

La siguiente ilustracidén servira como un ejemplo del calculo
del coeficiente de la rentabilidad de capital empleado:

Ganancia neta Q. 105,000
Venta neta Q.1,500,000
Activo total Q. 500,000
Ganancia neta 103,000
— 7%

Venta neta 1,500,000

Venta neta 1,500,600

. = 3

Activo total 300,000

Recompensa de capital empleado T x3— 21%

Es indispensable gue la empresa mantenga estos dos elemen-
tos variables bajo una vigilancia constante, porque el primero de-

(12} Dickey - Accountnants’ Cost Hundbook - 2 edicién 1960 - pdgina 19.2
Matz, Curry and Frank - Cost Accounting - 4 edicion 1967 - pdg. 915
y ad.
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muestra la importancia de costos en relacion al valor de ventas, ¥
el segundo la importancia del nivel de capital empleado en rela-
cion al volumen de ventas. Precisamente este fin se esta logran-
do a través de un sistema presupuestario eficiente, y el de con-
trol; el coeficiente de rentabilidad de capital empleado los com-
plementa porque sirve como un indicador del resultado de las
operaciones en general.

Se debe notar que ¢l mismo coeficiente de rentabilidad de
capital empleado se obtiene de las diferentes combinaciones de los
dos componentes variables asi:

Ganancia como Rotacion Coeficiente de
¢ de Ventas de Capital Empleado Recompensa

10 2 20
8% 25 20%
8¢ 3.33 20%
4% 5 20%
2% 10 209

Esta relacion entre dos variables en el calculo de la rentabi-
lidad de capital una vez conocida puede jugar una parte importan-
te en la planificacién de las operaciones futuras de la empresa.

El coeficiente de rentabilidad difiere de una industria a otra,
como también de una empresa a otra. Es necesario establecer un
coeficiente objetivo que servira como una base de comparacion
siempre que se aplique la formula en una forma consistente.

El primer elemento de la formula, la ganancia neta como el
porcentaje de las ventas netas, ha sido usada generalmente como
un indicador del nivel de la ganancia; sin embargo su desventaja
es que ignora por completo la importancia de capital que se invir-
tio para poder producir estas ganancias. Las ganancias que se con-
sideren altas en relacion a las ventas pueden ser bajas en relacién
al activo total. Con el fin de obtener una medida mas amplia de
la ganancia fue introducido el concepto de la intensidad del usc
del capital empleado en relacién a las ventas para poder en su tur-
no calcular la relacién entre la ganancia y el activo total.

A menudo se expresa en el analisis y en los informes la ga-
nancia neta como el porcentaje de capital de las acciones (“net
worth” o “equity”’). Este método se usa tomando en considera-
cién Gnicamente la inversion hecha por los accionistas, que tiene
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su valor como el indicador de la aplicacion del capital en las ope-
raciones, sin embargo como instrumento para el analisis de uti-
lizacion de los activos no es suficientemente completo.

Aunque la férmula para el coeficiente de rentabilidad de ca-
pital es muy sencillo existen problemas en su aplicacién que se
pueden resumir en los tres grupos:

1. definicion de los términos,
2. wvaluacion de los activos,
3. distribucién de los activos.

En lo que se refiere al punto primero hay veces que se usa
el término “el capital empleado” y en algunos casos este término
se sustituye con el de “la inversién” que puede llevar a las conclu-
siones erréneas porque generalmente se entiende por la inversién
el aporte de los accionistas solamente. Por otro lado, algunos auto-
res usan el término de los actives empleados, en lugar del capital
empleado o la inversion. Este término parece bastante acertado
porque en cualquier caso este concepto, sin ccnsideracién a su nom-
bre, es la suma de todos los activos segin el balance general.

Con esta definicién esta relacionado el segundo problema en
la aplicacién de la férmula que es la de valuacién. Existen distin-
tas opiniones al respecto de las bases de valuacién de diferentes
activos. Aunque no se discutiran aqui detalladamente es impor-
tante anadir que siguiendo la definiciéon dada en el parrafo ante-
rior muchas empresas usan para fines de la férmula los activos
con sus valores en los libros, que quiere decir que se toman sus
valores netos después de deducir las provisiones correspondientes.
No obstante el valor de los activos que se usa para este calculo
debe ser representativo por el periodo que cubren las ganancias,
en otras palabras, se debe eliminar todas las bajas y alzas mo-
mentaneas en los montos de diferentes actives. Por esta razénm,
se sugiere calcular el promedio moévil por cada tipo de activo pa-
ra que solo el total de estos valores ajustados sirva como base
del calculo.

También existen diferentes definiciones de la ganancia pa-
ra fines de este analisis, pero el que mas se usa es la ganancia
neta o la ganancia después del impuesto.

El problema de distribucién surge, por ejemplo, cuando es
necesario calcular la relacién entre la ganancia neta y el capital
empleado para cada divisién de la empresa. Es necesario en estos
casos distribuir diferentes activos entre las unidades que se ana-
lizan, por ejemplo divisiones de la empresa. Esta distribucion es
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parecida a la distribucion de los gastos de fabricacion en el sen-
tido que no es completamente exacta e implica ciertas aproxima-
ciones. No existe una regla fija que se pueda usar en la distri-
bucién de los distintos activos entre departamentos individuales
porque mucho depende de las circunstancias y el criterio del con-
tralor.

Para resumir, aunque se deben reconocer los problemas en
la preparacion de las bases para la férmula del coeficiente de ren-
tabilidad de capital empleado, este coeficiente es un instrumento
atil en fijar la atencién de la gerencia para lograr mejor ganan-
cias con los activos disponibles porque consolida las fases del pla-
neamiento financiero, los objetivos de ventas, el control de cos-
tos y el nivel de la ganancia.



V9 TECNICAS CONTABLES BN EL PRESULULSTO Y
CONTROL DE VENTAS Y DE LOS
GASTOS DE DISTRIBUCION

1. Presupuesto y control de ventas

La parte mas importante en el control presupuestario es el
presupuesto de ventas. Hay proyecciones de ventas de corto y
largo plazo; las de corto plazo generalmente cubren un afo, que
corresponde al ano fiscal de la empresa. En la preparacion del pre-
supuesto se debe considerar las ventas anteriores seglin los regis-
tros historicos disponibles, cuyas cifras deben ajustarse con el re-
sultado del analisis de los mercados. También los elementos ex-
ternos influiran en las estimaciones de ventas como las condicio-
nes econémicas y politicas, el porvenir de la industria, la parte
potencial que tendria la empresa en el mercado de la industria y
los programas de otras compaiiias.

Los métodos usados en la preparacion del presupuesto de
ventas difieren en distintas empresas por una gama de diferentes
condiciones, pero se pueden resumir las fases principales de esta
tarea como sigue:

A. Planificacion

1. Analisis de las ventas historicas (el altimo o mas perio-
dos) incluyendo el analisis del margen de la ganancia.

2. Consideraciéon de las condiciones generales de industria
y comercio y su influencia sobre la expectativa de ventas.

3. Examen de las politicas especificas de ventas y de los cam-
bios propuestos como resultado de la investigacion del
mercado. Se incluirédn los asuntos como: precios, esfuer-
z0 necesario en el mercadeo siempre considerando la po-
tencia del mercado, cambios en la combinacién de los pro-
ductos, métodos de venta y distribucion.

4. Consideraciéon de la capacidad existente de la planta que
determina la produccion méxima de los articulos en cier-
ta combinacién.

Aplicacién de los mejores procedimientos en el desarrollo
y determinacién del programa final dividido entre las sec-
ciones apropiadas como productos, territorios, vendedo-
res, etc.

SJI
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B. Control

1. Preparacién de un anélisis adecuado de las ventas rcales
y su comparacion con el plan o presupuesto;

2. Uso de otras técnicas en adicién al presupuesto para con-
trolar la venta real.

Es indispensable que tanto el plan de ventas, como los datos
reales, sean clasificados de acuerdo con las necesidades de la em-
presa. Cualquiera que sea la clasificacién debe satisfacer las si-
guientes preguntas: qué fue vendido, cuando, dénde, por quién y
con qué margen? Es decir que las clasificaciones principales son:
por producto, por tiempo (por ejemplo, mensual), territorios y
vendedores. No es suficiente clasificar inicamente las ventas pre-
supuestadas, sino también las reales para poder comparar las dos
cantidades sacando las variaciones para determinar qué medidas
deben tomarse para corregir la situacion; sin una clasificacion ade-
cuada el analisis de las variaciones no seria suficientemente cla-
ro para poder indicar la causa de las fluctuaciones en el volumen
v el valor de la venta real, en comparacidon con el presupuesto.

El contralor junto con su organizacion tiene un papel impor-
tante en la preparacién de un programa de ventas, y en la vigi-
lancia de su ejecucién subsecuente. Aunque el contralor no debe
hacer las proyecciones de ventas es él quien debe estar directa-
mente relacionado con su revisién, presentaciéon y control. Para
poder ilustrar mejor la importancia que juega la contabilidad en
la planificacion y control de ventas se dan a continuacién algunas
de las obligaciones del contralor:

{1) Analizar continuamente las estadisticas de ventas y pre-
parar informes correspondientes a la gerencia general y
a la de ventas.

(2) Suministrar informacion necesaria al personal de ven-
tas para la programacién de ventas y asistirlos con su
experiencia y conocimientos.

(3) Examinar el plan recibido de la gerencia de ventas, ge-
neralmente en unidades fisicas, aclarando los puntos du-
dosos.

(4) Aplicar los precios al plan de ventas y calcular su valor,

(5) Preparar el plan en su forma final para someterlo a la
comision presupuestaria o a la gerencia; y después de
su aprobacion transmitirlo al gerente de ventas,
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(6) Analizar la ejecucién del programa de ventas sugirien-
do las medidas correctas.

2. Analisis de las variaciones correspondientes a
ventas - precio, volumen y composicién

Una simple comparacion de ventas presupuestadas con las
reales tanto en cantidades como en valores no es suficiente, se
debe también explicar cuales fueron las causas principales de es-
tas fluctuaciones. En otras palabras, se debe analizar el efecto que
tienen las variaciones en las ventas sobre la ganancia bruta. El
informe adecuado de estas variaciones forma una parte impor-
tante en el sistema de control presupuestario.

Muchos autores argumentan que el calculo de estas variacio-
nes forma parte del analisis de ganancia bruta que parece légico,
pero lo mas importante es reconocer cudles variaciones que for-
man parte del valor real de la ganancia bruta se originan en el
campo de ventas y cuales en la producciéon, También es necesa-
rio establecer la responsabilidad por estas variaciones. En este
analisis no es suficiente tomar en consideraciéon sélo la parte de
costos, sino también la de ventas.

Debe reconocerse que el mejoramiento de cada quetzal en el
nivel de la utilidad bruta significa un alza de la misma cantidad
en la ganancia neta. Por consiguiente, la gerencia debe recibir
periédicamente un informe detallado de las varia:iones existentes
en la ganancia bruta.

En términos generales los cambios en la ganancia bruta de-
penden de las fluctuaciones en lo siguiente:

(1) precios de venta
(2) volumen de ventas
(3) composicién de ventas

(4) elementos de costos.

El analisis se debe hacer con detalles que permite e] sistema
existente, pero en cualquier caso es necesario tener datos por pro-
ductos, territorios, vendedores ete. Si un informe carece del mi-
nimo de los detalles sin demostrar las distintas variaciones de
ventas no puede tener el valor practico, porque no podria servir
como base para una accién correctiva.
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El analisis de la ganancia bruta es mas completo y rinde me-
jor informacidn si existe el sistema de costos standard y el control
presupuestario, sin embargo, se puede usar también como base
para este analisis el costo histérico a base del costeo absorbido.
En esta presentacion suponemos el caso donde existe el sistema de
costo standard, y por lo tanto se puede eliminar del anélisis las va-
riaciones de los costos usando el concepto de margen bruto o ga-
nancia bruta al costo standard, para concentrarse asi en las fluc-
tuaciones de ventas, Ginicamente.

En el caso de las industrias donde la venta y produccién se
puede expresar en ciertas unidades comunes, el analisis es relati-
vamente facil. El presupuesto de ventas se hace en unidades y
el valor de ventas presupuestario es el producto de unidades y el
precio promedio. Cuando se recibe las cifras de las ventas reales
la variacion del volumen se calcula multiplicando la diferencia
entre el volumen real y el presupuestado por ¢l margen bruto pre-
supuestado por unidad.

La variacion de precio por cada producto (o grupo de pro-
ductos) es el volumen real vendido multiplicado por la diferencia
entre el precio unitario y el precio presupuestado.

La variacién de composicién es el total del volumen real por
la diferencia entre el margen bruto real y lo presupuestado por
unidad menos la variaciéon de precio que ya sc calculé anterior-
mente.

ILUSTRACION Presupuesto  Real  Variaciones
Ventas en unidades 25,000 27,500 2,500
Precio promedio de venta Q. 1,254 Q. 1,108 Q.(0.146)
Venta en quetzales Q31,350 Q.30,470 Q.( 880)
Margen bruto por unidad al

costo standard Q. 0502 Q. 0554 Q. 0.052

Margen bruto al costo standard Q.12,550 Q.15,235 Q. 2,685

Variacién de precio

(27,500 x Q.0.146) (4,015)
Variacion de volumen
{ 2,500 x Q.0.502) 1,255

Variacién de composicién
(27,500 x (.554 - .502 + .146)
= 27,500 x .198 5,445

Variacion del margen bruto al costo standard 2,685
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En la ilustracion de la pagina anterior, el margen bruto presu-
puestado al costo standard es de Q.12,550, y el margen real al cos-
to standard es de Q.15,235 que resulta en una variacion favorable
de Q.2,685. Se debe notar que ambos resultados, lo presupuestado
y lo real estan al costo standard que quiere decir que todas las va-
riaciones relacionadas con los costos de produccion fueron elimi-
nadas de este analisis y inicamente se deben analizar las variacio-
nes relacionadas con ventas.

Estas variaciones en la ilustracion dada liegan en su totali-
dad a Q.2,685 que incluye la variaciéon desfavorable de precio de
Q.4,015, la variacién favorable de volumen de @.1,255 y la varia-
cién favorable de composicion de Q.5,445.

En las empresas donde el volumen de ventas y su subse-
cuente analisis no se puede expresar en algin dominador comin
porque los productos que se venden son heterogéneos, es necesa-
rio pensar en el otro factor que podria sustituir el precio prome-
dio por unidad en el analisis de las variaciones. Generalmente se
introduce el concepto de precio standard para este fin; este pre-
cio puede ser el precio de lista o el otro precio representativo pa-
ra las ventas tipicas de la empresa.

El ejemplo basado en los datos de la ilustracién anterior sigue:

Presupuesto Real Variaciones

Ventas 31,350 30,470 (880)
Margen bruto al costo standard 12,550 15,235 2,685

Analisis de la variacion de margen bruto
(véase los calculos abajo):

Variacion de precio (4,013)
Variacion de volumen 1,254
Variacién de composicion 5,446
Variacién del margen bruto al costo standard 2.685
1. Ventas presupuestadas al precio standard 31,350

2. Margen bruto presupuestado al costo standard 12,550

3. Margen bruto presupuestado al costo standard
como el porcentaje del precio de venta standard  40%

4. Ventas reales al precio standard 34,485
3. Ventas reales al precio verdadero 30,470
6. Margen bruto real al costo standard 15,235

Derivacién de la variacién del precio:
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7. Diferencia entre ventas reales al precio standard
y al precio real (linea 4 - linea 3) (4,015)

Derivaciéon de variacion de volumen:

8. Ventas presupuestadas al precio de venta standard

(linea 1) 31,350
9. Ventas reales al precio de venta standard
(linea 4) 34,485
10. Variacién en ventas al precio de venta standard
(linea 4 linea 1) 3,135
11. Variacion de volumen en el margen bruto al costo
standard (linea 10 x linea 3) 1,254

Derivacién de la variacion de composicion:

12. Total de la variacion del margen bruto al costo

standard 2,685
13. Variaciones de precio y volumen (2,761)
14. Variacion de composicion (linea 12 - linea 13) 5,446

El resultado del analisis de las variaciones es el mismo como
en la ilustracién anterior sélo que en este caso es necesario basarse
en los valores de venta y en el porcentaje de la ganancia bruta.

A menudo el valor de las ventas al precio standard es més alto
que el valor de las ventas presupuestadas porque en el dltimo se
tomé en cuenta la escala de descuentos y otras rebajas dentro de
la politica de ventas vigente. En este caso se esta introduciendo
una nueva variacién en las ventas que representa la pérdida oca-
sionada por estas rebajas y descuentos.

Las conclusiones que se saca de este simple ejemplo tienen
una gran importancia porque demuestran que no es suficiente ana-
lizar las variaciones de produccién solamente porque cada cam-
bio en el volumen o en el valor de ventas afecta también los re-
sultados. No basta mostrar el costo de ventas al costo standard
con todas las variaciones de costos enumeradas y explicadas pa-
ra llegar al costo de venta real, porque en este caso la ganancia
bruta incluira todavia las variaciones de ventas gue no han sido
analizadas ni reportadas. Esta falta de analisis de resultados de
ventas significa que ni la gerencia ni el personal de ventas recibe
adecuada informacién para tomar las medidas correctivas.

Las conclusiones del analisis hecho anteriormente se pueden
resumir en los siguientes puntos principales:
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1.

Ks necesario analizar, reportar y explicar las varlaclones
de ventas como una parte del reporte sobre los resultados
de operaciones;

No tiene mucho valor un informe que contiene sélo la can-
tidad total de las variaciones; el gerente de ventas tendra
que hacer el analisis para poder sacar algunas conclusio-
nes practicas;

La explicacién de las variaciones forma parte integra de
un informe sobre las fluctuaciones en ventas. En esta re-
lacién se siente mas que nunca la importancia de los datos
estadisticos adecuados sobre ventas.

3. Control Presupuestario de los gastos de distribucion

El gasto de distribucién en términos generales es el gasto
relacionado con la venta del producto, es el costo de venta, pero
sin incluir los gastos de administracién y financieros. A veces es-
tos gastos se refieren como gastos de ventas, pero en esta tesis,
para evitar cualquier posible confusion con el término del costo
de venta, se usara el término, gastos de distribucion.

Los gastos de distribucién se pueden dividir en los siguientes
grupos principales:

1

Gastos directos de ventas, como todos los gastos de ven-
dedores, salas de ventas y diferentes servicios de venta.

Publicidad y gastos de promocién.

Gastos de transporte de productos terminados - cargos por
los servicios de terceros y costo de mantenimiento de su
transporte propio.

Gastos de las bodegas y almacenamiento - este rubro ge-
neralmente no incluye la operaciéon de las bodegas de pro-
ductos terminados en la fabrica, pero se limita a las bo-
degas en las distintas areas de distribucién.

Gastos generales de distribucién - todos los gastos de mer-
cac%eo no mencionados en los puntos anteriores que estén
bajo el control del gerente de ventas.

Los‘ costos de distribucion son mas complejos que ¢l costo de
produccién que se dcbe principalmente a:

(a2) que los factores psicolégicos que re
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(b) los métodos en uso son mas flexibles y susceptibles a
cambios mas numerosos que los métodos de produccidn,
y por lo tanto los costos son mucho mas dificiles de
standarizar, como también de controlar,

(¢) los mas importantes costos de distribucién tienen sus
caracteristicas especificas, y por consiguiente requieren
el trato especial en sus presupuestos y control.

Los gastos de distribuciéon estdn relacionados estrechamen-
te con las ventas, con el esfuerzo de asegurar un alto volumen de
venta a un precio satisfactorio. El objetivo principal en las ope-
raciones del mercadeo es llegar a los mejores resultados, a la
mejor ganancia por cada segmento en el sistema de distribucion,
por lo tanto en el control de ccsto de distribucién siempre debe
tomarse en cuenta qué efecto pueda tener el alza o reduccién en
estos costos sobre los resultados netos de la operacion. En otras
palabras, es necesario lograr una combinacién mas provechosa
dentro de la existente red de distribucién entre las ventas y cl
correspondiente costo de distribucion.

La contabilidad debe ayudar en este analisis suministrando
la informacién necesaria en forma de detalles adecuados no solo
de ventas sino también de los costos de distribucién. General-
mente se consigue la division de ventas por territorios, vendedo-
res y productos y lo mismo se debe hacer en caso de los gastos.
Unicamente en esta forma se podria tener informacion satisfacto-
ria para la planificacion, direccion y control de toda la operacidon
de distribucion.

Referente al control de los gastos de distribucidn, el instru-
mento mias efectivo es indudablemente el presupuesto. El presu-
puesto de estos gastos forma la parte del presupuesto general, y
al mismo tiempo existe un enlace firme entre este presupuesto y
el de ventas por las razones discutidas cn los parrafos anteriores.

No existe una base cientifica para determinar cuil debe ser
la cantidad de gastos de distribucién en relacién a la venta
porque esto depende de las condiciones del mercado y también
de los objetivos a largo plazo que tiene la empresa. Sin embargo,
como en las otras areas del control de gastos el presupuesto debe
cubrir un periodo relativamente corto y no excederse de un afo.
En los informes periddicos debe compararse el gasto real con lo
presupuestado por el area de responsabilidad con explicaciones
satisfactorias de las diferencias y tratando de remediar la situa-
ciéon donde sea necesario. Las personas responsables de los gas-
tos incluidos en el presupuesto, en este caso los miembros de la
organizacién de ventas, deben participar en su preparacién para
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poder aplicar este presupuesto como un efectivo instrumento dae
control posteriormente.

Es indispensable el analisis de los gastos de distribucién, los
presupuestados como también los reales. Como se mencioné an-
teriormente, esta divisiéon de los gastos debe ser la misma que la
de ventas en lo que se refiere a territorios, vendedores y produc-
tos, y también es necesario el analisis por tipo de gastos. Este
altimo analisis es lo mas comin y en muchas empresas es la Gni-
ca divisién de los gastos de distribucion que se prepara. Esta
forma podria contribuir a la planificacion y control de estos gas-
tos si se tomaran en cuenta las areas de responsabilidad por un
lado y su distincién por caracteristicas entre variables, progra-
mados v fijos por el otro. Al contrario el analisis por tipos de
gastos tendria unicamente un valor limitado para la administra-
cion.

La separacién de los costos de distribuciéon entre variables,
programados y fijos es de suma importancia no sélo en el con-
trol de estos costos sino también en el analisis de la contribucién
a la ganancia por el drea de responsabilidad, en la direccién del
esfuerzo de ventas a las dreas mds ventajosas y en la aplicacién
del sistema de costeo directo a los problemas relacionados con los
costos de distribucién,

Los costos variables de distribucion son los que fluctian en
proporcién al volumen o valor de ventas, como por ejemplo, fle-
tes de productos despachados, comisién sobre ventas, impuesto so-
bre ventas.

Los costos fijos y costos programados no fluctan en rela-
cién al volumen, ni valor de ventas. Los ejemplos de costos fijos son
los salarios de los ejecutivos de ventas, alquileres del local del de-
partamento de ventas y salas de ventas, depreciacién del equipo
del departamento.

Los costos programados no son variables ni tampoco fijos,
pero pueden ser cambiados en el término relativamente corto de
acuerdo con lo que decida la gerencia. Por lo tanto, ellos depen-
den de la politica de la empresa al respecto de estos gastos. En
muchas empresas estos gastos forman la parte principal del cos-
to de distribucién, porque incluyen los gastos como publicidad,
viaje y entretenimiento, bonos a los vendedores, etc. Los bajos
niveles de la administracion de ventas pueden considerar estos
gastos como fijos, pero en el nivel de la gerencia de ventas estos
costos deben ser sujetos a una revisién constante para poder efec-
tuar los cambios necesarios y asi mantenerlos en una relacién a
las ventas que determina la politica de ventas y distribucion.
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Los costos programados —por su caracter— son mas ditici-
les de controlar; se supone que la mejor forma de controlarlos se-
ria comparando los gastos reales con los presupuestados. Al mis-
mo tiempo es necesario reconocer que las comparaciones mensua-
les no serian muy representativas por la razén que estos gastos
fluctiian algunas veces en una forma bastante fuerte de un mes a
otro, y por consiguiente la comparacién seria mejor sobre bases
de las cantidades acumuladas.

Muchos gastos de distribucién se controlan diariamente a
través de las autorizaciones individuales, como por ejemplo, en el
caso de sueldos y salarios, comisiones, alquiler. El sistema de
autorizacion debe mantenerse como un instrumento adicional apar-
te del presupuesto para controlar estos gastos.

4. Contribucion a la ganancia por el drea de responsabilidad

Los resultados de la funcién de distribucion se pueden juz-
gar en términos de la ganancia que produce cada segmento de la
organizacién en relaciéon a ventas. Para poder determinar estos
margenes es necesario conocer las ventas con su costo para cada
segmento, como también el costo de distribucién dividiéndolo en
dos grupos principales, el costo controlable por segmento y otros
costos de distribucién, cuando la informacién sobre los segmentos
individuales esté disponible, la gerencia puede tomar las decisio-
nes mas correctas relacionadas con el volumen de ventas, con el
valor de ventas y el margen de ganancia, (%)

Los segmentos pueden representar diferentes territorios, ti-
pos de clientes y otras divisiones de la empresa. Los datos servi-
ran para determinar si todos estos segmentos tienen el nivel de con-
tribucién a ganancias satisfactorio o si es necesario mejorar algu-
nos segmentos o eliminarlos completamente, considerando siem-
pre todas estas decisiones desde el punio de vista del efecto final
sobre la ganancia neta.

En caso de la funcién de distribucién, las 4reas de responsa-
bilidad para los gastos de distribucién son a menudo también los
centros de ganancias, gue no es una coincidencia, pero resulta de la
estructura de la organizacién de ventas. Por ejemplo, el gerente
de ventas es responsable por su nivel de ventas, el margen sobre
estas ventas y los gastos de distribucién. El no debe tomar como
su Unico objetivo el volumen de ventas sino también el margen

(7%) National Accountants Association-Bulletin Junio 1963 - pdging $
Y ad.

National Accountants Association - Bulletin Diciembre 1964 - pdgi-
na- 19 y ad.
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de la ganancia en hacer su planificacion de ventas. Por consiguien-
te, él necesita saber la estructura de los costos de los productos
de la empresa para poder hacer los planos completos y escoger
entre los cursos alternativos para la mejor posible direcciéon del
esfuerzo de ventas. Naturalmente, los gastos de distribucidén es-
tan relacionados directamente con este analisis, porque sirven co-
mo un arma en manos de la gerencia de ventas para realizar sus
objetivos, que se aplica especialmente a los costos programados
(publicidad, gastos de viaje, relaciones ptblicas, etc.) cuyas ca-
racteristicas se describieron anteriormente en esta tesis. Esto ex-
plica por qué algunos escritores argumentan que para compren-
der el control de costos se le debe tomar dentro del concepto de
control de las ganancias; los costos minimos no es el Gnico y final
objetivo de las operaciones de una empresa.

La aplicacién de los costos de distribucion en este tipo de
analisis siempre presenta ciertos problemas y apioximaciones; sin
embargo la tendencia moderna es determinar qué costos son atri-
buibles a este segmento y cuales estan fuera de su control. Si-
guiendo los principios del costeo directo el segundo grupo se pue-
de considerar como el costo fijo aunque Gnicamente para esta cla-
sificacion. En otras palabras, el grupo de costos fijos de distri-
bucion seria diferente en el anélisis por vendedores que en el caso
de una divisién por tipos de mercado.

El siguiente ejemplo demuestra el calculo de la contribucidn
de distrito como un centro de ganancias, pero se trata de demos-
trar al mismo tiempo que se pueden calcular otros niveles de con-
tribucién, por ejemplo el nivel del gerente de ventas de esta di-
visién. Este informe incluye los resultados reales, los presupues-
tados y las variaciones correspondientes.

Real  Presupuesto Variaciones

Q Q Q
Ventas 150,000 140,000 10,000
Costo de ventas al standard 101,000 98,000 3,000
Margen bruto 49,000 42,000 7,000

Gastos de distribucién del distrito:
Responsabilidad del gerente de ventas

Comisiones vendedores 7,500 5,600 1,900
Viaje - vendedores 2,800 2,500 300
Papeleria 400 500 ( 100)
Comunicaciones 900 700 200

11,600 9,300 2,300

Contribucién del gerente
de ventas 37,400 32,700 4,700
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Real Presupuesto Vanraciones

Q Q Q_
Gastos de distribucién del distrito:
Responsabilidad de otros
Sueldos y salarios 6,500 5,900 600
Publicidad 4,700 4,400 300
Relaciones publicas 2,100 2,000 100
Depreciaciones 1,000 1,000 —_
Seguros 400 300 100
14,700 13,609 1,100
Contribucion del distrito 22,700 19,100 3,600
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VII. CONTROL DE COSTOS DE PRODUCCION
1. Importancia de variaciones en el proceso de control

Una de las funciones mas importantes de cada empresa ma-
nufacturera es producir un articulo o servicio a un costo minimo
manteniendo su calidad de acuerdo con las especificaciones y f6r-
mulas establecidas, y por lo tanto cualquier proceso de produc-
¢ién y su costo deben ser controlados. El control implica siempre
la comparacién del costo real con el costo que se supone deberia
resultar, este Gltimo costo puede ser un costo historico del pe-
riodo anterior, un costo estimado o un costo standard. El costo
historico no es generalmente muy 1til porque esta afectado por
las tendencias caracteristicas de su periodo, y un costo estimado
es demasiado aproximado para que sirva como base de un control
efectivo. Luego el costo standard tiene grandes ventajas, discu-
tidas anteriormente en esta tesis, para que sirva como instrumen-
to de medir la actividad de una empresa. Sin embargo, mucho
depende de la calidad de los standards que sirvan como base para
los calculos.

Al mismo tiempo debe recordarse que el costo standard no
reemplaza sino que complementa el costo real, y que el costo real
sigue siendo la parte esencial de cualquier sistema de contabili-
dad. El uso del sistema del costo standard no elimina el costo
real pero su aplicacién resulta mas completa porque el costo reai
se presenta en dos partes: el costo standard y las variaciones de
este standard.

Este argumento se puede ilustrar mejor con el principio mo-
derno de control que forzosamente se basa en la comparacién del
costo standard con lo real, y para poder efectuar este analisis el
costo real es indispensable. Sin embargo, no es ninguno de estos
costos (standard o real) quien tiene la verdadera aplicacién co-
mo instrumento para controlar los costos, pero lo que realmente
importa aqui, scn las variaciones entre los dos. En los sistemas
modernos de contabilidad estas variaciones se reportan relacio-
nandolas con la responsabilidad personal por los costos ocurridos
y estos reportes usa la gerencia en su esfuerzo de controlar los
costos.

Antes de seguir adelante con la descripcién de variaciones
es indispensable aclarar que el control de costos es la funcién del
sector de opcraciones y en este caso el de manufactura. Estos
costos estan controlados por el trabajador, el supervisor, o el su-
perintendente; la contabilidad no los controla sino que suministra
la informacién necesaria para facilitar su control.
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Ademaés, es importante reconocer, que aparte de los reportes
de variaciones que produce la contabilidad existen otras técnicas
ajenas utiles para controlar los costos de manufactura. Por fejgm-
plo, el control preventivo de costos el cual tiene como obJetlyo
prevenir el desperdicio en el proceso de produccion, antes que és-
te ocurra. Los ejemplos de este control son los siguientes:

(1) Correcta seleccién del personal en todos los niveles del
sector de produccidn.

(2) Actuacién satisfactoria del departamento de ingenieria
para determinar la capacidad de la fabrica, y la relacion
entre diferentes departamentos productivos; como tam-
bién la realizacién de un programa de mantenimiento
preventivo.

(3) Actividades del personal de produccién referente a la
programacién de produccién y control de calidad.

(4) La observacién fisica del trabajo de los operarios y es
lo que hace principalmente el supervisor para prevenir
el desperdicio o pararlo al momento que éste ocurra.

Existen dos formas principales de reportar las variaciones.

La primera es el informe en términos fisicos, por ejemplo,
variacién de uso de los materiales y desperdicio en peso, o la va-
riacién de la eficiencia de mano de obra en horas-hombre. Estos
informes estdn generalmente dirigidos al superintendente de la
planta para que él pueda tomar inmediatamente una accién co-
rrectiva, Se les prepara frecuentemente (diario o semanalmen-
te); tienen distintas formas y contenido dependiendo de las necesi-
dades de la empresa. No siempre se originan en la contabilidad,
pero también en otros departamentos como por ejemplo en e] del
control de calidad o en el de programacion.

La segunda forma de los informes referentes a las variacio-
nes incluyen variaciones en términos fisicos, y en los monetarios
para mostrarles en un denominador comiln que es generalmente
mejor entendido por la gerencia. Estos informes los prepara la
contabilidad aparte o junto con los estados mensuales, incluyendo
las explicaciones y observaciones pertinentes. A menudo se in-
forman tnicamente las variaciones importantes siguiendo el prin-
cipio de excepcion para llamar la atencién de la gerencia a estas
variaciones sin preocuparse con desviaciones pequefas.

En las siguientes secciones de este capitulo se tratara de com-
probar la gran importancia de las variaciones en el control de
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costos de fabricacion, y también se demostraran las distintas ca-
racteristicas de estas variaciones. Seria equivocado tratar de apli-
car las mismas reglas al calculo y analisis de todas las variaciones
porque ellas resultan de la comparacién de los diferentes grupos

de costos que actllan en una forma individual en el proceso de
produccion.

Para fines de esta exposicion se pueden distinguir tres gru-
pos basicos de costos de produccion:

(1) Costos directos de produccién como la materia prima y

mano de obra que se controla con el costo standard uni-
tario.

(2) Costos variables indirectos que se controlan con el cos-
to standard pero a través de un presupuesto flexible.

(3) Costos fijos que se pueden controlar con los presupues-
tos de adiciones a activos fijos y a través del analisis del

porcentaje de utilizacién de la capacidad normal de la
planta.

Las variaciones del costo standard se pueden agrupar en la
misma forma demostrando asi sus distintas caracteristicas:

(1) Variaciones de los costos de materias primas y mano de
obra como las variaciones de precio, de uso, de tarifa, de
pago y de eficiencia.

(2) Variaciones de los costos variables indirectos de produc-
cion como las variaciones de presupuesto y de eficiencia.

(3) Variaciones de los costos fijos de produccion como las
variaciones de presupuesto y de volumen.

2. Variaciones de materia prima

El costo de materia prima es generalmente el componente
mas importante del costo de produccién, pero mas en nuestro me-
dio centroamericano donde el costo de la materia prima es espe-
cialmente significativo pues constituye en muchas fabricas mas
que del 70% de los costos de produccién, por lo tanto cualquier
variacion de cierta importancia en estos costos afecta considera-
blemente el costo de produccién. Obviamente el control eficaz de
estos costos es indispensable porque su falta podria significar
fuertes pérdidas para la empresa.

Existen dos standards principales para materias primas: el
standard de precio y el standard de cantidad, y las variaciones se
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dividen en las mismas categorias. Cuando la variacion de precio
se calcula al momento de la compra y recibo de materia prima y
la variaciéon de cantidad al tiempo de su uso, estas dos variacio-
nes se separan automaticamente y no existe la necesidad de un
analisis adicional.

El costo de materia prima es un costo variable relacionado
directamente con el producto y por lo tanto los standards estan
calculados por unidad del producto sin ninguna necesidad de apli-
cacion a diferentes productos.

A. Variacion de precio

La variacion de precio es la diferencia entre el precio actual
y el standard por unidad de material y se puede expresar en una
formula sencilla asi:

(Precio standard menos precio real) por cantidad real Va-
riacion de precio.

Las causas mas importantes de la variaciéon de precio son las
siguientes:

(1) Fluctuaciones en los precios de mercado de materiales.

(2) Compra de materias primas de los proveedores autori-
zados por la compafiia asesora en el exterior, o compras
de la misma compafila asesora que en muchos casos re-
sulta mas caro que comprandolos de otros fabricantes.

(3) Compras a los precios mas altos que fuera necesario por
la falta de un estudio adecuado de mercado y el uso del
sistema de cotizaciones.

(4) Compras en lotes gque no son econdmicos.

(5) Costos elevados de transportacion en el caso de los pe-
didos urgentes; si la proporcion de estos pedidos es gran-
de, este costo extra aumentaria la variacién total de
precio considerablemente.

(6) La necesidad de hacer las compras al crédito sin poder
hacer uso de los distintos descuentos que ofrece el pro-
veedor en caso de una venta al contado o con un un gi-
ro a la vista.

Examinando estas causas se llega a la conclusién que no se
puede responsabilizar al agente de compras por el total de la va-
riacion de precio, pero por una parte Ginicamente cuya importan-
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cia dependera de cada caso. Por ejemplo, la causa (1) es gene-
ralmente fuera del control del agente de compras, como también
la causa (2); el grado de libertad en la politica de sus compras
dctermina la importancia de la causa (2) para la empresa.

Generalmente la causa (3) debe ser la responsabilidad del
agente de compras sujeto a las limitaciones establecidas por la
misma empresa o por su compafiia asesora (véase el punto ante-
rior}.

Las causas (4) y (5) pueden ser la responsabilidad del agen-
tc de compras pero también la culpa la puede tener el gerente de
ventas, junto con el gerente de produccion por estimaciones erré-
neas del nivel de produccidn.

La causa (6) es generalmente el resultado de la politica fi-
nanciera de la empresa y por esto esta fuera del alcance del agen-
te de compras.

Aunqgue el calculo de la variacién de precio es bastante sen-
cillo, su anédlisis subsecuente por sectores de responsabilidad es
complejo por las razones explicadas anteriormente. Este punto
es importante de reconocer antes de preparar el informe de estas
variaciones para poder utilizarlo en una forma mas eficaz en lu-
gar de responsabilizar Gnicamente al jefe de compras.

A menudo, por las razones explicadas al principio de este ca-
pitulo, la variacién de precio de materias primas forma una par-
te importante de todas las variaciones, afectando el costo de pro-
duccién y por lo tanto es indispensable que esta variacién sea
correctamente analizada y reportada.

La variacién de precio se calcula generalmente cuando se
compra la materia prima recibida en la planta; se saca la varia-
cién cuando se calcula el costo real de este embarque. Por consi-
guiente, los inventarios de materia prima estan todos calculados
al precio standard que es la otra ventaja del sistema de costo
standard; se simplifica en una forma notable todo el trabajo rela-
cionado con los registros de las existencias.

Sin embargo, en caso de la materia prima que esta sujeto a
fluctuaciones frecuentes en su precio, como por ¢jemplo, hule na-
tural, seria preferible calcular la variacion de precio cuando esta
materia prima sale de la bodega a produccion. En esta forma los
inventarios se llevan al costo real incluyendo la porciéon de la va-
riacién de precio correspondiente a las existencias; se reporta la
variacion Unicamente a lo que se refiere al uso, y asi se evita in-
formar las variaciones de precio que fluctuaran drasticamente de-
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pendiendo del tamafio de los embarques y que a su vez puede
afectar los resultados del periodo en el cual estos embarques fue-
ron recibidos. Las razones de estas variaciones dependen de los
precios en el mercado mundial y estan fuera de contirol de la em-
presa, por consiguiente la notificacion rapida sobre ellos no tiene
un valor practico pero puede dar una impresion falsa de la va-
riacién de precio por el periodo.

En caso de los procesos de produccion que utilizan un gran
nimero de tipos distintos de materia prima es conveniente divi-
dirlos en grupos principales de acuerdo con sus caracteristicas ¢
importancia para la produccién. Esta agrupacion de las materias
primas permite que se informe la variacion de precio por grupos
que rinde un estado asi mas sencillo, mas facil de interpretar sin
incluir detalles excesivos.

B. Variacion de cantidad

La variacion de cantidad es la diferencia entre el costo stan-
dard de la cantidad standard de materia prima permitido para
cierto orden o proceso, y el costo standard de la cantidad de¢ ma-
teria prima que realmente se sacé de la bodega para este orden
0 proceso.

Esta variacion se puede expresar por la siguiente formula:

(Cantidad standard - cantidad real) x precio standard va-
riacién de cantidad.

En otras palabras, la variacién de cantidad resulta cuando
se ha usado més o menos que la cantidad standard en el prozeso
de produccién. La variacién puede ser causada por la calidad de
material o por la forma que se utiliza en el proceso, por lo tanto
a continuacion se enumeran las causas mas importantes de esta
variacion:

(1) Pérdida o destruccién de materiales por los operarios sin
suficiente adiestramiento y adecuada supervision;

(2) Falta de maquinaria y herramientas apropiadas;

(3) Deficiente mantenimiento de la maquinaria y de las he-
rramientas existentes;

(4) Fallas técnicas en el proceso;
(5) Ftobre calidad de algunos y hay veces de todos los mate-
riales usados en produccién que afecta directamente su

rendimiento;
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(b) bustitucion ae i0s materiaies,

(7) Cambios en férmulas, especificaciones, procesos que no
han sido reflejados todavia en el standard;

(8) Olvido en devolver a la bodega los materiales que sobra-
ron.

La lista anterior demuestra que las causas de la variacion de
cantidad son miltiples y bastante diversas, lo que significa que
para poder controlar los diferentes elementos que afectan el con-
sumo de materia prima, el analisis de las variaciones debe ser ne-
cesariamente bastante profundo y detallado.

En el caso de la produccién de ordenes especificas, la canti-
dad de materiales se calcula de antemano a base de los standards
en uso, y unicamente las cantidades de materia prima correspon-
diente se permiten sacar de la bodega. Cualquier salida adicional
puede ser autorizada pero con una requisicién especial para el uso
en exceso. Estas requisiciones correctamente analizadas sirven
como base para una investigacién subsecuente.

En caso de la produccién de varios productos, se sigue un
programa de produccién que se prepara generalmente cada mes
y se revisa constantemente pero las requisiciones de materias pri-
mas en su mayoria no se puede aplicar a la produccién especifica
de ciertos productos porque se consumen en los procesos comu-
nes a varios productos. En consecuencia, el analisis de la varia-
cién de cantidad sera mas dificil que en el caso anterior de or-
denes especificas; luego hay necesidad de sacar mas detalles pa-
ra poder conseguir los datos concretos de las causas de las va-
riaciones. Por ejemplo, hay muchas empresas que con el fin de
controlar mejor estas variaciones dividen el consumo de mate-
riales por departamentos. También, el calculo del standard de
producto terminado incluye a menudo el detalle de materia prima
por grupos principales en cantidad y en valor; el analisis del con-
sumo de materia prima en los productos terminados se compara
periodicamente con el mismo anadlisis para cantidades reales pa-
ra 3btener asi un detalle de variacién por tipo de materia prima
usada.

Ademds, referente a los materiales que se usan en pocas can-
tidades y que seria dificil aplicar un standard para la unidad de
producto terminado, como por ejemplo, pegamentos en la produc-
cién de cajas de cartén, el consumo de estos materiales se puede
controlar aparte. La variacion correspondiente se calculara com-
parando el consumo real con la provisién incorporada en el costo
standard de producto terminado creando asi una variacién sepa-
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rada eliminandola de la variacion de la cantidad de la materia
prima.

El principio general que se aplica muy bien al consumo de
materia prima es que el control se debe efectuar en la fuente de
donde se originan las variaciones; los informes mensuales de la
variacién de cantidad que prepara la contabilidad no serian sufi-
cientes por su falta de detalle y su tardanza para que el superin-
tendente de la planta y su personal puedan tomar una accidon ra-
pida y correcta en detener el desperdicio corrigiendo el defecto. En
consecuencia estos informes deben ser complementados con otras
medidas como:

(a) Eficaz control de calidad de materia prima y productos
en proceso y terminados; y preparacion de informes de
materiales y productos rechazados cuando esto ocurre,

(b) Control fisico de desperdicio por departamentos con sus
informes correspondientes.

(¢) Vigilancia visual del proceso por los supervisores en sus
departamentos.

Toda informacién que resulte de estas medidas preventivas
es de mucho valor también para el contralor porque puede incor-
porarlos en sus informes de variaciones para hacerlos mas infor-
mativos.

En lugar de calcular sblo una variaciéon de cantidad se pue-
de dividirla (en adicién al andlisis por departamentos y por tipos
de materia prima) asi:

(1) Variacion de desperdicio controlable
(2) Variacién de substitucion

(3) Variacién de ingenieria

(4) El resto de variacion de cantidad.

La variacién de desperdicio controlable se puede calcular
solamente para los departamentos que reportan el desperdicio, el
personal de control de calidad generalmente vigila el cumplimien-
to de esta disposicion. El desperdicio real se compara con la pro-
vision incluida en el standard del producto terminado. Esta pro-
visién se representa en muchos casos como el porcentaje de la
cantidad standard de materia primaria. El desperdicio controla-
ble se debe distinguir del desperdicio que no se puede medir co-
mo la pérdida de la materia prima por evaporacion.
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La variacion de substitucién debe reflejar la diferencia en-
tre el costo standard de material standard y el costo standard de
substitucion. También en este caso esta informacion debe propor-
cionar la produccién, o el control de calidad.

A menudo ocurren unos cambios en especificaciones, férmu-
las y en el proceso de produccién durante el afio que no fueron
incorporados en los standards existentes. Mientras se revise los
standards al final del ejercicio, las diferencias que resultan en estos
cambios técnicos se pasan a la variacién de ingenieria.

En esta discusiéon de la variacion de cantidad es evidente que
para el éxito del control de esta variacion es indispensable una
cooperacién estrecha entre el contralor con su departamento, el
jefe de produccién y el jefe de control de calidad; solo en esta
forma se podria coordinar todo el plan de control del uso de ma-
teria prima.

3. Variaciones de mano de obra directa

El costo de mano de obra directa tiene generalmente en la
industria centroamericana menos importancia que el costo de ma-
teria prima, sin embargo su control es esencial para la buena mar-
cha de la empresa, porque la pérdida por falta de eficiencia, o cau-
sada por el numero excesivo de operarios puede representar un
valor considerable. Ademas, el costo de mano de obra afecta di-
rectamente algunos gastos de fabricacién como prestaciones la-
borales, tiempo extra y supervisiéon. También, el costo de mano
de obra tiene relacién con los gastos de fabricacion en general
porque a menudo sirve como base para la aplicacién de estos gas-
tos a los productos individuales.

Lo anterior demuestra la importancia del costo de mano de
obra directa y por consiguiente la necesidad de su control.

La mejor forma de controlar el costo de mano de obra di-
recta es a través del sistema de costo standard a base de los stan-
dards de eficiencia (o tiempo), y el standard de cuota; las varia-
ciones se dividen en las mismas dos categorias.

En la mayoria de los casos las variaciones se reportan sepa-
radamente pero existen empresas que los reportan juntas espe-
cialmente cuando los salarios y cuotas se establecen por medio de
un pacto colectivo, y por lo tanto no estan sujetas a la variacién
durante el periodo de vigencia de este contrato.

El costo de mano de obra directa es un costo variable, y esta
relacionado directamente con el producto a través de los stan-
dards de distintas operaciones y las cuotas standard por tarea.
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Cuando no existen cuotas por tarea, las tariias de salarios por ho-
ra se aplican a los standards de distintas operaciones que se pre-
senta generalmente en horas-hombre.

A. Variacién de cuota

La variacién de cuota de mano de obra directa es la diferen-
cia entre el salario real, pagado por la produccidén real y la tarifa
standard por la produccién real. Si la magnitud de esta varia-
cién lo merece se informa separadamente, en caso contrario se in-
cluye Gnicamente en el estado de pérdidas y ganancias bajo el ru-
bro correspondiente.

Las variaciones del coeficiente standard de mano de obra di-
recta pueden ser causadas por:

1. El empleo de los trabajadores con cierta clasificacién y
salario en las operaciones que no les cerresponde;

2. El pago del sueldo garantizado a los trabajadores que no
pueden ganar segun la tarifa por tarea establecida.

3. El sueldo de los nuevos trabajadores que sea diferente a
las tarifas establecidas;

4. Los aumentos establecidos en salarios de algunos traba-
jadores que se quedan en las mismas operaciones.

B. Variacién de eficiencia

La variacién de eficiencia es la diferencia entre horas-hom-
bre standard y horas-hombre real ocupados en cierta operacién
o proceso. Para poder calcular esta variacién es necesario esta-
blecer el standard de tiempo para cada operacién standard que
requiera también standarizacién de las operaciones de produccién
en general. Los mejores standards se obtienen usando las técni-
cas del estudio de mocioén y tiempo que se aplica generalmente en
la industria. Se puede usar otras formas de calcular estos stan-
dards como por ejemplo las estimaciones del supervisor pero el
margen de error serd mas grande en estos casos. En las operacio-
nes donde el operario depende de la méaquina, o mejor dicho, del
tiempo que la méagquina haga cierta operacion, el tiempo del ope-
rario sera relacionado directamente con horas-miquina, y por es-
to su célculo inclusive sin el estudio de mocién y tiempo deberé
ser bastante exacto.

También se puede establecer los standards en estos depar-
tamentos de produccién que representan la mayor parte del costo
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de mano de obra, haciendo solamente una estimacion para el res-
to de los departamentos.

Hay muchas causas de la variacion de eficiencia (positiva o
negativa) y las mas importantes son las siguientes:

1

2,

10.
11.
12.

Cambios en los métodos y el proceso sin cambiar el stan-
dard existente.

Introduccién de la maquina, equipo o herramienta nueva
sin cambiar el standard existente.

Existencia de la méaquina antigua que trabaja despacio y
se descompone a menudo.

Falta de mantenimiento satisfactorio de las maquinas.

Falta de las herramientas necesarias o la existencia de
herramienta muy usada.

. Errores en la programacién de producecién que resultan

en la falta de ciertos materiales y frecuentes cambios del
producto procesado.

Cambios en la fecha de entrega de producto terminado.
Uso de los operarios sin preparacion necesaria.

Excesivo niimero de trabajadores en los departamentos de
producceion.

Falta de incentivos suficientes para ciertas tareas.
Deficiente calidad de los materiales.

Elaboracién defectuosa de los materiales en proceso entre-
gados al departamento.

Examinando estas variaciones se nota que las causas de la
variacién de eficiencia pueden ser muchas, y que son, al mismo
tiempo bastante diversificadas. Aunque generalmente se respon-
sabilice al supervisor por estas variaciones, algunas de ellas estan
fuera de su control y se deben resolver el nivel de la superinten-

dencia

de la planta como errores en la programacién de produc-

cién, falta de mantenimiento adecuado; y atn al nivel mas alto
referente a algunas causas como por ejemplo la politica de sala-

rios.

Existen dos tipos béasicos de informes de la variacién de efi-
ciencia similar en el caso de la variacion de cantidad de materia
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prima. Los informes mas frecuentes (alarios y seémanales) se
preparan a menudo solamente en horas-hombre para el superin-
tendente de la planta y los supervisores, hay veces que solamente
los supervisores reciben el informe diario. Estos informes se pre-
paran generalmente por departamentos, o por centros de costos.
El fin principal de suministrar esta informacidén al personal de
produccién responsable es la investigacién y aceién correctiva in-
mediata de las causas de las variaciones.

Los informes mensuales incluyen la variacién de eficiencia
en horas-hombre junto con su costo. En el sistema de costo stan-
dard estas variaciones estan reflejadas también, aunque en sus
totales en el estado de pérdidas y ganancias mensual. En caso que
el sistema de costo standard no haya sido incorporado ain en la
contabilidad general, estos informes, aunque no formaran parte
integrante del sistema contable, tienen siempre su gran valor en
el control de mano de obra directa.

Por otro lado, en las empresas donde no existen los stan-
dards de mano de obra directa, por lo menos se puede sacar la
comparacion histérica del numero de trabajadores en cada de-
partamento, junto con horas-hombre ordinarias y horas-hombre
extra trabajadas por ellos. Este informe podria ser relacionado
también con el presupuesto flexible de mano de obra directa con
el objeto de determinar las variaciones entre las horas-hombre y
su valor presupuestado y las cantidades reales, y hacer las inves-
tigaciones y correcciones donde corresponde.

4. Presupuestos flexibles y gastos de fabricacién

Antes de dar principio con esta parte seria conveniente acla-
rar algunos términos que se usan corrientemente en la contabi-
lidad administrativa los cuales pueden causar cierta confusién es-
pecialmente en relacién a los gastos de fabricacién.

(1) Costo directo y costo indirecto en relacion a la unidad de
producto son log costos de materia prima y mano de obra
directa por un lado, y todos los gastos de fabricacién por
el otro.

(2) Costo variable y costo fijo en relacién al volumen de pro-
duccién de la fabrica, es el concepto basico en el proble-
ma de control de gastos de fabricacidn, en el analisis de cos-
to, volumen y ganancia y sobre todo en el concepto mo-
derno de costeo directo.

(3) Costo directo del departamento de produccion o del de
servicio, son los gastos de fabricacion aplicables directa-
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mente al departamento por ejemplo: sueldo del supervi-
sor, mano de obra indirecta, prestaciones laborales.

(4) Gastos generales de fabricacién son los gastos que es ne-
cesario asignar a distintos departamentos de produccion
y de servicios sobre bases logicas aplicadas a cada rubro
de estos gastos; por ejemplo: alquiler, energia eléctrica,
remuneracién del superintendente.

{5) Costo indirecto del departamento de produccién - los cos-
tos de los departamentos de servicios asignados a distin-
tos departamentos de produccién.

(6) Tasa de sobrecarga para aplicar a la produccion con el ob-
jeto de absorber todos los gastos de fabricacién en el cos-
to de produccion para fines de valuacion de los inventa-
rios y el calculo de precios.

La tasa de sobrecarga se calcula sobre la base del presupues-
to de los gastos de fabricacién y se le relaciona con el volumen
de actividad presupuestada ccn el fin de absorber en el costo de
producto terminado el costo fijo de fabricacion. Cuando se usa la
tasa de carga predeterminada y cuando la actividad real esta bajo
lo normal, la parte del costo fijo no absorbida que representan las
instalaciones y facilidades ociosas se excluye del costo unitario
del producto terminado para mantener este costo en el mismo nivel
sin consideracién al volumen real de produccion. La tasa de so-
brecarga predeterminada dio lugar a la tasa de sobrecarga stan-
dard que generalmente se calcula en la misma forma pero tal vez
con mas cuidado y precision; y que forma la parte del sistema de
costo standard.

Sin embargo la utilidad de esta tasa de sobrecarga, inclusi-
ve si se calcula por cada departamento de produccidn, o por cada
centro de costos, se limita a la valuacién de los inventarios y en
algunos casos ayuda en el calculo de los precios, pero no se le
puede aplicar con éxito para el control de los costos indirectos de
fabricacion. Esta limitacidén se debe a que los gastos de fabricacion,
que forman el costo indirecto de fabricacion, consisten de dife-
rentes gastos con distintas caracteristicas en lo que se refiere a
relacién al volumen de produccién, a su control, y responsabilidad
por ellos.

La relacién al volumen de produccion implica la divisién de
los costos indirectos entre los costos variables y los costos fijos.
Como se ha explicado anteriormente, esta division es esencial pa-
ra cualquier analisis posterior con el fin de planificacion o con-
trol.
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Los presupuestos de gastos de fabricacion son necesarios pa-
ra establecer la tasa de sobrecarga, pero principalmente sirven
como un instrumento de control y para ésto es necesario que la
parte que incluye los costos variables no esté Gnicamente relacio-
nada con el volumen standard de produccidn, sino, sobre todo con
el volumen real. Con este fin se prepara el presupuesto flexible
que se basa en el principio, que para cada volumen de actividad,
debe existir cierta norma de gastos variables lo cual seria necesa-
rio conocer de antemano para poder toinarlo como una guia en el
oontrol de estos gastos.

Para preparar el presupuesto flexible se necesita en primer
lugar un presupuesto para actividad standard, separando los gas-
tos variables de los fijos. Después se calcula la tasa del costo va-
riable por cada rubro de estos costos, usando un denominador re-
presentativo como por ejemplo: las horas-hombre de mano de
obra directa; esta tasa se aplica para preparar el presupuesto fle-
xible para diferentes niveles de produccion. Al mismo tiempo, el
costo fijo por su definicién no cambia, se mantiene constante pa-
ra todos los niveles de la produccién, y luego el costo unitario ba-
ja con el aumento en la produccidn. Esta tendencia persiste mien-
tras los costos fijos no cambien, sin embargo se debe recordar que
estos costos pueden variar como resultado de la decisién de la ge-
rencia.

Esta conducta de los gastos de fabricacién en relacién al vo-
lumen de produccién se puede ilustrar en una forma simplificada
asi:

Volumen de Produccion

en Kilos 80,000 100,000 120,000 140,000
Gastos Fabricacién
Fijo 35,000 35,000 35,000 35,000
Variable 60,000 75,000 90,000 105,000
Total 95,000 110,000 125,000 140,000
Tusa de sobrecarga por Kilo
Fijo 0.438 0.350 0.292 0.250
Variable 0.750 0.750 0.750 0.750
Total 1.188 1.100 1.042 1.000

Este ejemplo demuestra lo que se dijo anteriormente sobre
la forma como actian la parte variable y la fija de los gastos de
fabricacion. La capacidad normal (standard) que sirvié como
base para calcular la tasa standard de sobrecarga es de 140,000
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kilos, y por lo tanto esta tasa es de Q.1.00 por cada kilo produci-
do. Los gastos fijos no fluctdan en relacién al volumen y por lo
tanto cambian en el costo unitario; cuanto mas grande sea el
volumen, mas bajo es el gasto fijo por kilo producido. Los gastos
variables aumentan proporcionalmente al aumento en el volu-
men, y por lo tanto no cambian en el costo unitario.

5. Variacion de gastos de fabricacion

El comportamiento de los costos de fabricacion que se discu-
10 en la seccion anterior influye el calculo de la tasa standard de
sobrecarga con el uso del cual se quiere absorber todos los cos-
tos de produccion. Para lograrlo se selecciona como base un vo-
lumen de ventas, o la capacidad de la planta, o la combinaciéon
de ambos para calcular la tasa y cargar estos costos a distintos
trabajos o productos.

Cuando no existen diferencias en las cantidades gastadas y
presupuestadas, y el volumen de produccién se mantiene en el
mismo nivel como el standard, entonces en este caso el costo real,
el costo presupuestado y el costo standard se mantienen idénti-
cos. Desde luego esta situacién no es muy realista porque siem-
pre sucede que las diferencias ocurren entre estos tres valores y
surgen las variaciones de los gastos de fabricacidn, o dicho en
otras palabras, las variaciones del costo indirecto de produccién.

No es suficiente calcular solo una variacién que incorporaria
los efectos de la desviacion del volumen standard y de las canti-
dades gastadas, estas causas se deben separar en cl calculo de las
variaciones que es posible lograr precisamente por la introduc-
cién del presupuesto flexible.

La variacion total de costos indirectos de fabricaciéon es la
diferencia entre el costo indirecto standard absorbide por la pro-
duccidn y la cantidad real del costo indirecto incurrido durante
el periodo. El analisis de estas variaciones es mas complicado que
en el caso de los costos directos (materia prima y mano de obra)
porgue en adicién a dos variables, precio y cantidad, estd también
el volumen como el tercer variable.

El volumen se expresa generalmente en horas-hombre ¢ en
horas-maquina, dependiendo del tipo de la operacién. Sin em-
bargo, también se puede expresar en unidades producidas, si son
idénticas; o en algn factor comln de produccién, como por ejem-
plo el peso.

En la mayoria de los casos se calculan dos variaciones de los
costos indirectos, pero hay empresas quc culculan tres variacio-
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nes usando distintos sistemas de célculo. En realidad existen cua-
tro componentes de estas variaciones y son basicos para entender
los métodos del calculo de las variaciones de gastos de fabricacion.

Para mejor claridad la tabla que se presenta a continuacién
enseia estos cuatro componentes junto con los distintos métodos
del calculo de las variaciones. (")

(%) National Accountants Association - Informe de Investigacién No.
82 - 1952, pdgina 45.
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RESUMEN DE LOS METODOS DE ANALISIS DE VARIACIONES DE
COSTO INDIRECTO DE PRODUCCION

METODO DE METODOS DE TRES
DOS VARIACIONES
VARIACIO- EN
NES COMPONENTES BASICOS 1 I 11 I 111

A—Componente del Presupuesto Controlable - Gas-
to real menos la asignacién segin el presu-

puesto flexible por humero de horas, nimero de ¢ Variacién Variacién
horas trabajadas realmente. Primera r Primera
LVnriaci()n
Variacion (A) Primera (A)
Controlable (A+B)
B—Componente de Exceso de Horas Controlab}es.
A+ B) La asignacion segin el presupuesto flexible {,, . ..
( por nimero de horas trabajadas realmente, me- “S"\"“;'(‘;“
nos la asignacién segun el presupuesto flexible | >¢gunta
por horas standard para produccién real. (B) g\’ariacién
Total Segunda
Variacion C -Componente de Volumen por Exceso de Horas (B+C)
- el elemento fijo de 1a tasa de sobrecarga stan- Variacién
dard por la diferencia de horas reales menos g d
(A+B+4C+D) horas standard de produccién real. ~egunda
Variaciéon
Tercery ©
iacis
Variacion D -Componente de Volumen y Capacidad - costo
de Volumen T e (C+D)
fijo standard menos el elemento fijo de la tasa o Veriaci
(C+D) de sobrecarga standard por horas standard de Variaeién | ariacién
' produccién real. Tercera [ Tercera

(D) (D)



El siguiente ejemplo demuestra varias formas del célculo de
las variaciones del costo indirecto de fabricacién, como también
la parte que juegan en estos calculos los componentes enumera-
dos en la tabla anterior.

EJEMPLO:

Costo indirecto de fabricacion - standard
Costo fijo por mes Q.3,000
Costo variable por horas Q 15

Volumen standard (produccién normal)
en horas standard del mes 150

Tasa de sobrecarga standard
por hora standard

Componente fijo Q.3,000/150 horas Q. 20
Componente variable por hora standard Q. 15 Q. 35

Gastos de fabricacién reales durante el mes Q.5,200
Horas-hombre u horas-maquina reales

durante el mes 141
Horas standard para produccién real de] mes 135

(a) Aplicacion de valores a los componentes
Componente A

Gastos de fabricacién reales
durante el mes Q.5,200

Costo presupuestado por horas
reales trabajadas:

Costo fijo Q.3,000

Costo variable

(141 horas por Q.15.00) Q.2,115 Q.5,115
Componente A Q 8

Componente B

Costo presupuestado por
horas trabajadas Q.5,115

Costo presupuestado por horas
standard de produccidn real:

Costo fijo Q-3,000

Costo variable

(135 horas por Q.15.00) Q.2,025 Q.5,025
Componente B Q. 90



Componente C

Costo fijo standard aplicable a horas
trabajadas (141 horas por Q.20.00) Q.2,820

Costo fijo standard absorbido por
produccion real

(135 horas por Q.20.00) Q.2,700
Componente C Q. 120
Componente D
Costo fijo standard Q.3,000
Costo fijo standard aplicable a
horas trabajadas Q.2,820
Componente D Q. 180

Se debe recordar que componente (A) incluye también la va-
riacion de precio aplicable a costos fijos.
{b) Analisis con dos wvariaciones

En el sistema de dos variaciones se les llama, la variacién
contable y la variacion de volumen. El primero esta formado de
los componentes A y B, y el segundo de los componentes C y D;
véase la tabla adjunta.

El calculo de estas variaciones es asi:
El volumen de produccién “normal” 150 horas standard

Gastos de fabricacién reales
durante el mes Q.3,200

Gastos asignados a horas standard
producidas:

Fijo Q.3,000
Variable (135 horas por Q.15.00) Q.2,025 Q.5,025
Variacién controlable Q. 175
Gastos asignados a horas standard
producidas:
Fijo Q.3,000
Variable (135 horas por Q.15.00) Q.2,025 Q.5,025

Costo indirecto absorbido por
la produccién sobre la tasa standard

(135 horas por Q.35.00) Q.4,725

Variacién de volumen Q. 300
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La variacion de volumen consiste en el valor del exceso o de-
ficiencia en la absorcién del costo fijo standard en la produccién
real (expresada en horas standard). La variacion controlable in-
cluye diferencias de costos causados por otros variables que e} vo-
lumen de produccién y también incluye las diferencias entre los
costos fijos presupuestados y reales. Sin embargo, la variacion
gontrolable representa principalmente las diferencias entre los
gastos variables de fabricacién segln el presupuesto flexible para
cierto nivel de produccién y la cantidad de los gastos variables
reales por el mismo periodo.

{¢) Analisis con tres variaciones

Este anilisis no es tan com@n en la practica como el ante-
rior, Su caracteristica principal, comparandolo con el analisis de
dos variaciones, es la separacidn, el efecto de las diferencias entre
horas reales y horas standard en el caso del costo fijo, o el costo
fijo, y variable. Por lo tanto, parece que este analisis tiene la
ventaja sobre el anterior cuando las diferencias entre horas stan-
dard y reales son importantes y no estan efectivamente controla-
das por otros medios.

Hay tres métodos principales en el calculo de tres variacio-
nes y se caracterizan por las diferentes combinaciones de los com-
ponentes basicos.

Método 1

Componentes A y B se tratan como variaciones separadas pe-
ro componentes C y D se juntan en una variacién, por consi-
gulente:

1-a variacién (A) 85
2-a " (B) 90
3-a (C)y - (D) 300
QA7S
bt
variable.



Método 2

Componentes A y B forman una variacién y componentes C
y D se tratan como variaciones separadas, por consiguiente:

la. variacion (A) = (B) 175
2a. " (C) 120
3a. (D) 180

Q473

Este método pone mas énfasis en las variaciones del costo fijo.

Metodo 3

Componentes B y C forman una variacién y componentes A
y D se tratan como variaciones separadas, por consiguiente:

la. variacion (A) 85
2a. ” B i (© 210
3a. (D) 180

Q.475

En este caso la 2a. variacion demuestra el costo indirecto
aplicable a las horas trabajadas en exceso de las horas standard
de la produccién real. La 3a. variaciéon representa el costo fijo

standard que no fue posible de absorber porque existe capacidad
ociosa.

Las variaciones de costos indirectos de fabricacién correcta-
mente calculados y analizados, como las variaciones del costo de
materia prima, y de mano de obra directa representan excepcio-
nes del curso planeado y sirven como una guia para la gerencia
en la realizacién y control de su plan de operaciones. Por consi-

guiente forman muy buen ejemplo del principio de administracion
por excepcion.

6. Contabilidad para las dreas de responsabilidad

El principio de responsabilidad se menciond en varias oca-
siones en este trabajo, y en esta seccidn se demuestra este prin-
cipio como un medio eficaz en el control de los costos de produc-
cién. Para contestar la pregunta quién es responsable por cierto
costo se debe aplicar cada costo a la seccion dentro de la organiza-
cion donde este costo se origind. El personal de la fabrica en di-
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ferentes niveles de autoridad es responsable por diterentes grupos
de costos, y por lo tanto, los informes a los distintos jefes deben
incluir Gnicamente los costos por los cuales cada uno de ellos es
responsable; en otras palabras, del punto de vista de cada jefe
en el proceso de produccién hay costos que son controlables por
él, y hay otros que son controlables por otras personas. Esta dis-
tincién no se debe confundir con la separacién entre el costo fijo
y el costo variable, porque un jefe, aunque generalmente en el
nivel mas alto en la organizacién, puede controlar a menudo no
solamente el costo variable pero también el costo fijo, para que se
mantengan dentro de los presupuestos y de acuerdo con los stan-
dards establecidos.

El siguiente ejemplo incluye dos informes preparados para
el supervisor del departamento (A) de produccién, uno en la for-
ma convencional y el otro a base de responsabilidad personal del
supervisor. Este ejemplo ensefia claramente la diferencia que
existe entre dos tipos de informe:



Materiales directos
Mano de obra directa

Sueldo-Supervisor
Sueldo-Asistente del Supc:-visor
Salarios (inclusive tiempo extra)
Prestaciones
Fuerza
Suministros
Mantenimiento
Alquiler
Depreciacion
Seguro
Depto. Ingenieria

" Control de Calidad
Supte. Planta-Gtos. Gles.

Gastos Fabricacién

COSTO TOTAL DEL
DEPARTAMENTO

Informe
Real

152,000
69,000

221,000

2,200
1,000
8,500
2,200
15,000

113,440

334,440

Convencional

Standard Variacién

139,000
67,000

206,000

2,000
1,000
8,000
2,000
13,500
700
1,000
700
7,900
350
400
500
900

110,950

316.950

13,000
2,000

15,000
200
500
200

1,500

( 100)
200

(  50)

—

50
( 10)

2,490

17.490

Real

152,000
69,000

221,000

1,000
8,500
2,200
15,000
600
1,200

28,500
#*

249.500

(*) Controlable por el supervisor de este departamento.

Informe

a base de Responsabilidad
Standard Variacion

139,000
67,000

206,000

1,000
8,000
2,000
13,500
700
1,000

26,200

232,200

13,000
2,000

15,000

500

200

1,500
( 100)

2,300

17,300



En el informe a base de responsabilidad la aplicacion de los
gastos de fabricacion se reduce al minimo. Este informe es mas
claro para el supervisor porque contiene los rubros de costos que
él entiende; la operacién de su departamento estd directamente
relacionada con estos costos, y &l también reconoce su responsa-
bilidad por las variaciones porque colaboré en la preparacion de
los presupuestos y standards para su departamento.

En el nivel mas alto, por ejemplo del superintendente de la
planta, su responsabilidad se extiende no solamente a los costos
controlados por sus supervisores, sino también a un nuevo grupo
de costos fuera de control de los supervisores pero siempre den-
tro del area de responsabilidad del superintendente.

Los informes a base de responsabilidad se preparan a menu-
do en cantidades sin valor, por ejemplo en el caso de desperdicio,
u horas-hombre trabajadas. No importa cual sea la forma del in-
forme siempre que contenga las cifras por las cuales el recipiente
es responsable.

El control por las areas de responsabilidad se debe conside-
rar como una de las mas eficientes formas del control de los cos-
tos de produccidn, especialmente de los gastos de fabricacién, por-
que se adapta a la estructura real de la organizacidén tratando de
controlar los costos a su origen.('?)

(18} William Arnstein - Management Services by Accounting Firmsg -
1967 - pdgina 291.
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VIII. CONTABILIDAD ADMINISTRATIVA
EN EL MEDIO GUATEMALTECO

Guatemala es un pais en el proceso de desarrollo. Este pro-
ceso no incluye Gnicamente la industria propiamente dicho, pero
abarca toda la economia con sus sectores de agricultura, indus-
tria, transporte, construccion, banca y otros.

Planificacién y control subsecuente de todas estas activida-
des del sector privado a través de las técnicas modernas de con-
tabilidad contribuyen a la aceleracion del proceso del desarrollo.
Se puede decir sin ninguna exageracion que la correcta aplicacion
de los principios de contabilidad es un factor poderoso para ase-
gurar el crecimiento y éxito de una empresa nueva, que clara-
mente se puede aplicar también a Guatemala.

Para poder alcanzar este fin es necesario ampliar y moder-
nizar los conceptos de contabilidad que prevalecen todavia en
nuestro medio. Al mismo tiempo se debe recordar aqui que ésto
no implica el abandono de los sistemas existentes. Como se ha
repetido frecuentemente en esta tesis, los datos histéricos son in-
dispensables para la contabilidad administrativa. Sin embargo,
para poder cumplir con las nuevas exigencias administrativas, el
nivel de contabilidad en general debe subir, el sistema contable
de la empresa debe ser adaptado mejor a las necesidades de la
misma, y el trabajo del departamento de contabilidad debe ser
coordinado bien con otros departamentos, especialmente con los
de ventas y produccion.

Tambien en nuestro medio el contralor forma una parte im-
portante en el proceso de modernizacién de sistemas contables.
En adicién a sus calificaciones del contador debe poseer también
suficiente experiencia en la aplicacion de principios contables, y
conocimiento de los presupuestos y distintos sistemas de costos,
debe también tener un amplio conocimiento de asuntos adminis-
trativos y relaciones publicas especialmente al respecto de su em-
presa. El debe contar con un personal bien adiestrado. Sin em-
bargo, por otro lado, los dirigentes de la empresa deben recono-
cer y entender la importancia del trabajo de contralor y de su
equipo.

Con el fin de conseguir la informacién maés concreta refe-
rente a la aplicaciéon de los instrumentos de contabilidad moder-
na en el medio guatemalteco llevé a cabo una investigacién en 20
empresas industriales en Guatemala cuyos activos seglin sus 1l-
timos balances ascendieron a un total de Q.39,217,272 al final de
su ultimo afio {iscal, y sus ventas llegaron a Q.35,672,491 por
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su ultimo ejercicio contable (la empresa mas pequena del grupo
tiene activos por un total de Q.406,000, y ventas por Q.453,000).

La investigacion fue basada sobre cuatro cuestiones princi-
pales que fueron asi.

(1)

(2)

(3)

(4)

;Tiene la empresa contralor o su equivalente con la au-
toridad y obligaciones que le corresponden?

;Existe en funciones un sistema de presupuestos, y se
aplica para el control presupuestario?

;Cual sistema de costos usa la empresa? ;El costo his-
térico o el costo standard?

;Cuando se usa el sistema de costos standard, es el ana-
lisis de variaciones satisfactorio desde el punto de vista
del control de las operaciones?

Los resultados de tal encuesta, se encuentran resumidos en
el cuadro que se da a continuacion, y sobre lo cual pueden hacer-
se las siguientes consideraciones:

Empresas Activos Ventas

No. % Q. % Q. %
Total investigadas 20 100 39,217,272 100 35,672,491 100
Tienen Contralor 9 45 21,882525 56 20,777,313 58
” Presupuestos 12 45 16,968,696 43 17452400 49

” Control

Presupuestario 3 15 3,483,167 9 5,580,748 16
Costo Standard 9 45 16,218977 41 16,205,786 45
(1) Nueve empresas de las veinte investigadas tienen su con-

(2)

tralor quien en realidad supervisa y coordina el ramo
contable de las operaciones de la empresa. En el resto
de las empresas existen varias alternativas de este pues-
to clave, tales como: Jefe de contabilidad, Gerente ad-
ministrativo, o Director de finanzas. En la mayoria de
estas empresas se explica que la falta del contralor se
debe a la dificultad de encontrar el candidato idéneo pa-
ra este puesto.

Doce empresas de las veinte investigadas tienen el sis-
tema de presupuestos en diferentes formas y de distin-
tos alcances. Todas argumentan que usan sus presupues-
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tos para fines de control, sin embargo hay sélo tres em-
presas en €l grupo investigado que realmente aplican pre-
supuestos como un instrumento efectivo de control de
operaciones reconociendo el principio de delimitacion de
responsabilidades por los costos incurridos, que es tan
indispensable para el éxito del sistema de control pre-
supuestario,

(3) Nueve empresas de las veinte investigadas usan el sis-
tema de costos standard, y el resto de las empresas usan
diferentes sistemas basados en los costos histéricos. Al-
gunas empresas usan el costeo directo para informacion
extra contable pero todas usan el sistema de costeo ab-
sorbido en su contabilidad,

Referente a las empresas que tienen instalado el sistema
de costos standard se distinguen por lo menos cuatro
grupos asi:

(a) Sistemas provisionales establecidos tedricamente
que todavia no tienen un valor practico porque los
standards no han sido desarrollados suficientemen-
te aun,

(b) Sistemas establecidos parcialmente. Por ejemplo,
hay empresas que usan el sistema de costos stan-
dard para materias primas dejando otros costos co-
mo costos histdricos.

(c) Sistemas ‘‘simplificados” de costos standard don-
de no existe un andlisis adecuado de las variaciones.

(d) Sistemas completos de costos standard que traba-
jan satisfactoriamente, solamente dos empresas de
las investigadas se pueden clasificar en este grupo.

A continuacion se proporciona el cuadro que muestra.la dis-
tribucién de nueve empresas con el sistema de costos standard
entre los cuatro grupos enumerados arriba.
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Empresas Activos Ventas

No. % Q. % Q. Go

(a) Standards Provisionales 2 10 1588436 4 1364763 4

(b) Sistema Parcial 3 15 10,741,343 27 8807,016 25

(c) " Simplificado 2 10 1,756,461 4 2086237 5

(@) ” Completo 2 10 2,132,737 6 3947770 11
Total con el sistema de

Costos Standard 9 45 16,218977 41 16,205,786 45

Segun los representantes de la mayoria de las empresas inves-
tigadas el problema principal que frena el desarrollo de los sis-
temas de costos es la escasez de contadores de costos con suficien-
te base tedrica y amplia experiencia.

(4) Al respecto del analisis de las variaciones, solamente las
empresas incluidas en los grupos (b) y (d) del parrafo
anterior preparan estos analisis, y algunas los usan en
la forma efectiva para los fines de control.

Basandose en esta investigacion se han sacado las siguientes
conclusiones, referente al desarrollo de contabilidad administra-
tiva en el medio guatemalteco:

(a)

(b)

Generalmente se reconoce (mucho més hoy que
unos pocos afos atras) la importancia de la conta-
bilidad moderna en el desarrollo y operaciones de
la empresa y se estdn introduciendo las técnicas co-
rrespondientes, Al mismo tiempo, se nota la falta
en muchas empresas investigadas de una bien es-
tructurada organizacién contable para poder reali-
zar el proceso de modernizacién a un ritmo mas
acelerado.

La mayoria de las empresas investigadas estan co-
nectadas con empresas extranjeras principalmente
norteamericanas, y por lo tanto se puede aprove-
char los sistemas y métodos de ellas para los fines
de la empresa local que es un elemento importante,
siempre y cuando se adapten correctamente todos
estos conocimientos a la estructura econémica del
pais.
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(¢) Se nota la escasez de personal suficientemente en-
trenado en las técnicas contables y administrativas
especialmente en el nivel ejecutivo y también en el
ramo de contaduria de costos, que naturalmente es
un factor poderoso que frena la aplicacion de las
técnicas contables modernas.

(d) Todavia se nota en algunas compatias la falta de
entendimiento adecuado por parte de los duefios y
dirigentes de la importancia de planificacion y con-
trol en sus empresas.

Para finalizar estas observaciones sobre la contabilidad ad-
ministrativa en el medio guatemalteco considero importante ha-
cer algunas sugerencias relacionadas con los puntos {¢) y (4)
mencionados arriba.

Nuestras Universidades en sus programas de la aplicacion
de teoria contable podrian poner todavia mas énfasis en la discu-
sidén de problemas de la empresa en Guatemala, y cémo la contabili-
dad moderna contribuye a su solucién.

Las instituciones que actualmente existen en nuestro pais
vy que ayudan eficazmente a la divulgacion de contabilidad admi-
nistrativa como el Centro de Desarrollo y Productividad Indus-
trial, Asociacién de Gerentes de Guatemala, y otros tal vez po-
drian programar seminarios y cursos sobre la materia mas fre-
cuentemente, poniendo méas énfasis en ciertos sectores especifi-
cos, por ejemplo, en los presupuestos o en la contabilidad de cos-
tos.

También, los contadores publicos, sus oficinas profesionales
y sus gremios pueden contribuir en una forma mas efectiva en
este proceso educativo referente a la contabilidad administrativa,
a través de la asesoria practica para sus clientes, el mejor entre-
namiento de su personal, y las discusiones periédicas en sus agru-
paciones sobre diferentes aspectos de contabilidad moderna.
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IX

CONCLUSIONES

. Se debe reconocer la importancia de la contabilidad en el

manejo de la empresa moderna, para que la contabilidad
asista eficazmente a la gerencia, y a otros miembros de
la administraciéon en el planeamiento, direccién, coordi-
nacion y control de operaciones.

. El contralor es el alto ejecutivo de la empresa responsa-

ble por el funcionamiento satisfactorio de toda la estruc-
tura contable dentro de la empresa. El contralor debe
contar con la colaboracién de los dirigentes de la empre-
sa, como también de los jefes de otros departamentos, pe-
ro basicamente es su capacidad personal la que cuenta mas
que cualquier otro factor.

3. Cada sistema de costos incluye las siguientes caracteristi-

cas de costeo: costeo real (histoérico) o costeo standard;
costeo por 6rdenes de trabajo, o costeo de proceso u ope-
racién; y finalmente costeo absorbido o costeo directo.
Sin embargo, en la teoria moderna de la contabilidad ad-
ministrativa se da preferencia al sistema de costos stan-
dard basado sobre los principios de costeo directo que se
puede aplicar al costeo por ordenes de trabajo, o al costeo
de proceso.

. El presupuesto es vital para la empresa, y €l control pre-

supuestario es un instrumento eficaz en el control de las
operaciones de la empresa especialmente si se usa junta-
mente con el sistema de costos standard.

. En la planificacién de ganancias se considera como las

técnicas contables mas importantes:
(1) los presupuestos;

(2) el analisis de la relacién entre costo, volumen y ga-
nancias aplicando el sistema de equilibrio;

(3) los principios de costeo directo, y

(4) el coeficiente de rentabilidad de capital empleado.

. El presupuesto de ventas es la base para otros presupues-

tos de operaciones, y también es el instrumento de con-
trol de las ventas reales. El analisis de las variaciones
entre ventas presupuestadas y reales debe incluir tres com-
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ponentes: precio, volumen y composicion. El mejor ins-
trumento para controlar los gastos de distribucion es el
presupuesto.

La aplicacidon del principio de contribucion a la ganancia
es la mejor forma de medir los resultados de operaciones
de cada sector de ventas.

El control de costo de produccion se basa sobre el anali-
sis de las variaciones de materia prima, mano de obra y
gastos de fabricacién. Para corregir las variaciones es ne-
cesario ir al origen del costo correspondiente basandose
en el principio de la responsabilidad por los costos in-
curridos.

. Se reconoce que la contabilidad moderna es un elemento

indispensable en el desarrollo y buen funcionamiento de
las empresas en Guatemala pero para acelerar su aplica-
cidn se necesita que aumente el nimero de contadores pu-
blicos con amplia preparacién en las técnicas modernas con-
tables y en su uso practico.
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