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INTRODUCCION

En las empresas, la toma de decisiones requiere de in-
formacién cuantitativa debidamente presentada, mucha de
la cual es obtenida de los registros contables.

Esta informacidn debe comprender todos los aspectos
que cuantitativamente afecten el problema que se esté con-
siderando; por lo mismo debe ser més completa, y la mayor
de las veces diferente de la que proporciona la contabili-
dad financiera; que estd dirigida principalmente a propie-
tarios, acreedores y gobierno, cuyo interés casi siempre es
t& orientado hacia los resultados globales. En tanto que la
informacidn necesaria para la toma de decisiones dentro de
la empresa, debe ser mucho més amplia, completa y anali-
tica, puesto que se requiere para la resolucién de plantea-
mientos especificos.

Para fines de evaluacidén de alternativas, la informa-
cidn contable constituye una de las de mayor importancia,
especialmente la relacionada con "costos"; teniendo el tér
mino "costo" un sentido mucho més amplio del que general
mente le concede la contabilidad financiera; incluye to-
dos los desembolsos que se relacionan con el problema que
se estd considerando, haciendo caso omiso de cualquier cla
sificacién contable, razén por la cual algunos autores Ila-
man a esta informacién "datos de costos para la toma de de




cisiones" (1).

Los "costos" més utilizados en la evaluacién de alter-
nativas de problemas especificos, son los siguientes:

-  Costos relevantes;

- Costos totales a diferentes niveles de actividad; y

- Costos de reemplazo.

Entre las moltiples aplicaciones que dentro de la em-
presa se hace de estos costos, esté la evaluacién de alter-

nativas relacionadas cons

- expansidn en forma de nuevos productos o departa
mentos;

- eliminacién de ciertos productos o lineas;
- modernizacibén de equipo;

-  fabricacién de bienes que en la actualidad se com
pran;

- compra de bienes que en la actualidad se fabrican;

(1) Elwood S. Buffa. Adeministracién y Direccion Técni-
ca de la Produccién. Editorial Limusa-Wiley. México

1966. Pag.51.



-  utilizacién de tiempo extra para aumentar la capa
cidad de produccion;

- determinacién de qué articulos manufacturar,cuan
do el equipo u ofros factores limitativos estdn sien
do utilizados a plena capacidad;

-  fijacidén de precios.

Procedimientos similares aplicados a los "costos para
la toma de decisiones", son utilizados en la formulacién de
proyectos y la evaluacién de los mismos; especialmente en
lo relacionado con los flujos de caja y el valor actual.

Al Contador Piblico y Auditor, como experto contable
le es indispensable conocer el uso, presentacién y evalua-
cidén de la informacidn contable que pueda obtenerse de los
registros y técnicas de contabilidad, para fines de evalua-
cién de alternativas y para tener una identificacién con los
objetivos de la empresa. El conocimiento de los "costos pa
ra la toma de decisiones", mejorard su capacidad para ase-
sorar con mayor eficacia en el &rea de planeamiento y para
la emisién de dictdmenes relacionados con proyectos.

Este trabajo de tesis tiene como objetivo, estimular el
. » of e .p . . s 3
interés en la utilizacién de la informacién contable con fi
nes de seleccién de alternativas, que en nuestro medio, -
creo es poco utilizada; no obstante que existe suficiente li
teratura al respecto, y que su campo de aplicacién ofrece
méltiples oportunidades para mejorar la eficiencia de los re
cursos de las empresas, cuyos mérgenes de ganancias tien-

den a disminuir por causa de aumentos en los costos de pro-




duccién y mayores impuestos; efectos que en muchas opor-
tunidades no es posible trasladar al consumidor, por la cre-
ciente competencia derivada en ocasiones por la .integra-
cién de mercados, o bien por controles de precios.




ACTUACION PROFESIONAL DEL
CONTADOR PUBLICO Y AUDITOR

Los servicios profesionales del Contador Péblico y Au-
ditor, pueden ser requeridos no sélo para que analice y dic
tamine sobre la razonabilidad de la informacidn en que se
basa la evaluacién de alternativas, sino también para revi-
sar todo el procedimiento que se sigue para la toma de deci
siones.

William L. Campfield, C.P.A. (1), al referirse al im=-
portante papel del auditor en la toma de decisiones, dice:
".....el auditor podria ayudar a la administracién en la fi
jacién de metas a través del desarrollo y perfeccionamiento
del proceso real de la toma de decisiones. Esto  requiere
cuidadosa meditacién y anélisis, especialmente en una era
donde hay una alta incidencia de "decisiones derivadas de
una férmula". El auditor puede revisar todo el mecanismo
de la toma de decisiones, cuidando de ver si el sistema es
capaz de producir planes admisibles de accién alternativos.
Durante la revisién, el auditor probablemente analizaré y
pulird algunos de los planes alternativos para determinar si

(1) William L. Campfield, C.P.A., articulo sobre "Ten-
dencias de la Auditorfa Administrativa®. Revista Di-
reccién y Control. México, Febrero de 1968, Pég.
10.




se le ha proporcionado a la administracion general la can-
tidad pertinente de detalles, suficientes para hacer la deci
sidn correcta.

La revisién y anélisis del auditor en el érea de la fija-
cidn de decisiones, deberd estar dirigida a llamar la aten-
cidén de la administracién hacia aquellos planes alternativos
o estratégicos por los cuales los resultados vaticinados es-
t&n més acordes con el criterio predeterminado o con las
predilecciones de la administracién. Puesto que el concep
to moderno de la planeacién esté unido con la idea de que
las circunstancias influyen para que suceda lo que de todos
modos debe ocurrir, el auditor hébil y experimentado tiene
una magnifica oportunidad para contribuir sefialadamente -
en los beneficios, si hace un buen trabajo en el érea obje-
tiva y estratégica de la entidad".

Para la presentacién del informe correspondiente a la
investigacién efectuada, puede seguirse la siguiente estruc
tura:

-  Propésito y alcance;

-  Problema discutido;

-  Metodologia seguida en el anélisis;

-  Fuentes de informacién;

-  Discusién del problemg;

-  Conclusiones y recomendaciones;

-  Anexos.




LA TOMA DE DECISIONES

En la empresa, una de las actividades fundamentales,
es la toma de decisiones; que consiste en "la seleccién de
alternativas de accién entre dos o més" (1)

Tales decisiones tienen diferente importancia y conse-
cuencias; sus requerimientos de andlisis también varian sus
tancialmente. Por ello existen varios criterios para clasifi
carla, Peter F. Drucker (2), por ejemplo, lasclasifica co~
mo:

-  decisiones de rutina o técticas; y
- decisiones estratégicas.

Califica a éstas §ltimas como las realmente importan-
tes, porque se relacionan con los objetivos y la polftica de
la organizacién, afectando elementos o sectores determi-
nantes de la empresa. Siendo lo primordial y més diffcil pa
ra este tipo de decisiones, encontrar la respuesta correcta
y no la pregunta correcta. Mientras que las decisiones de
rutina lo Gnico que requieren es encontrar la adaptacién -

(1) A.M.Margalet. Hacia una teoria de costos. INSORA.
Chile 1969. Péag. 201.

(2) P.F. Drucker. La gerencia de empresas. Editorial Sud
americana. Argentina, 1963. Pégs.398/399. -




més econdmica y menos molesta, ya que al plantearse el
problema, tanto la situacién como los requisitos son eviden
tes.

Mary E. Murphy (1), las clasifica como:

-  decisiones de establecimiento; y
- decisiones de funcionamiento.

Las primeras las identifica como aquellas que se requie
ren cuando se origina la empresa, como por ejemplo:  las
que deben tomarse sobre los productos que se van a vender;
la ubicacidn de la planta; el equipo a utilizar, etc. Es-
tas mismas decisiones pueden presentarse cuando la empresa
ya estd en marcha, tales como, entrar en una nueva |inea
de productos; nuevos mercados; construccién de una nue=
va planta.

Las decisiones sobre funcionamiento, las define asi:
"son las que se relacionan con el cambio de una situacién
existente que podria continuar, con ventajas que podrian
obtenerse o con desventajas que podrian eliminarse" (2); e-
jemplos: cambios en politicas de precios; reposicién de e
quipo. -

Con fines de anélisis se acepta que el proceso decisio-
nal involucra la definicidn del problema y la evaluacién de
las diferentes alternativas; y que comprende las siguientes

(1) M.E. Murphy. Contabilidad administrativa. CECSA.
México, 1965. Pé&g.290
(2) M.E. Murphy. Op.Cit. Pégs. 291/292.




etapas sucesivas:

- definicién del problema;
. - andlisis del problema;
- bésqueda de soluciones alternativas;
- anélisis de las consecuencias de cada alternativa;
- seleccidn de la alternativa que se considere como
la mejor solucién;

|
- aplicacién de la decisién tomada. ]

Dentro de los elementos cuantificables que se conside-
ran en el proceso decisional, muchos se relacionan con in-
formacién contable, principalmente de "costos"; de cuyoa
nélisis tratan las siguientes secciones de este trabajo. -
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INFORMACION CONTABLE DE COSTOS

La contabilidad de una empresa manufacturera, gene-
ralmente, presenta la siguiente estructura de gastos:

-  materiales directos;

- mano de obra directa;

- gastos de fabricacién;

- gastos de venta;

- gastos administrativos; y
- gastos financieros.

Materiales directos:

Bajo este concepto se registra el costo de los materia -
les que entran a formar parte, y que pueden identificarse
con unidades especificas, del producto.

Mano de obra directa:

Es el importe del trabajo utilizado directamente en la
fabricacién del producto.

Gastos de fabricacién:

Son todos aquellos costos relacionados con la manufac-




tura que no es posible, o que por consideraciones précticas
no es conveniente, identificar directamente con el produc-
to. Los principales costos que se incluyen bajo esta deno-
minacién son: materiales indirectos; mano de obra indi-
recta; depreciaciones; energia; mantenimiento; alqui-
leres y otros gastos relacionados con los bienes que se uti-
lizan en la produccién.

Gastos de venta:

Incluye los gastos relacionados con el esfuerzo de ven
tas, tales como: sueldos, ccmisiones y otros gastos del per
sonal de venta; propaganda; impuestos de ventas;  gastos
de distribucidn; gastos del departamento de ventas.

Gastos administrativos:

Comprende los gastos relacionados con la administra —
cibn general de la empresa; es decir que no son aplicables
directamente, ni a la funcién de produccién ni a lafuncién
de venta. Los més corrientes son: sueldos de ejecutivos -
generales, del personal de secretaria, de contabilidad; 'y
gastos de oficina.

Gastos financieros:

Se refieren a intereses y otros gastos relacionados con
la obtencién de capitales.

Al costo de manufactura de cada producto, se llega su

11




mando a los costos directos, materiales y mano de obra, u-
na cuota de gastos indirectos. Esta cuota es calculada ba-
jo diferentes criterios, segin el tipo de gastos : deprecia-
ciones, alquileres, mano de obra directa; costo de  mano
de obra directa; costo primo (mano de obra directa y ma-
teriales directos); costo de materia primg; horas méquina
y ndmero de unidades producidas.

A esta técnica de obtener el costo de fabricacion del
producto terminado, se le [lama de "costeo total® o de "ab-
sorcién", porque cada producto es afectado por todos los
costos involucrados en su manufactura. Este costo sirve de
base para la determinacion del costo de ventas y parala va
luacidn de inventarios. B

Otro procedimiento para determinar el costo de produc
cidn, es el llamado "costeo directo", el cual no involucra
en el costo de los productos, los gastos fijos, sinoGnicamen
te los gastos que varfan con el volumen de produccién. Los
gastos fijos los considera como gastos del periodo y por lo
mismo excluidos del costo, tanto de venta como de inven-
tario.

Se les llama costos directos a los que varfan en rela-
cidn al volumen de produccién, por lo mismo también se les
[lama costos variables; siendo en términos generales cons-
tantes por unidad producida.

Costos indirectos, son los que se incurre independien -
temente del volumen de produccién. A estos costos se les
denomina asi mismo, costos fijos, cargas de estructura, car
gas del periodo.

12
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Pero los costos que se analizan con fines de seleccidn
de alternativas, casi siempre incluyen erogaciones, que des
de el punto de vista de la nomenclatura contable, se clasi-
: ficarfan como directos e indirectos, y segin fuese el siste-
ma utilizado, "costeo total" o "costeo directo", serfa el
"costo" que se mostrara; pero ninguno de los dos serfa Gtil
por si mismo como base para la evaluacién de alternativas.
Por tal motivo es necesario separar de la informacién con-
table, los "datos" que especificamente se requieren para la
situacién que es objeto de andlisis.

13




COSTOS RELEVANTES

En el anélisis de los costos para la toma de decisiones,
es el "efecto neto” o "costo diferencial”, el que seevalia,
ya que los costos que no se ven afectados por la alternativa
que se estd considerondo, carece de relevancia para fines
decisionales.

La determinacién de los costos que permanecen sin al-
teracidn y los que varfan, sdlo pueden ser identificados me
diante el anélisis del problema especifico.

Por lo mismo no es posible determinar costos diferencia
les tipicos; pudiéndose decir, en términos generales, que
éstos son aquellos que varian segin la decisién que se adop
te. No necesariomente se identifican con los costos varia
bles, ya que inclusive, pueden ser los costos diferencia -
les, dnicamente costos fijos.

Ahora bien, los costos fijos que afectan los costos di -
ferenciales, son sblo aquellos que tienen que desembolsar-
se como consecuencia de la decisién que se tome. Debido
a ello es necesario analizar cuidadosamente los costos asig
nados, principalmente si &stos se derivan de desembolsos -
ya efectuados, como es el caso de las depreciaciones, Es-
tos costos para fines de decisiones, se excluyen totalmente,
ya que en nada afectan la decisidén que se tome.

14
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Para facilitar la determinacién de los costos que son re
levantes para la evaluacién de alternativas, es convenien-
te tener un claro concepto de lo que representan los siguien
tes tipos de costos: -

-  costos desembolsables;
- costos desembolsados; y
- costos asignados .

Costos desembolsables:

Son aquellos que deben erogarse por efecto de la deci
sidn que se tome; por lo mismo son relevantes, no imporfa;
do el tratamiento contable que se les dé: capitalizables ;-
directos; indirectos; de fabricacién; administrativos; de
venta; etc,

Costos desembolsados:

Estén representados por erogaciones ya efectuadas, por
ejemplo en activos fijos. Estos costos no afectan en nada
la decisidn que se tome puesto que ya la erogacién fue he-
cha.

Costos asignados:
Se refieren a las distribuciones que con fines de deter~

. L4 .
minacidén de costos, se fomulan en el sistema de costeo to~
tal o de absorcién, Estos costos pueden o no ser relevantes

15




para la decisidn que se esté considerando, segin sean des-
embolsados o desembolsables,

Pudiera existir confusidn cuando los costos desembolsa
dos se refieren a inventarios, estos costos si son relevantes
pero a precios de reposicién y no de adquisicidn, porque pa
ra reponer las existencias es necesario efectuar una nueva
erogacidn de fondos.

Los costos relevantes son frecuentemente usados en de-
cisiones que se relacionan con la compra o produccién de
ciertos bienes o servicios. En miltiples ocasiones se plan-
tea el problema, si es més conveniente seguir comprando un
suministro o fobricarlo directamente; o por el contrario, si
se debe suspender la produccién de determinada pieza o ser
vicio porque puede resultar més ventajoso comprarlo. -

16
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COSTOS A DIFERENTES NIVELES DE ACTIVIDAD

Al evaluar alternativas que se relacionan con variacio
nes en el nivel de actividad, es necesario analizar cada u-
no de los costos involucrados que afectan el costo total; -
pues no todos los costos varfan proporcionalmente, debido
a que algunos no son ni totalmente fijos ni totalmente varia
bles, son "semivariables”, los cuales varfan con los  cam-
bios en el nivel de actividad, pero no directamente. Ejem-
plos: mantenimiento de equipo; mano de obra;  suminis-
tros; propaganda.

Los gastos "fijos", también lo son dentro de ciertos |i-
mites, pero fuera de ellos tienden a moverse en la misma -
forma que los gastos semivaricbles, es decir en forma esca-
lonada; causados por ejemplo, por la compra de un nuevo
equipo; la eliminacién o adicién de personal de  carécter
permanente. Al analizar estos gastos también es necesario
distinguir entre los gastos ya desembolsados, también llama
dos "extinguidos" o "hundidos", como las depreciaciones,;/-
los que requieren erogacidn, por ejemplo los alquileres.

Aun los gastos "variables", pueden no variar propor-
cionalmente al volumen de actividad. Por ejemplo: los
cambios en los precios motivados por el diferente volumen
de compra; el porcentaje de aprovechamiento de los mate-
riales insumidos; el pago de tiempo extraordinario; los
gastos de entrega.

17




No obstante que los problemas relacionados con cam =
bios en el nivel de actividad, casi siempre involucran cél-
culos de: ingresos, volumen, costos y ganancias; mismos e
lementos que se utilizan en el célculo del punto de equili-
brio, podria pensarse que las decisiones relacionadas  con
cambios en el nivel de actividad, es posible resolverlos a-
plicando el anélisis del punto de equilibrio de la empresa .
Pero si se considera que los célculos efectuados para su for
mulacién, fueron generalmente globales, bastante aproxi=-
mados y sujefos a cambios constantes, se llega a la conclu-
sidn que es muy limitada su utilidad para emplearlo en el
anélisis de situaciones concretas relacionadas con cambios
en el nivel de actividad.

La estimacién de los costos a diferentes niveles de ac-
tividad, son utilizados principalmente, para decisiones so-
bre precios en situaciones como las siguientes:

-  fijacion de precios cuando los gastos fijos estén cu
biertos o en perfodos criticos (precios de contribu=
cién);

- precios a los que no debe aceptarse una orden;

-  cotizaciones de drdenes por cantidades variables.

Al respecto de los costos que deben considerarse para
ordenes por cantidades variakles, Cecil Guillespie (1) cita

(1) Cecil Gillespie: Contabilidad y Control de Costos, -
Editorial Diana. México, 1968. Pégs. 733 /734,

18




el Boletin de la Asociacién Americana de Contadores de -
Costos, titulado "Costos del producto para cotizar precios",
que dice:

"Varias compafifas manifestaron que computan los
costos del producto, por separado para cada una
de las cifras que resultan de una serie de volime-
nes....Hay una compafiia donde existe una varia
cidn a esta préctica, ya que separa el célculo de
costos de cada orden en un "costo llano" y otro
"corriente". El primeru comprende el tiempo y
los materiales que se emplean en la preparaciény
alistamiento del trabajo, y que no varia en pro-
porcidén a la longitud del proceso, pero que si dis
minuye por unidad en refacidn con el nimero de
articulos pedidos, conforme la orden es mayor. -
El costo corriente varfa conforme la cantidad pe
dida por el cliente, pero es constante en importe
por unidad de producte. Teniendo en sus manos-
estos costos, la gerencia sabe entonces cual es el
precio que debe obtener para recuperar los  cos-
tos en una orden de cualquier tamafio.

Cuando es o no posible que se reciban érdenes de
repeticidén en el futuro, parece que comunmente

se acostumbre cargar el costo total de las herra-
mientas y troqueles al primer pedido, a fin de a-
segurar la recuperacién de su costo en cado  de
que no se reciban nuevas érdenes".

Otros factores que deben ser considerados al evaluaral
ternativas relacionadas con cambios en el nivel de activi -
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dad, son aquellos que limitan las decisiones. Estos facto -
res pueden ser internos, tales como: la organizacién, el e
quipo, las finanzas; o externos, como las posibilidades de
ocbtencién de materias primas, personal, etc.




: Vil
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COSTOS DE REEMPLAZO

De las decisiones més importantes a las que tienen que
enfrentarse los ejecutivos de las empresas, son lasrelaciona
das con el reemplazo.o adquisicién de activos fijos. Estas
son fundomentales para la empresa,.no sdlo por la importan
cia de los recursos que en estas operaciones se comprome -
ten, sino porque afectan por mucho tiempo los resultadosde
lc empresa.

Por lo mismo su andlisis debe ser cuidadosamente efec-
tuado, tomando en cuenta todos los factores que puedan a-
fectar la decisidén. No es suficiente considerar s6lo la po-
sible disminucién de los costos de produccidn por efecto del
mayor nimero de unidades.que producird el nuevo equipo y
la reduccién por concepto de eliminacién de mano de obra
directa; o los aumentos resultantes por el mayor costo del
equipo, consumo de energia, seguros, etc.

El anélisis debe ser mucho méas completo, deben consi-
derarse ademaés, los siguientes elementos:

- El costo de operacién y mantenimiento del equipo
existente; el resto de su vida Otil; suvalor de
rescate neto; la depreciacién pendiente de apli=-
.car y su efecto en relacién al impuesto sobrelaren
ta; el costo de adquisicidn del nuevo equipo; in-



cluyendo su financiamiento; transporte; instala-
cidn y puesta en marcha; vida Gtil; costos de o-
peracion y mantenimiento; otros costos que se pu
dieran originar por efectos del reemplazo; depre-
ciaciones y su efecto sobre el impuesto sobre la
renta; valor de rescate.

- El valor actual de todos los costos, dado que el
dinero cambia de valor por efecto del tiempo; to-
das las erogaciones y recuperaciones futuras, de-
ben considerarse a valores presentes.

Para el cémputo de valores presentes, es necesario re=
flejar todas las erogaciones e ingresos en términos de flujos
de fondos y descontarlos a un interés que se aproxime al cos
to de capital . :

Una variacién del anterior procedimiento es el llama-
do "porcentaje de devolucién", definido por Ray |, Rend,
citado por R.W. Johnson (1), como "el porcenfcie de infe
rés equivalente al ingreso que la inversién proporcionaria a
demés de retornar el gasto ornglnol" . Este procedimiento
también se basa en flujos de caja y tasas de valor actual.

(1) R.W. Johnson: Administracidén Financiera. Editorial
Continental . México 1968. Pég.212.. .’
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) PROBLEMAS ILUSTRATIVOS

Como aplicaciones de la informacién contable para fi-
nes de evaluacién de alternativas, se exponen a continua-
cién ejemplos relacionados con:

-  fabricar o comprar;

-  precios de contribucibn;

- seleccidn de productos; y
-  costo de financiamiento.

Todos los nombres y datos mencionados en estos ejem-
l plos, son ficticios, y se citan Gnicamente con fines ilustra- w
< tivos.

j En el anélisis de los problemas se enfoca exclusivamen ‘
te la informacidn cuantitativa, y por lo mismo se dejan in- |

tencionalmente fuera de todo anélisis y discusién las demas

| consideraciones. No porque carezcan de importancia, si-
no porque estd fuera de los objetivos de este trabajo, hacer
lo.
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IX

PROBLEMA ILUSTRATIVO QUE IMPLICA UNA
DECISION DE FABRICAR O COMPRAR

La gerencia de la empresa Productos Eléctricosdel Cen
tro, S.A., estaba considerando la posibilidad de suspender
la fabricacién de la pieza MPO3, en vista de la oferta que
le hiciera la fabrica Plasticos Industriales, Co. Ltda., po-
ra fobricarle dicha pieza a un precio de Q.0.04 la unidad,
siempre que se le contratase un pedido minimo anual de ...
500,000 unidades durante no menos de tres afios.

La Ifnea principal de articulos de Productos Eléctricos
del Centro, eran los accesorios eléctricos: amaduras, espi
gas, cajas de registro, y fomacorrientes.

La pieza MPO3, era una parte que se utilizaba en el
ensamblaje de tomacorrientes y se fabricaba en las propias
instalaciones de la empresa en su departamento de  moldeo
plastico, cuyo Gnico producto era el MPO3. El promedio
de utilizacién de esta pieza en los Gltimos tres afios, habia

sido de 500,000 unidades.

Los costos reportados por del departamento de contabi-
lidad para una produccién de 600,000 unidades, correspon-
diente al afio recién concluido, fueron los siguientes:
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Materias primas (14,000 kilos) Q.14,000
Mano de obra Q. 6,000
Gastos de fabricacién

Encargado del departamento Q.1,500

Alquiler 900
Depreciaciones 5,000
Mantenimiento 300
Energia y otros gastos 300
Gastos generales 5,000 13,000
TOTAL Q.33.000
COSTO UNITARIO Q. 0,055

La materia prima utilizada es importada y su costo pues
to en fébrica era de aproximadamente un quetzal el kilo, es
te precio habia tenido ligeras variaciones. En la fecha en
que se estaba considerando la oferta de Pléasticos Industria~
les, habia una existencia de 6,000 kilos con un costo de...
Q.5,800. La 0ltima cotizacién recibida de la fabrica pro
veedora de este material mostraba una nueva reduccién  y
se estimaba que el costo del préximo pedido seria de Q.0.90
el kilo.

La empresa acostumbraba incluir en el rubro Mano de
Obra, los salarios del departamento de moldeo plastico, el
seguro social, vacaciones, aguinaldos e indemnizaciones -
correspondientes. Las indemnizaciones se liquidaban cada
afio, por lo que no existia ningln pasivo laboral por este
concepto. Con el personal actual se consideraba que po-
drian producirse hasta 800,000 unidades anuales sin tiempo
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extra adicional .

Los mismos gastos comprendidos en el rubro Mano de -
Obra, se inclufan en Encargado del departamento.

El equipo utilizado, fue adquirido hace tres afios a un
costo de Q.30,000 y tiene capacidad para producir  hasta
un millén de unidades en un turno de ocho horas. La ma-
quinaria se encuentraenbuenas condicionesy se considera que
con el mantenimiento normal puede trabajar eficientemente
durante los préximos tres afios. Dentro de la fébrica no tie
ne ningln uso alternativo y se estima que no existe ninguna
oportunidad de venderlo.

Los Q.900 registrados como alquiler, corresponde a un
cargo contable por el Grea que ocupan las méquinas dentro
del edificio que la empresa tiene en arrendamiento y donde
estén localizadas todas sus instalaciones. En caso de  sus-
penderse la fabricacién del MPO3, no se tiene proyectado
ningln uso alternativo de este local .

Los gastos generales de fabricacién, representan la'cuo
ta asignada a este departamento para distribuir los gastos in
directos de fabricacién. No se considera la reduccién de
ninguno de estos gastos si dejara de funcionar el depar-
tamento de moldeo plastico.

Productos Eléctricos del Centro, S.A., gozdba de exo
neracién total del impuesto sobre la renta por un plazo que
vencfia cinco afios después de la fecha en quese estaba con
siderando la propuesta de Plasticos Industriales. -
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ANALISIS DEL PROBLEMA

Para el-anélisis de este problema, en cuanto a la deter
minacidn de costos relevantes se refiere, basta con consi-
derar los costos que variarian, de tomarse la decision  de
comprar, los cuales serfan:

S i se fabrica:

Maferiqs primas Q.12,600
Mano de obra 6,000
~ Encargado del departamento 1,500
Mantenimiento 300
Energia y otros gastos 300
TOTAL Q.20,700
/COSTO UNITARIO Q. 0.0345

Si se compra:
600,000 unidades a Q.0.04 Q.24,000
i Diferencia anual Q. 3,300
}‘ Diferencia en los tres afios Q. 2,900
- 27




Las causas del por qué los "costos" de fabricacion es-
timados para el anélisis de esta decisién, se reducen de...

Q.0.055 a Q.0.0345, por unidad, son las siguientes:

- los costos de reposicic')n de materia prima se redu-.

cen de Q.1.00 a Q.0.90 el kilo;

- la depreciacién de la maquinaria no tiene ningln
efecto, puesto que en cualquiera de las dos alter-
nativas las erogaciones ya efectuadas, no son re-
levantes;

- los costos asignados, el alquiler y los gastos gene
rales de fabricacién, no varfan si se dejara de pro
ducir la pieza MPO3.

El motivo porque no se incluyen en los costos para  la
evaluacidn de las alternativas, la depreciacién, el alqui-
ler y los gastos generales de fabricacién, esen definitiva
porque &stos permanecen sin variacién para cualquiera de
las dos alternativas; y por lo tanto no afectan la  "diferen
cia neta". Esto puede ser demostrado si se analiza el perlo
do completo, tres afios, de la negociacion.
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Si se fabrica:

Materiales Q.37,800
Mano de obra 18,000
Encargado del departamento 4,500
Alquiler 2,700
Depreciaciones 15,000
Mantenimiento 900
Energia y otros gastos 200
Gastos generales 15,000
TOTAL Q.%4,800
Si se compra:

Compra de piezas Q.72,000
Pérdida retiro maquinaria 15,000
Alquiler 2,700
Gastos generales de fébrica 15,000
TOTAL Q.104,700
Diferencia neta entre las dos alterna

tivas, de menos si se sigue fabrican-

do : Q. 9,900

Teniendo Onicamente como objetivo la reduccién de cos
tos, la decisidn con base en los datos expuestos, serfa la de
seguir fabricando la pieza MPO3, porque su costo desem =~
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bolsable serfa de Q.0.0345 por unidad en vez de Q.0.04
que tendria que desembolsarse de aceptar la oferta de Plés-
ticos Industriales. La diferencia neta de desembolsos seria
de aproximadamente Q,10,000 en los tres afios, a un nivel
de Q.600,000 unidades anuales.

30




EJEMPLO QUE IMPLICA LA DECISION DE ACEPTAR
O NO UN "PRECIO DE CONTRIBUCIONY (1)

El gerente de ventas de la fébrica de tejidos Driles y
Lonas, S.A., estaba considerando el pedido de 50,000 yar
das de tela de algodén tipo 210 CM Normal, en 'una sola
entrega a mas tardar’ 90 dias después de aceptada la orden,
que su representante en otro pafs del &rea tenia la oportuni
dad de colocar, pero con una rebaja del 20% del precio de
lista; éste era de Q.0.75 la yarda.

Desde los inicios del mercado comin centroamericano,
la competencia en los productos textiles se habia agudiza -
do tremendamente, a cuya causa, los precios de venta y los
mérgenes de ganancia se veian reducidos continuamente,

Driles y Lonas, S.A., mantenfa su posicién competiti=
va lograda, en parte, por la modernizacidn de su equipo y
el empleo de técnicas mejoradas de produccidn. No obs-
tante su capacidad de produccién sélo estaba siendo ocupa
da en aproximadamente un 70%), situacién prevaleciente en
la industria textil del érea.

La tela 210 CM Normal, era un articulo con alto volu

(1) Los términos "contribucién" y "aportacién", se usan in
distintamente,




men de venta, pero poco diferente en cuanto a precio y ca
lidad a tejidos similares de fabricantes competidores.

En el momento de recibir el pedido, el inventario del
210, estdbaenel imite de seguridad, que eran 10,000 yar-
das. Pero existia suficiente disponibilidad de equipo y de
més elementos para completar la produccién del pedido en
aproximadamente 60 dias.

El resumen de la hoja de "costos" para el producto 210,
por yarda, mostraba la siguiente informacidn:

Materia prima Q.0.26
Tintes 0.03
Otros materiales 0.01
Mano de obra 0.14
Gastos indirectos 0.18
Gastos de venta 0.08
Ganancia neta 0.05
PRECIO DE VENTA Q.0.75

Del anélisis efectuado por el gerente de ventas, con-
juntamente con el jefe de fabrica y el contador de la  em-
presa, se llegd a las siguientes conclusiones:

- Los precios de la materia prima, tintes y otras ma
terias; no habfan tenido ninguna variacién desde

la fecha en que se calculé la hoja de costos;

- La mano de obra inclufa los salarios directos y las
prestaciones correspondientes;
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- Los gastos indirectos comprendian, gastos genera=-
les de fabricacidn y de administracién; calcula=

dos a un nivel de produccibén del 70%. Fijos se
estimaron Q.0.014 y Q.0.04 variables.

-  Los gastos de venta, estén representados por comi
siones e impuestos sobre ventas, y por lo mismo =
son variables con relacién al precio de venta,

-  Los precios se cotizaban "puesto en fébrica" .

ANALISIS DEL PROBLEMA

Puestoque laplantgestaba trabajando a menos de su ca-
pacidad, la aceptacién del pedido, aun siendo el precio so
licitado menor que el costo total, podria significar una con
tribucién a los gastos fijos. Contribucién que de otra ma-

- nera probablemente, no se recibirfa,

Para facilitar la decisidn, es conveniente determinar =
la contribucidn, si es que existe, que se obtendria de acep
tar el pedido al precio propuesto.

Los datos a utilizar en este anélisis, serfan los siguien
tes:
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Precio propuesf‘oi

.Precio de lista Q.0.75

Rebaja solicitada, 20% 0.15 Q.0.60
Costos:

Materia prima Q.0.26

Tintes 0.03

Otros materiales 0,01

Mano de obra 0,14

Gastos indirectos 0,04

Gastos de venta 0,06 Q.0,54
APORTACION POR YARDA Q.0,06

APORTACION TOTAL (50,000 yardas) Q.3,000

De aceptarse el pedido sélo los costos incluidos en el
anélisis anterior son diferenciales, los demés permanecen -
sin variacién, por lo mismo no afectan la evaluacién de las
dos alternativas.

Si la decisidén dependiese absolutamente de los "pre -
cios de contribucién", la aceptacidn del pedido significa -
ria lograr una aportacién a los gastos fijos y ganancias de

Q.3,000,
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EJEMPLO QUE IMPLICA LA SELECCION
DE PRODUCTOS

El gerente de produccién de la empresa metalGrgica in
dustrial, S.A., propuso al gerente general de la misma, se
¢ fabricasen sélo tornillos para madera de los tamafios 13 y 2"
para poder cumplir con los pedidos que se tenfan pendien-
tes, y que mientras llegaban las nuevas méquinas que se es
peraban para dentro de ocho meses, se suspendiera la ven-
ta de los tamafios 3" y 1"; puesto que para la fabricacién -
de éstos se utilizaba més del doble de tiempo méquina que
para producir los tamafios mayores.,

La seccién de tornillos para madera fabricaba cuatrota
mafios: 3", 1", 13" y 2", utilizando para la manufactura

. de todos ellos el mismo tipo de material .

Los precios de venta eran los siguientes:

Tamafio Q.el kilo
Lo 4,25
| 2.90
, 13" 1.80
' 2" 1.20
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guientes:
Materia prima Q.0.20 el kilo
Costos directos 1,20 hora/méquina
Depreciaciones 5.00 hora/méquina
Gastos generales 3.00 hora/méquina

~ El costo de la materia prima, incluia el 5% de desper-
dicio.

Los gastos directos, comprendian los salarios y ~ demas
prestaciones del operario que atendia las cuatro méquinas ;
energia eléctrica; y mantenimiento,

El equipo del departamento consistia en cuatro méqui-
nas modelo NK7, adquirido con dos afios de anterioridad a
un costo total de Q.60,000, la depreciacién anual ha si-
do calculada al 20% anual sin ningdn valor de rescate.

Cualesquiera de las maquinas podia fabricar los cuatro
tamarios de tornillos, con sblo un cambio de troqueles, ope
racibén en que se utilizaban aproximadamente diez minutos,

La capacidad de produccién para cada tamafio, de las
cuatro méquinas conjuntamente, era:

Tamafio kilos por hora
%n ) 4
™ )
BEE 10
2" 16
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Los gastos generales, representaban la cuota asignada
a la seccidn de tornillos para madera; para distribuir  por
este procedimiento todos los gastos indirectos de  fabrica -~
cidn, entre los diferentes productos de la empresa.

ANALISIS DEL PROBLEMA

Para facilitar la decisidn sobre este problema, convie-
ne analizarlo desde el punto de vista de la aportacién por
hora que cada tamafio ofrece .

Los costos a considerar, serian los siguientes:
'

- materia prima; y
~  gastos directos.,

Los que se compararian con el ingreso por hora de ope-
racidén, de cada tamafio de tornillo, asi:

Anélisis de la aportacién por clase de tornillo.

1 2 3 4 5=3+4 6 7=6=5
Prod. Materia Costos Costodi  Ingre Aport,
Tama por  prima  direc- recto to s0 por
fio hora costo tos tal ~  hora hora
kilos Q. Q. Q. Q. Q.
" 4 0.80 1.20 2.0 17.00 15.00
™ 6 1.20 A4 17.40 15.00

13" 10 2,00

0
2,40
3.20 18.00 14,80
2" 16 3.20 4.40

4 19.20 14.80

— — —
e ©
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Del resultado del anélisis anterior, y considerando so-
lamente la venta de la capacidad de produccién y su con=
tribucidn a gastos fijos y a ganancias; lo aconsejable seria
promover la venta de los tornillos de tamafios menores, pues
to que son los de mayor aportacién por hora. a
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EJEMPLO QUE INVOLUCRA EL ANALISIS
DEL COSTO DE FINANCIAMIENTO

Los Directores de la Compafifa Distribuidora del Cen-
tro, S.A., mayorista de materiales de construccidén, esta=
ban considerando las alternativas de financiamiento para la
compra de diez unidades de transporte destinadas a su  flo-
tilla de distribucién, cuyo costo total era de Q.100,000.

La casa vendedora del equipo, les ofrecia las siguien-
tes condiciones:

- 20% de pago inicial;
- 5% de comisidn sobre el valor principal;
= tres pagos anuales consecutivos de Q.27,000;
Q.27,000; yQ.26,000 respectivamente;
- 12% de interés sobre saldos; y
- Q.4,000 de gastos de contratacién.

La comisién del 5% y los gastos de contratacién, debe
rian de pagarse dentro de los 30 dfas siguientes a la  firma
del contrato.

La otra posibilidad de financiamiento que estaba sien=
do considerada, consistia en un plan de arrendamiento  a
tres afios con opcidn de compra del 8%, ofrecido por una
empresa financiera local; sus términos eran los siguientes:
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- Q.14,004 de pago inicial;

- Tres pagos anuales y consecutivos de
Q.42,012, Q.42,012 y Q.28,008 respectiva -
mente; y

- Opcidn de compra de Q.8,000 al final del tercer
afio.

No existia ningln cargo ni gasto adicional por contra-
tacidn.

Las dos propuestas requerian se asegurase el equipo por
valores y riesgos similares.

La experiencia de la empresa indicaba que este tipo de
equipo era conveniente operarlo por cinco afios, al final de
los cuales debia venderlo. El valor probable de rescate del

equipo cuya compra estaba siendo considerada era de .. ...
Q.10,000 en total .

No obstante la empresa aplicaba el 30% de deprecia-
cidn anual sobre el precio de adquisicién. Los gastos de
contratacién, comisiones e intereses, eran registrados co-
mo gastos del perfodo.

Las ganancias de la empresa, afectas al impuesto  so-
bre la renta, durante los Gltimos afios, consistentemente ha
bfan sido un poco superiores al millén de quetzales; en el
futuro pfoximo no se esperaba ninguna declinacién, sinopor
el contrario que las ganancias aumentaran,

Para los efectos de evaluacidn de alternativas de inver
sidn, la empresa descontaba los desembolsos al 12%, porque
era la tasa de interés imperante en el mercado.

40




ANALISIS DEL PROBLEMA

En la evaluacidn de los costos de financiamiento, el
| procedimiento a seguir es similar al que se utiliza para eva
‘ luar alternativas de compra o reposicién de equipo; es de-
cir a base de flujos de caja y valor actual .

En el ejemplo que se analiza, los datos a considerar se
rfan los siguientes:

Para el financiomiento por medio de la casa vendedora:
- Los desembolsos por concepto de gastos de contra=-
tacidén; infereses; y abono a cuenta del precio -

del equipo; y

- La depreciacién del 30% anual,

. Para el financiamiento del plan de arrendamiento con
opcibén de compra:

- Los desembolsos por concepto de arrendamiento y
de la opcidn de compra;

- La depreciacién del 30% anual a partir de la fe-
cha en que se haga uso de la opcidn de compra; y

- El importe pendiente de depreciar al vender el e-
quipo.

Para ambas alternativas:

| - El valor estimado en que se venderé el equipo al
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final de los cinco afios;

- El 52.8% del impuesto sobre la renta. Porcentaje
éste que corresponde a ganancias superiores a los
Q.500,000. Segin la tabla del impuesto sobre la
renta es el 48% pero a esto debe agregérsele el
10% de impuesto adicional en vigencia.

- El valor actual de los desembolsos netos, ya que
’» » .
éstos varian en cada alternativa, descontados al »

12%.

No es necesario considerar los gastos de operacién, ni
los ingresos; y por lo mismo no causan ninguna variacion -
en el "efecto neto".

La mecénica del célculo, se expone en el cuadro dela
pégina 45, que en resumen consiste en:

- Sumar los desembolsos; -

- Calcular el impuesto sobre la renta correspondien-
te a las erogaciones registradas como gasto y a las
depreciaciones;

- Calculo del impuesto sobre la renta correspondien
te a la venta del equipo, al final del quinto afio;

- A las erogaciones totales, o al ingreso en el afio
de la venta del equipo, se le resta el importe del
impueso sobre la renta. Esto representa la eroga-
cidén o ingreso neto;

I
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- La erogacién neta se multiplica por el factor del -
valor actual al 12%;

- Se suman los valores actuales obtenidos, lo que re

presenta el valor actual neto de los desembolsos ;
y por lo tanto de la alternativa.

Los valores obtenidos, de acuerdo con este procedimien
to son los siguientes:

Casa Arrendamiento
vendedora  y opcidn compra

Total desembolsos Q.118,080 Q.124,036
Impuesto sobre la ren-
ta 62,346 65,485
Desembolsos netos 55,734 58,551
Valor actual de los de
sembolsos netos - 52,305 50,867

Como se observa en el cuadro anterior, si se hubiese -
considerado sdlo la suma total de desembolsos, como costo
para fines de decisién, la aliernativa de menor costo se hu
biese considerado ser la de la casa vendedorg; pero si se in
cluye en el andlisis el efecto del impuesto sobre la renta y
del valor actual; resulta que la de menor costo es la  del
plan de arrendamiento con opcién de compra.

Este cambio en el resultado se debe, al efecto del im-
puesto sobre la renta sobre el arrendamiento que se registra
todo como gastos y que constituye en si un procedimiento -




de depreciacién acelerada; y porque las erogaciones ini-
ciales son mayores en la propuesta de la casa vendedora y
esto afecta el resultado de los valores actuales. )




Andlisis del costo de financiamiento.
(En quetzales)

1 2 3 4=2+43 5 6 7=4-6 8 9: 7x8
Desembolsos Factor Valor
Imp.s/la Desembol Actual actual
Afo Pagoacta. Gtos. e Total Deprecia  Renta: so desembol
equipo infereses ciones 52.8% Neto 12% sos netos
1) De la casa vendedora:
0 20 000 9 000 29 000 - - 29 000 1.000 29 000
1 27 000 9 600 36 600 30 000 25 661(2) 10939 0.893 9769
2 27 000 6360 33 360 30 000 19 198 14 162 0.797 11 287
3 26 000 3120 29 120 30 000 17 487 11 633 0.712 8 283
4 - - - 10 000 5 280 ( 5 280) 0.636 ( 3 358)
5 (10 QdU)(]) - - (10 000) - (5 280) (47200 0.567 . (2676)
Sumas 90 000 28 080 118 080 100 000 62 346 55 734 52 305
2) Arrendamiento con op
cidén de compra
0 - 14 004 14 004:: - - 14 004 1,000 14 004
1 - 42 012 42 012 - 29 576(2) 12 436 0.893 11105
2 - 42 012 42 012 - 22 182 19 830 0,797 15 805
3 8 000 28008 36 008 - 14 788 21 220 0.712 15 109
4 - - - -2 400 1 267 (1267) 0.636 ( 806)
5 (10 OOO)(]\ - (10 000) 5 600 (3) ( 2328) (7 672) 0.567 ( 4 350)
Sumas ((2000) 126 036 124 036 8000 65485 58551 50 867
(1) Valor de rescate esperado.
(2) Incluye el impuesto sobre la renta correspondiente a los gastos.del "afio O".
(3) Incluye 7': .200 de importe no depreciado.




X1

CONCLUSIONES

El proceso de toma de decisiones en una empresa, re-
quiere de informacién especial, la cual en su mayor -
parte es-proporcionada por los registros contables, Sin
embargo no es préctico disefiar la contabilidad con fi
nes a la obtencién de datos para la toma de decisiones;
puesto que las alternativas que pueden ser motivo de a
nélisis, por lo general, no pueden ser previstas anti-
cipadamente; y por la diversidad de situaciones que
requiere un anélisis independiente ajustado a sus pro-
pias caracteristicas,

La utilizacién de la informacién contable representa u
na ventaja, porque permite conocer elementos determi
nantes que inciden en un problema; los cuales deben
ser considerados en la evaluacién de alternativas,

Los costos que son necesarios para la toma de decisio-
nes, por lo regular no son los que se registran en la -
contabilidad, pero si es factible formular presupuestos
de los mismos y utilizarlos con fines de control ,

La utilizacién de la informacidn contable con fines de

decisiones dentro de la empresa, amplia la importan-
cia y campo de accibén de la contabilidad,
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El Contador Piblico y Auditor, como experto contable
debe dominar los procedimientos relacionados con la in
formacién contable para la toma de decisiones dentro
de la empresa, con el objeto de prestar una amplia ase
sorfa al compenetrarse de |os objetivos de la empresa.
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