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La Contabilidad Gerencial y su aporte a la eficiente gestién administrativa-financiera

de las empresas.

1.- Introduccidén

La contabilidad de gestion es resultado de la evolucion de la contabilidad de costos,
pero que al mismo tiempo esta Ultima sigue siendo la parte mas sustantiva de la
primera; la contabilidad de gestion se sitia en el ambito interno de la empresa como
subsistema de informacién; que es aplicable a varios tipos de entes econémicos,
entre ellos organizaciones del sector publico; la informacion se produce para la toma
de decisiones; el caracter es esencialmente interno, pero que no se cifie a la mera

generacion de informacion, sino que abarca también racionalizacion y control.

La contabilidad de gestion emerge como un importante instrumento de control, que
sirve para orientar las decisiones y, por ser interna, tiene mayor flexibilidad,
posibilidades de adaptacion y no estad sometida a patrones predefinidos como la

contabilidad financiera (Quintero, 2003).

Cuando hablamos de contabilidad gerencial es preciso hacer un repaso de su origen

y evolucion a lo largo del tiempo.

El origen de esta area de la contabilidad estuvo en Estados Unidos 60 afios atras y
ha tenido desarrollos importantes en el Reino Unido y en Australia en los ultimos 30
afnos; en Iberoamérica los principales desarrollos se han dado en Espafia (como
contabilidad de gestion), pero en América Latina realmente los avances se han dado

en Brasil, donde la denominacion es contabilidad gerencial.

En las investigaciones de Robert Kaplan se expresa que la contabilidad gerencial
surge como rama de la contabilidad a principios del siglo XIX en los modelos textiles
de Estados unidos, evolucionando a largo de ese mismo siglo en los ferrocarriles y

posteriormente en las siderurgicas de la segunda mitad del siglo.

Despueés de la revolucion industrial, surge un nuevo tipo de organizacion que trata
de integrar por lo menos dos 0 mas procesos que anteriormente realizaban

productores por separado para obtener bienes y luego comercializarlos en el
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mercado. Es decir, los que se busco fue tratar de eficientizar los distintos procesos

productivos mediante su integracion en una sola empresa. (Quinde, 2013).

Con estos antecedentes es que surgen las primeras medidas de contabilidad
interna, con el objetivo de ayudar a los gerentes controlando los procesos
productivos de los productos intermedios que se realizaban en departamentos

sectoriales.

A nivel de Latinoamérica este tema ha sido objeto de estudio entre los trabajos
encontrados el estudio que corresponde a Flores Ortiz Enrique Mariano, (2019)
quien realizé el trabajo “Contabilidad Gerencial”’, en este trabajo se enfocaron los
instrumentos sobre los que se basa la toma de decisiones como: El proceso de
control mediante el uso del presupuesto y el analisis de las desviaciones, como una

herramienta que consigue comparar lo presupuestado contra lo logrado.

De la misma forma propone como instrumento de control mediante el
comportamiento de los costos y las relaciones Costo-Volumen-Utilidad, mediante
los métodos Margen de Contribucion, algebraico o de ecuaciones, método grafico y
método por tanteo, esto para analizar el comportamiento de los costos fijos y
variables de la entidad, la finalidad de este sistema es elaborar un resumen de los
importes de materiales directos, mano de obra y gastos indirectos de produccion
por cada orden, se presentara en un “concentrado de 6rdenes de produccién”
ademas, habrd un documento que muestre la cantidad fisica y monetaria por cada

orden por separado.

En el repositorio del Consejo Nacional de Universidades (CNU), se encontraron 14
tesis monograficas relacionadas a este tema entre los que mencionamos los
siguientes: Olga Lucia y Garcia Gallo, Diego Rodrigo (2018) Contabilidad Gerencial:
Implementacién de estrategias y decisiones de inversion de capital en la Empresa
Gallito Velez Cia., Lda. Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua, Managua.

se elaborod con la finalidad de caracterizar el papel que desarrolla la contabilidad
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gerencial en las estrategias y tomas de decision de inversion de capital, explicar las

herramientas que se utilizan en las estrategias y decisiones de inversion de capital.

Loépez Lezama, Pablo Alexander y Sanchez Morales, Ingrid Jokasta (2017)
Contabilidad Gerencial: Andlisis de la contabilidad gerencial base para la fusion y
adquisicion de la empresa calendario y disefio, S.A. con la empresa Impresiones y
Bordados, S.A. para el periodo finalizado 2013. Universidad Nacional Autbnoma de
Nicaragua, Managua. En este trabajo se describié aquellos conceptos que son de
relevancia para la fusién y adquisicion de dos sociedades mercantiles. A través de
los instrumentos financieros ase pretende ayudar a la junta directiva para tomar la
decision eficaz de realizar la fusion y posesionarse en el mercado como una entidad

lider en el giro de su actividad.

En el repositorio académico de la Universidad Nacional Autbnoma de Nicaragua,
(UNAN — Ledn), no encontramos un trabajo académico relacionado al tema de

investigacion.

En este sentido es importante estudiar como la contabilidad gerencial facilita el
proceso de control por medio de una serie de instrumentos que proporcionan una
cantidad de informacién que pueden analizarse por medio del calculo y analisis de
las desviaciones, siendo fundamental el conocer cada uno de los centros que
componen la empresa, agrega valor mediante la continua comprobacion de la
eficiencia de la organizacién en el uso de sus recursos y la consiguiente creacion

de valor para los accionistas, clientes o terceros involucrados.

Para contribuir al proceso de toma de decisiones este trabajo incorpora
instrumentos como el Analisis del Costo-Volumen y Utilidad herramienta que ayuda
a la adopcion de decisiones de gestion, en asuntos como fijacion de precios de un
producto, admisién o rechazo de pedidos de ventas o el fomento de aquellas lineas

de productos que son mas rentables.
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Sin duda alguna la oportuna obtencion de datos confiables y razonables
proporcionaran al empresario una fuente de toma de decisiones que van desde el
ajuste de los costos de la forma mas blanda hasta la toma méas drasticas que

conlleven a maximizar utilidades o hasta la supervivencia de la empresa misma.

Dada la gran cantidad de informaciéon que se genera desde el punto de vista
financiero administrativo, se vuelve de vital importancia el determinar las
herramientas en que se debe basar la contabilidad gerencial para contribuir de

forma significativa a la gestion administrativa financiera de las empresas.

Por lo anteriormente expuesto nos surge la siguiente pregunta relacionada a nuestro
proceso de investigacion.
¢ Como obtener informacién util de la contabilidad gerencial para el proceso

de toma de decisiones en las organizaciones?

El objetivo de este presente trabajo consiste en analizar la base tedrica de la
contabilidad financiera y sus aportes a la contabilidad gerencial a fin de proponer
técnicas y herramientas que ayuden a la toma de decisiones de forma eficiente y
eficaz en las entidades.
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2.- Objetivos
2.1.- Objetivo General

e Proponer técnicas y herramientas desde la contabilidad Gerencial que

faciliten la eficiente gestion administrativa-financiera de las empresas.
2.2.- Objetivos especificos

e Identificar entre el basamento bibliografico aquellas herramientas
importantes de la contabilidad gerencial para la toma de decisiones.

e Preparar los instrumentos a partir del analisis de la investigacion documental
realizada, a fin de tener una concepcién clara de los aportes de la
contabilidad gerencial a la toma de decisiones.

e Explicar los procedimientos de cada una de las herramientas propuestas para
una correcta administracion y adecuado uso de la salida de datos.
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3.- Marco Teodrico

3.1.-Generalidades de las Contabilidad Financiera, administrativa y
gerencial.

Contabilidad Financiera, Sistema de informacién orientado a proporcionar
informacion a terceras personas relacionadas con la empresa, como accionistas,

instituciones de crédito, inversionistas, etc., a fin de facilitar sus decisiones.

Contabilidad administrativa Sistema de informacién al servicio de las necesidades
de la administracion, con orientacion pragmatica destinada a facilitar las funciones

de planeacion, control y toma de decisiones.!

Debido al desarrollo tecnolégico, el crecimiento acelerado de empresas, el
desarrollo profesional y la disponibilidad de informacién relevante que se posee
actualmente en las empresas, la actividad de planeacion ha cobrado vital
importancia en la actualidad. Esta actividad es indispensable tomar en cuenta los
futuros indices de inflacién para poder lograr mayor proyeccion del futuro, sobre

todo al considerar la liquidez y rentabilidad.
Motivos por los cuales se hace necesaria la planeacion:

-Para prevenir los cambios del entorno de suerte que, anticipandose a ellos, sea
mas facil tomar acciones preventivas en las organizaciones y de esta manera

integrarse a los objetivos y las decisiones de la organizacion.

-Al realizar una apropiada planeacién de las organizaciones se lograra mayor

efectividad y eficiencia en las operaciones y mejor administracion.

La planeacion es la que recibe ayuda de la Contabilidad Administrativa, es

basicamente en el disefio de acciones cuya mision es la de alcanzar los objetivos

L https://administrativauni.files.wordpress.com/2010/10/contabilidadadministrativa.pdf
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gue sea en un periodo determinado, basicamente en lo referente a la operacion de

la empresa, usando diferentes herramientas.

Contabilidad Gerencial, la “Contabilidad Gerencial” es financiera por naturaleza,
pero a la vez ha sido organizada en relacién directa con decisiones inmediatas. La
informacion contable financiera a menudo incluye evaluaciones de factores no
financieros tales como la politica y las consideraciones del medio, la calidad del

producto, la satisfaccion al cliente y la productividad del trabajo.

3.2.- Similitudes entre la contabilidad financiera y la contabilidad
administrativa
Como se ha comentado al hablar de las diferentes ramas o areas de la contabilidad,

existe también gran similitud entre ellas:

1.- Ambas se apoyan en el mismo sistema contable de informacion:) las dos parten
del mismo banco de datos (seria ilogico e incosteable mantener un sistema de
captacion de datos diferentes para cada area). Cabe aclarar que cada una agrega
o modifica ciertos datos, segun las necesidades especificas que se quieran cubrir.

2.- Otra similitud es que ambas exigen responsabilidad sobre la administracién de
los recursos puestos en manos de los administradores: la contabilidad financiera
verifica y realiza dicha labor a nivel global, mientras que la contabilidad

administrativa lo hace por areas o segmentos.

3.3.- Importancia de la Contabilidad Gerencial como instrumento de
direccion

La Contabilidad es un procedimiento en el cual se registran las transacciones de
una empresa, esta es una herramienta indispensable para la buena administracion
de la misma. La importancia que tiene la Contabilidad Gerencial en las empresas
como instrumento de direccion, es que puede identificar, corregir y prevenir

mediante la aplicacion de medidas preventivas y correctivas problematicas que
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pueden padecer las empresas y que puede impedir el buen funcionamiento y

crecimiento de las mismas.

3.4.- Contabilidad Gerencial en la Organizacion Empresarial

El medio en que se desenvuelve las organizaciones empresariales obliga a sus
dirigentes a incrementar su flexibilidad operativa de su organizacion y adaptarse con
rapidez, a los cambios y paradigmas contables con el propdsito de lograr la mayor

eficiencia.

En los ultimos afios el mundo ha experimentado grandes cambios, debido a la
creciente automatizacion de las empresas y a la mayor competencia que enfrentan
los productos en el mercado, estos cambios han traido efectos en el modo en que
las empresas conducen sus negocios, lo que a su vez ha impactado profundamente

a la Contabilidad Gerencial.

Los sistemas de Contabilidad Gerencial surgieron para abastecer informacion,
apoyo a la direccién y control de las empresas, al igual que promover la eficiencia

en la organizacion.

Hoy en dia la Contabilidad est& orientada a facilitar informacion util, clasificada y
analizada, necesaria y requerida, para la toma de decisiones gerenciales, asi como
para servir de herramienta de control en el manejo de las operaciones de una

empresa.

La Contabilidad Gerencial evalta y controla el desarrollo del plan principal o
estratégico, con sus variaciones o desviaciones, asi como las recomendaciones que
conlleven a tomar accion sobre medidas correctivas necesarias, en este sentido la
efectiva comunicacion entre todos los niveles de la Gerencia, es importante, de tal
forma que todas las operaciones puedan ser coordinadas para conseguir los

objetivos trazados en el plan operativo y el plan estratégico.
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3.5.- La Contabilidad Gerencial como instrumento de Direccion

Cuando las organizaciones alcanzan una mayor organizacion es conveniente
realizar una descentralizacion de las decisiones para permitir que las tareas
operativas sean efectuadas por quienes estdn mas en contacto con ellas. En este
caso es necesario asegurar que la actuacion sea coherente con los objetivos de la

empresa.

Uno de los sistemas de control puede ser utilizado para facilitar el proceso de control
a través de la elaboracién y confeccion, del célculo y andlisis de las desviaciones.
Para esto es necesario conocer el resultado de cada uno de los centros que
componen la empresa. Mediante la formulacion de los objetivos y la elaboracion de
los presupuestos se sefiala cual es el comportamiento hacia el que deben orientarse

los miembros de la organizacién y se motiva para su logro.
-Disefio de una Contabilidad Gerencial orientada al control-

La Contabilidad Gerencial de una empresa debe ser disefiada de acuerdo con las
caracteristicas de una empresa y, especialmente, en funcién de la estructura de

control que se necesite.

La definicion y clarificacién de la estructura organizativa es basica para poder
disefiar la estructura de control y, a partir de ella, la Contabilidad Gerencial. Segun
cual sea la estructura organizativa de una empresa, ya sea centralizada o
descentralizada, las caracteristicas de la Contabilidad Gerencial deben ser

necesariamente diferentes para adaptarse a aquella.

Una vez hecho el andlisis de la estructura organizativa y de los objetivos que se
derivan de la formulacién de la estrategia empresarial es necesario profundizar

sobre el disefio de la estructura de control.

La estructura de control para cada uno de los diferentes centros de responsabilidad

permite controlar de forma tanto global como especifica la contribucion y el
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comportamiento de cada uno de ellos respecto a sus objetivos especificos y al
resultado global de la empresa. Se entiende por centro de responsabilidad una
unidad organizativa que esté dirigida por un responsable en quien se han delegado
unas determinadas funciones y en quien se ha descentralizado un determinado nivel

de decision para lograr los objetivos que se le han formulado.

3.6.- Informacion contable

La informaciéon contable es el producto de los sistemas de contabilidad y
comprende, ademas de las cifras, datos no cuantitativos y analiticos que aumentan
su valor, al presentar notas y otras explicaciones ayudando a la gerencia a
interpretar y aclarar las cifras.

Sin embargo, ningun sistema puede abarcar todos los datos relativos a los cambios
gue ocurren tanto dentro como fuera de la empresa. No todos los cambios estan

disponibles para el sistema de informacion o no todos son importantes.

En consecuencia, la seleccién de la informacién a procesar debe basarse en la que
sea mas critica, debido a que recoger y procesar informacion excesiva e innecesaria
produce retrasos en los procesos de andlisis, aunado al aumento del costo no

compensado.

Es trabajo de los contadores, por lo tanto, participar en el proceso de toma de
decisiones, escoger qué informacion es realmente Uutil, reunirla y seleccionarla;
definir quién debe recibirla y como debe ser procesada; analizar, evaluar, interpretar
y preparar los informes correspondientes, con el propésito de satisfacer los

requerimientos especificos de la gerencia.

A lavez, la informacion generada debe ser coordinada, confiable, oportuna, integra,
completa, no interrumpida, no alterada, fiable, honesta y sincera. La integridad tiene
como objetivo permitir que la informacién sea una representacion justa de lo que

ésta intenta mostrar.

10
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La informacién contable es un medio para lograr un fin; por lo tanto, el producto final
de la informacion es la decisibn que toman los entes internos y externos a la

organizacion y su control.

En tal sentido, es necesario determinar y clasificar los entes internos y externos que
participan en el proceso de toma de decisiones, la informacion requerida, la
informacion necesaria en los diferentes niveles gerenciales de acuerdo con los

objetivos y el andlisis necesario para realizar el proceso de toma de decisiones.

La contabilidad financiera suministra la informacion financiera a través de los
Estados Financieros que comprenden el Balance General, el Estado de Resultados,
el Estado de Flujo de Efectivo, el movimiento de patrimonio, las notas explicativas,

indices financieros y los analisis correspondientes.

Por su parte, la contabilidad gerencial suministra la informacion gerencial que
representa la base de la toma de decisiones normativa de la gerencia, para el logro
de sus metas, objetivos y mision, asi como para la evaluacién del desempefio
pasado y las proyecciones necesarias para el desarrollo de los planes futuros
(Meigs, 2000: cap.l).

3.6.1.- Sistema de Contabilidad

Los sistemas de contabilidad tienen como propésito basico satisfacer las
necesidades de informacién de la organizacion en la forma mas eficiente posible,
estdn conformados por el personal, los procedimientos, los mecanismos y los
registros utilizados por una organizacion y se orientan a desarrollar la informacion

para ser transmitida a los entes internos y externos que toman decisiones.

Asi mismo, el disefio y capacidades de los sistemas varian de una organizacion a
otra, dependiendo de ciertos factores como son las necesidades de informacion
contable y los recursos disponibles para su operacién. A su vez, las necesidades de
informacion varian de acuerdo con el tamafio de organizacion, el tipo de propiedad

(publica-privada), las leyes existentes, la filosofia de la gerencia, los principios de

11
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contabilidad generalmente aceptados o normas internacionales de informacién

financiera, asi como las practicas internas.

Un sistema de contabilidad comprende en esencia la Contabilidad Financiera,
Contabilidad Gerencial, y la Contabilidad Estratégica (Alvarez, 1994: cap.1l) La
contabilidad financiera tiene como propdsito fundamental proporcionar la
informacion financiera referente a una empresa o entidad econdmica, en relacion
con los resultados de sus operaciones y administracion del efectivo en cada periodo,
asi como su situacion financiera a través de los valores del patrimonio, bienes,
derechos y obligaciones con los valores mas cercanos a la realidad, tiene como
objetivo principal el de proveer informacion a terceros, es decir, a bancos,

accionistas, acreedores, entidades gubernamentales y publico en general.

A tal fin, se encuentra estructurada a través de estandares, normas y principios de
contabilidad generalmente aceptados (Amador, 1997: 1-13), (Blanco, 2005: 8-17),
de manera que la informaciéon pueda ser comparada con la proveniente de otras

empresas del mismo sector.

Las personas a cuyo cargo esta la responsabilidad de una empresa, es decir la
gerencia, también necesitan informacion financiera para poder desarrollar sus

tareas con éxito.

La contabilidad gubernamental y la contabilidad publica se pueden considerar como
un subconjunto de la Contabilidad Financiera. La primera se define como el conjunto
de principios, normas y procedimientos técnicos que permiten el registro sisteméatico
de todas las transacciones que se producen en las organizaciones publicas y que
afectan su situacion econémico financiera con el objeto de satisfacer la necesidad
de informacion destinada al control y al apoyo del proceso de toma de decisiones
por parte de los responsables de la gestion financiera publica, asi como también

para el conocimiento de terceros interesados en la gestion, la misma permite
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integrar la informacion procesada del sector publico al sistema de cuentas
nacionales. Por su parte, la contabilidad publica permite registrar sistematicamente
todas las transacciones que afecten o puedan llegar a afectar la situacién

econdmica financiera de una entidad en particular.

La Contabilidad Gerencial comprende el desarrollo e interpretacion de la
informacion contable necesaria para la gerencia. En tal sentido, la gerencia de una
empresa establece las reglas para recoger la informacion contable de uso interno
de acuerdo con sus necesidades orientadas a la toma de decisiones.

Puede definirse como la rama de la Contabilidad que tiene por objeto la
identificacion, captacion, medicidn, valoracion, acumulacién, andlisis, preparacion,
interpretacion y comunicacion de datos (tanto financiera como de explotacion)
presentados en forma l6gica para suministrar informacion contable, oportuna y
confiable y brindar apoyo a la Gerencia. (AECA, 1994: 41), (Polimeni, 1994:552-
575), (Blanco, 2005: 8-17).

La importancia de un sistema de contabilidad gerencial reside en apoyar y ayudar a
los distintos niveles gerenciales, suministrando informacién confiable y oportuna
para controlar las actividades de una organizacion, planificar sus estrategias,
tacticas y operaciones futuras, optimizar el uso de los recursos, medir y evaluar el
desempeiio, reducir la subjetividad en el proceso de toma de decisiones y mejorar
la comunicacién interna y externa. Por lo tanto, debe ser disefiado de tal forma que

sea compatible con la estructura del proceso de toma de decisiones.

El enfoque del modelo contable viene dado por los requerimientos de informacion
orientados a la toma de decisiones gerenciales que el entorno impone, con el
objetivo de permitir la formulacion de juicios de valor y la seleccion de decisiones
relacionadas con la organizacion del proceso productivo, la optimizacién de la

capacidad existente, la utilizacién de los medios disponibles, el factor humano, el
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suministro de los factores corrientes de produccion, la relacion de causalidad en las

desviaciones controlables y la asignacién de responsabilidad entre otros.

No se basa en estandares y modelos preestablecidos, sino en modelos de gestion
que, si bien estdn generalmente definidos, deben ser adaptados en cada
organizacion de conformidad con sus necesidades y objetivos especificos (AECA,
2001: 24).

Es por ello, que se debe reconocer que cada organizacién tiene metas y objetivos
implicitos y explicitos. Estas metas varian en un rango que va desde organizaciones
sin animo de lucro, donde las metas se dirigen a atender integrantes especificos,
hasta organizaciones con animo de lucro, cuyas metas se dirigen a maximizar el

objetivo de los propietarios.

La contabilidad gerencial mantiene una interaccién continua con la contabilidad
financiera e incluye el sistema de presupuesto, los sistemas de contabilidad de
costos, la informacion resultante y el andlisis de variaciones, modelo del costo-

volumen-utilidad.

El presupuesto se define como la expresion cuantitativa en metas fisicas y términos
monetarios, de los planes de accidn para alcanzar los objetivos gerenciales tanto a
corto como a largo plazo; representa una ayuda para la coordinacion e implantacién

de los planes y un medio para controlar el progreso hacia el logro de tales objetivos.

El proceso presupuestario se inicia a partir del resultado del proceso de planificacion
gue comprende la planeacion a largo plazo, a mediano plazo con el plan general de
desarrollo y a corto plazo con el plan operativo anual (Huertas, 1999:161-166).
Ampliando el planteamiento anterior, el presupuesto se relaciona con el proceso
administrativo en todas sus etapas. En tal sentido, la planificacién se relaciona con

la programacion, la organizacién con la promulgacién, la direccién con la ejecucion,
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el control administrativo con el control presupuestario y la comunicacion con la
publicidad.?

4.7.- Modelo costo — volumen - utilidad

Las finanzas tienen como objetivo el correcto aprovechamiento de los recursos de
una organizacion que son utilizados en las operaciones cotidianas (flujo de efectivo,
documentos, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, etc.), asi como las inversiones
de los excedentes de dichos recursos (inversiones bancarias, bursatiles, etc.).Por
lo anterior existe una relacion directa de los recursos de que dispone una
organizacion y sus ventas, sus precios de ventas y sus costos, dicho en otras
palabras, se necesita determinar la relacion entre cuanto se obtiene como efecto de
las ventas y cuanto se gasta en realizar dichas operaciones (almacenar la materia
prima, producir, distribuir el producto, etc.). Precisamente esta relacion (utilidad)

entre las ventas, y los costos.

El analisis de costo-volumen-utilidades una revision sistematica de las relaciones
que se crean entre los precios de venta, las ventas realizadas, el volumen de
produccion, los costos, gastos, y las utilidades que se obtienen de dichas ventas.
De acuerdo con Gémez (2005) cualquier empresa debe considerar los elementos
basicos para hacer una buena proyecciéon a futuro: “los costos, el volumen de

produccion, las ventas y el precio” (p. 380).

Por lo tanto, la estructura de este modelo se apoya en el analisis de “los efectos del
volumen de produccion sobre las ventas, los costos y la utilidad neta” (Gémez, 2005,
p. 380). Este analisis brinda informacion muy valiosa para que la administracion de
una empresa tome decisiones. Por ejemplo, puede ser util para determinar los

precios de venta, para seleccionar la mezcla de productos que se va a vender,

2 http://www.observatorio-
iberoamericano.org/RICG/N%C2%BA_9/M%C2%AA_Anna_Amerio,_Ana_M%C2%AA_Borges_y_Vidalina_de_Feitas.pdf
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puede servir para elegir las estrategias de mercado y también en el analisis de los

efectos en las utilidades por cambios en costos.

Hoy en dia la administracion de un negocio debe actuar con rapidez y precision al
tomar decisiones, de ahi la creciente importancia del andlisis de costo-volumen-
utilidad.

4.7.1.- Margen de contribucién

El margen de contribucién es el excedente que restara los ingresos por ventas el
valor de los costos variables. Este concepto es basico en la planeacion de los
negocios porque ofrece una vision de las utilidades potenciales que puede generar

una empresa (Brighman, 2004).3

3.7.2.- Comportamiento de los costos — Métodos para segmentar los costos
semi variables.

El nivel de produccion y ventas tiene estrecha relacion con los montos de los costos
y si un costo permanece constante e independiente de dicho nivel de produccién o
ventas se trata de un costo fijo. En cambio, un costo variable es aquel que cambia
en la misma proporcién del cambio en el nivel de produccién, por lo que aumenta,
si también lo hace la produccion, y disminuye si ésta desciende, pero recuerde que
también hay costos que son fijos hasta cierto nivel de produccion, y después,
tienden a cambiar, o0 sea, se conforman por una parte fija y una parte variable y son
los denominados semivariables. El analisis de los costos para conocerlos e
identificarlos en funcion de los niveles de produccién, permite el proceso de toma

de decisiones en las empresas y el control eficiente de los mismos.

3.7.3.- Métodos para determinar el comportamiento de los costos

La administracion de las empresas en sus actividades utiliza muchas herramientas
financieras y para su correcta aplicacion requieren de la identificaciéon y
cuantificacion de los costos fijos y variables, y con lo anterior se dispondra de

informacion util y aplicable, entre otras cosas para:

3 http://roa.uveg.edu.mx/repositorio/licenciatura/95/LecturalEIModeloCostoVolumenUtilidad.pdf
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Determinar precios de venta. Ya que éstos deben ser suficientes para absorber
todos los costos, tanto fijos como variables, y generar un margen de utilidad

aceptable para la empresa.

Proyectar utilidades. Conociendo los niveles de costos se pueden planear los
niveles de ventas que son requeridos para generar niveles de ingresos superiores

y asi, utilidades.

Controlar los niveles de costos y su ocurrencia al conocer los costos fijos y variables,

para poder proyectarlos en funcién de los niveles de produccién.

Toma de decisiones. El comportamiento de los costos que permiten un sinnamero
de decisiones, por ejemplo, aceptar o rechazar un pedido especial a un precio
inferior del valor actual del producto, hacer o comprar algin componente de la
produccion, la eliminacion de lineas de reproduccién que no estan siendo tan

rentables, la determinacidn de la mezcla de produccidn ante recursos escasos.

Determinacion de costos unitarios. Con la adecuada asignacion de los costos a la

produccién se cuantifican las unidades producidas.

Determinacion de puntos de equilibrio. Con la clasificacién de costos en fijos y
variables, es facil determinar las unidades a vender para no ganar, pero tampoco

perder.

La identificacién y cuantificacion de los costos fijos, variables y sobre todo mixtos o
semivariables exigen la aplicacion de métodos para determinar dicho

comportamiento.

Para la identificacion es importante sefialar que las empresas requieren recursos
para su operacion como son los humanos, materiales, financieros y técnicos y tienen
que llevar acciones (actividades) encaminadas a la consecucion de sus objetivos

previamente planeados.
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Las actividades en las empresas como la venta, la produccion, los pagos, los
cobros, etc., a medida de su desarrollo, necesariamente consumen recursos,
provocando que la empresa incurra en costos, por lo que podemos afirmar que éstos

se producen por el consumo de recursos de las actividades.

Por lo anterior, es indispensable que la administracion de las empresas identifique
todas las actividades realizadas en todas sus areas funcionales, desde produccion,
distribucion y servicio hasta la administracion. Cerciorandose de que las actividades
realizadas en realidad agreguen valor y eliminando las actividades que no lo
agreguen, por ejemplo, en empresas, hay duplicacion de funciones, por lo que una
actividad que se realiza dos veces, la segunda no agrega ningun valor, pero si

consume recursos.

3.7.4.- Identificacion de los costos que generan las actividades

Una vez que la empresa ha identificado sus principales actividades, es conveniente
determinar para cada una de ellas los conceptos de recursos mas significativos que
se consumen (costos) para poder realizar dicha actividad. Por ejemplo, pongamos
por caso que se esté analizando la actividad de facturacion. Para poder desarrollarla
se requieren recursos como: tiempo y conocimiento de personal, equipo de
cOmputo, software, papeleria, espacio fisico, muebles, teléfono, consumo de

energia eléctrica, etcétera.

Después de identificar los recursos que se estan consumiendo en la realizacién de
una determinada actividad, se debe proceder a cuantificar lo que cuesta a la
empresa cada uno de estos recursos. La suma de las cantidades anteriores

representa el costo total de dicha actividad.

Una vez identificados los costos que cada una de las actividades generan, se deben
evaluar y determinar su comportamiento en relacién con los volumenes de

produccion.
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Para determinar el comportamiento de los costos se dispone de varios métodos

divididos en estimados y matematicos.

Los métodos estimados son, como su nombre lo sefala, estimaciones sin
fundamentos cientificos y, por tanto, poco fiables. En cambio, los métodos

matematicos son cientificos y dan mucha confianza.
Los métodos estimados son:

* Ingenieril.

» Analisis de cuentas de mayor.

Los métodos mateméaticos son:

* Gréfico.

* Maximos 0 minimos.

« Minimos cuadrados.*

Costos Relevantes en las decisiones especiales.

En el presente analisis se consideraran sélo aquellos costos que presentan cierta
relevancia para la toma de decisiones. Se define a un costo como relevante si afecta
la decisién que se va a adoptar y sera irrelevante si no puede ejercer ningun efecto
sobre la decision. Dichos costos deben presentar las caracteristicas de ser costos
probables en el tiempo futuro y por supuesto hacer que las alternativas de accion

posibles presenten diferencias.

Mayormente los costos relevantes son los denominados costos incrementales,
costos adicionales, y los costos irrelevantes son los que no se afectaran por la toma

de una decision, llamados costos hundidos. Existen peligros comunes al analizar

4 http://gc.initelabs.com/recursos/files/r157r/w13058w/ContAdva%20y%20costos%2003.pdf
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los costos relevantes, como suponer que los costos variables son relevantes y los
costos fijos son irrelevantes, lo cual no siempre es cierto. Esto mismo sucede con
los datos de costos unitarios, tanto si se comete el error de calcular los costos fijos
a nivel unitario para una alternativa y luego tratarlos como si fueran variables o

incluyen costos irrelevantes para una decision.

En el proceso de analisis se consideran, primeramente, todos los costos
involucrados y luego se tratard de identificar cuéles son relevantes, segun la
empresa en la que estamos y para ello debemos tener el “know-how”

correspondiente.®

5 http://intercostos.org/documentos/congreso-07/Trabajo159.pdf
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4.- Disefio metodoldgico
4.1.- Tipo de investigacion

Investigacion documental

Este trabajo se enmarca en el tipo de investigacion documental el cual se ha
fundamentado a partir de un conjunto de bibliografia consultada, entre ellos libros y
articulos cientificos acerca de las aportaciones de la contabilidad en la toma de
decisiones gerenciales, asimismo, se consultaron tesis en centros de
investigaciones y en plataformas digitales a fin de indagar modelos de herramientas

Gtiles para la contabilidad gerencial.

Sin embargo, previo a definir qué es la investigacion de tipo documental, debemos
tomar algunas notas acerca de este tipo de investigacion como lo afirma (Pérez,
2018) : “Primeramente, que la investigacion documental no es solamente la
recopilacion de abundante informacion sobre un tema; tampoco es la recitacion de
ideas de diversos autores con relacién a un tema; no es la adopcion pasiva de las
ideas de diversos autores; y en un sentido mas critico, no es copiar informacién de
distintas fuentes de informacion y elaborar un brillante informe investigativo. La

investigacion de tipo documental es mas amplia que estas concepciones.”

Desde la perspectiva del libro (Técnicas de investigacion bibliogréfica, 1994) citado
por (Morales, 2015), la investigacién documental es “un procedimiento cientifico, un
proceso sistematico de indagacion, recoleccién, organizacién, andlisis e
interpretacion de informacién o datos en torno a un determinado tema”, es decir,
este tipo de investigacion no se limita Gnicamente a recopilar informacion, sino que
el investigador debe de procesar e interpretar la informacion indagada y proponer

su aplicacion.

Por otra parte, la investigacion documental también implica el seguimiento de pasos

gue hacen posible llevar a cabo un proceso investigativo exitoso.
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En este sentido se utilizaron los cinco pasos propuestos por (Morales, 2015) y se

expresard como estos fueron cumplidos en la presente experiencia de investigacion:

Seleccion y delimitaciéon del tema: Consiste en delimitar el tema que se
investigard, determinar los objetivos que se pretenden alcanzar, y justificar por qué
se realizara la investigacion. En esta fase el investigador se pregunta qué investigar,
para qué investigar y donde investigar. Como producto de esta fase en la presente
investigacion surgio la delimitacién de la investigacion: La contabilidad Gerencial y

su aporte a la eficiente gestiébn administrativa-financiera de las empresas.

4.2.- Acopio de informacion o de fuentes de informacion

Esta etapa surge paralelo a la delimitacién del tema de investigacion, y consiste en
recopilar informacién de distintas fuentes y perspectivas, las cuales serviran como
marco de referencia en el proceso investigativo. En esta fase los investigadores
recopilaron informacién acerca de como se elaboran los antecedentes de una
investigacion cualitativa, asi también, consultaron tesis en centros de
documentacion y plataformas virtuales para indagar los diversos modelos de

redaccion de antecedentes.

4.3.- Elaboracién de un esquema conceptual del tema

Este procedimiento consiste basicamente en el disefio de un esquema, bosquejo o
estructura conceptual, sistematica y coherente al tema de investigacion. En esta
etapa surgieron los primeros esquemas del abordaje de la presente investigacion,
en la cual lo investigadores consideraron oportuno abordarla desde la perspectiva

documental.

4.4.- Andlisis de los datos

Esta es la fase del procesamiento de la informacion en donde se preconcibieron
disefios de técnicas y herramientas gerenciales para la toma de decisiones que
sustenta los resultados de este trabajo, y finalmente culmind con las herramientas

propuestas.
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4.5.- Redaccion del informe de investigacion

Es la culminacion de la investigacion, y en ella el investigador redacta el informe de
investigacion segun la estructura definida en el reglamento de formas de finalizacion

de estudios de UNAN-Leo6nN en el articulo 45.

Para contextualizar estas ideas, a continuacion, se presenta un escueto debate
sobre la investigacion documental, en donde se ilustra la relacion que debe haber

entre la teoria y la practica al momento de realizar una investigacion documental:

La investigacién documental se lleva a cabo a partir de consultas de documentos
(Grajales, 2015) es decir, debo consultar articulos, libros, tesis, monografias,
periodicos, entre otras fuentes de informacion impresa relacionadas con mi tema de

investigacion.

Si en la investigacion documental el investigador es un ser creador (Morales, 2015)
quiere decir que el acopio de informacion que lleve a cabo sera el punto de partida

para formular mis propias idea, planteamientos, teorias y modelos.

Con base en estos referentes tedricos se llevd a cabo el presente proceso de
investigacion, en donde los aportes obtenidos a partir de articulos cientificos, libros,
tesis, monografias fueron el punto de partida para la construccion de nuestras
propias concepciones sobre la estructura de los antecedentes de la investigacion
cualitativa, y posteriormente para la realizaciébn de una propuesta propia de las
herramientas de la contabilidad gerencial que ayudan a la toma de decisiones. No
obstante, la investigacion documental no puede concebirse con la reproduccién de
las opiniones de otros autores que han investigado sobre el tema que nos compete,
por el contrario, la investigacion documental es un proceso creativo en donde la
documentacion es un anticipo de la creacion de nuevas ideas, planteamientos y

modelos.
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5.- Resultados y discusion

5.1 Propuesta de herramientas Utiles para la contabilidad gerencial a
partir del andlisis de este estudio

La Contabilidad Gerencial utiliza las técnicas de la Contabilidad de Costo y los
pronosticos para lograr su meta de ayudar a los ejecutivos a formular planes a corto
y largo plazo, medir el éxito en la ejecucién de estos planes, identificar aquellos
problemas que requieren una atencidn ejecutiva, y escoger entre métodos alternos

para lograr los objetivos de la empresa.

En nuestra exposicion estaremos exponiendo de tres herramientas que
consideramos que aportan de forma sustancial a la toma de decisiones
empresariales, y nos referimos al andlisis del punto de equilibrio de los beneficios,
Métodos para segmentar los costos semivariables y Costos Relevantes — Concepto

clave en las decisiones especiales.

Para exponer su funcionamiento hemos preparado la parte teédrica, sin embargo,
para exponer y visualizar la sensibilidad de los mismos lo haremos utilizando como
herramienta fundamental modelos de Excel, es importante aclarar que los modelos
no son un fin, mas bien son instrumentos que facilitan la interpretaciéon de los

mismos.

5.1.1.-Andlisis del punto de equilibrio de beneficios

El punto de equilibrio de beneficios es el volumen de ventas donde no existen, ni
pérdidas ni ganancias. A pesar de que el andlisis de este punto es un concepto
estatico, se puede aplicar en una situacién dinamica para ayudar a la direccion en
las operaciones de planificacion y control. ElI centro del andlisis del punto de
equilibrio de beneficios es el impacto del volumen de produccién sobre los costos y

los beneficios.

Puesto que la meta de la direccion no es operar en el mismo punto de equilibrio,
este andlisis podria ser cuestionable. Sin embargo, dado que lleva consigo

forzosamente un estudio del comportamiento de los costos fijos y variables de la
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empresa, y dado que la empresa no esta interesada en el punto en si, sino en el
efecto de las decisiones sobre costos y ventas, el concepto es importante, pues se
puede adaptar para determinar las ventas necesarias para obtener un beneficio
especifico.

Ecuacion del punto de equilibrio de beneficios expresada en unidades.

El punto de equilibrio se puede determinar empleando ecuaciones y técnicas
graficas y se puede expresar tanto en unidades o en la cantidad de ventas de

efectivo. El punto de equilibrio se obtiene a partir de la siguiente ecuacion:
Ventas = Gastos variables + gastos fijos + beneficios.

Los costos variables son aquellos que varian directamente con los cambios de los
volimenes de produccion, los costos de materiales y mano de obra directos son
alguno de los ejemplos. Por otro lado, los costos fijos permanecen invariables para
un determinado periodo de tiempo y nivel de produccion, los seguros y alquileres

son algunos ejemplos de los mismos.

Suponiendo un precio de venta unitaria de C$10.00, un gasto variable unitario de
C$4.00 y unos gastos fijos de C$36,000.00, la ecuacion de ventas para el punto de
equilibrio se convierte en la siguiente, ya que no existen beneficios en el punto de

equilibrio.
X=Unidades que se han de vender en el punto de equilibrio
S= Gastos variables + gastos fijos + beneficios.

Los gastos fijos totales se dividen entre el margen de contribucién unitario de
C$6.00, para obtener asi el numero de unidades correspondientes al punto de
equilibrio. Lo anterior indica que si una empresa vendiera en el orden de las 6,000
unidades alcanzaria el punto de equilibrio. Sin embargo, no se debe de suponer que
cuando el volumen de una empresa es de exactamente de 6,000 unidades, existiran
automaticamente estas condiciones, ya que se debe estimar el volumen de

produccion antes de establecer los costos fijos y variables.
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Puede que no se alcance el punto de equilibrio, ya que las ratios reales de costos
pueden variar respecto a los previstos: Por ejemplo, los gastos variables unitarios
reales podrian no ser C$4.00 y los costos fijos totales podrian variar de los
C$36,000.00 supuestos. Los gastos variables unitarios y no los totales, se emplean
en el analisis del punto de equilibrio, ya que los gastos variables totales se pueden
calcular anicamente después de determinar el volumen de actividad. En el ejemplo
anterior se pueden calcular los gastos totales variables de C$24,000.00 (6,000
unidades x C$4.00 gastos variables unitarios), tnicamente después de determinar
el punto de equilibrio de 6,000 unidades. Por lo tanto, en el analisis del punto de

equilibrio es necesario expresar los gastos variables mediante valores unitarios.
Margen de contribucion.

El margen de contribucion es la porcidn del valor en (efectivo) de ventas, que queda
después de deducir los gastos variables, el margen de contribucion es la cantidad
disponible para cubrir los gastos fijos y dar beneficios. Se puede expresar como un
total, una cantidad unitaria o un porcentaje. En el supuesto anterior, con un precio
de venta de C$10.00 y un gasto variable unitario de C$4.00, el margen de

contribucion seria el siguiente:
Pv=10.00

Gv=4.00

Mc= 10.00-4.00= 6.00

El margen de contribucion se puede emplear para calcular el punto de equilibrio

expresado en unidades vendidas de la siguiente forma:
Gastos fijos + Beneficio neto deseado / Margen de contribucion unitario.
Es igual a:

(C$36,000.00) + 0/ C$6.00 = 6,000 unidades.
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La técnica del margen de contribucion es una modificacion de la ecuacion del

equilibrio de los beneficios.
Ecuacion del punto de equilibrio expresada en el valor (efectivo) de ventas.

Los datos anteriores se podrian emplear también para determinar el valor de las
ventas para el punto de equilibrio. Después de lograr las 6,000 unidades necesarias
para alcanzarlo se podrian multiplicar estas unidades por el precio de venta unitario
para obtener unas ventas en el punto de equilibrio de C$60,000.00 (6,000 unidades
X C$10.00 del precio de venta). En lugar de emplear la ecuacién del punto de
equilibrio para determinar el nimero de unidades correspondientes a este punto, se
podria emplear esta ecuacion para determinar el valor de ventas correspondiente al
mismo, bien expresando los gastos variables unitarios como un porcentaje del valor
de venta o determinando el ratio del margen de contribucion, que es el ratio entre el

margen de contribucion unitario y el precio de venta unitario.
Ratio de costos variables:

El Ratio de Costos variables, se define como los costos variables divididos por las
ventas. Con el supuesto que manejamos, el ratio del costo variable seria del 40%
(C$4.00 costo variable unitario dividido entre C$10.00 precio de venta unitario). Esta
ratio se puede determinar también restando el ratio del margen de contribucion del
100%. Con un ratio del margen de contribucién del 60%, el resultado seria un ratio
de costo variable del 40%. Téngase en cuenta que estamos sustituyendo los gastos
por costos, ya que existe una tendencia extendida a utilizar estos términos de forma

indiferente.

Se puede emplear directamente el ratio del margen de contribucién (C$6.00 entre
el precio de venta unitario C$10.00 es igual al 60%), para obtener el punto de
equilibrio de beneficios expresado en efectivo de la siguiente forma:

Gastos fijos + beneficios netos deseados / Ratio del margen de contribucién.

(C$36,000+0)/60% = C$60,000.00 ventas correspondientes al punto de equilibrio.
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Esta es otra modificacion de la ecuacion del punto de equilibrio, las preferencias
personales determinan normalmente cual de las técnicas se utilizara, puesto que el
analisis costo-volumen-beneficios expresa a menudo la informacion en términos de

efectivo en lugar de unidades.
Beneficios marginales:

El término margen de contribucion se puede intercambiar algunas veces con otro:
beneficios marginales, sin embargo, los contadores emplean generalmente el
término marginal cuando se refieren a una unidad de producto, asi que cuando los
contadores se refieren a los beneficios marginales, quieren decir que el margen de
contribucion ha sido generado por la venta de una unidad adicional. El ratio de
margen de contribucion ademas de recibir el nombre de ratio de beneficios

marginales, recibe también el de ratio de beneficios: Beneficios sobre ventas.

CONCEPTOS Unidades %
monetarias
Ventas (8000xCS$10.00) 80,000.00 100%
Gastos variables (8,000xCS$4.00) 32,000.00 40%
Margen de contribucién 48,000.00 60%
Costos fijos 36,000.00 45%
Beneficios antes de impuestos 12,000.00 15%

Margen de seguridad:

El margen de seguridad, es otro concepto clave en el andlisis del punto de equilibrio,
se define como el exceso de las ventas reales o presupuestadas respecto al
volumen correspondiente al punto de equilibrio. Este representa el tope o cantidad
en que pueden disminuir las ventas antes que se produzcan pérdidas. El concepto
de margen de seguridad es una forma mecéanica de decir que una empresa esta o

no esta cerca del punto de equilibrio de los beneficios.
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El margen de seguridad, para unas ventas correspondientes al punto de equilibrio
de C$60,000.00, costos fijos C$36,000.00 entre margen de contribucién porcentual
60%, ratio de los beneficios sobre ventas y unas ventas reales de C$80,000.00, es

el siguiente:

Margen de seguridad= Ventas reales C$80,000.00 menos las ventas en el punto de
equilibrio C$60,000.00 es igual a 20,000.00

El ratio del margen de seguridad (M/S) seria igual a C$20,000.00 entre los

C$80,000.00 de las ventas reales, resultando en un 25%.

El concepto de margen de seguridad parte del supuesto de que existe la misma
relacion entre los costos que la empleada en el andlisis del punto de equilibrio de
beneficios. El margen de seguridad se utiliza para que la direccion vea la
importancia de unas condiciones de funcionamiento eficaces. Puesto que no todos
los administradores tienen conocimientos financieros, el concepto de margen de
seguridad les da una idea de la proximidad del punto de equilibrio en las

operaciones de la empresay de la vital importancia de algunos controles de costos.

Cuando la direccion cree que su margen de seguridad es bajo deberia de
concentrarse en el margen de contribucion de los costos fijos totales. Si ambos son
elevados, la direccién deberia de hacer hincapié en reducir los costos fijos o
aumentar las ventas y si existe un margen de seguridad bajo junto con un ratio de
margen de contribucidén también bajo, se deberia intentar aumentar este ultimo, bien
reduciendo los costos variables o aumentando el precio de venta. Aunque los
postulados anteriores podrian parecer demasiados simplificados para una situacion
real, la direccion deberia reconocer que es necesario realizar mejoras y acciones

en ese sentido.
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Punto de equilibrio del flujo de efectivo.

Ademas de calcular el punto de equilibrio de ventas, se puede determinar un punto
de equilibrio del flujo de efectivo. Suponiendo que los costos fijos del siguiente

cuadro son los que se detallan a continuacion:

CONCEPTOS Unidades
monetarias
Salarios de superintendentes 17,000.00
Alquiler de edificios 11,000.00
Seguros 2,000.00
Depreciaciéon de equipos 6,000.00
Total 36,000.00

A pesar de que el efectivo interviene en la mayoria de los gastos cuando se incurre
en ellos, cargas tales como la depreciacion y amortizacion representan reducciones
de beneficios donde no interviene el efectivo. Para determinar la renta neta gravable
se deben de deducir los gastos de depreciacion, junto con otros, pero puesto que
no se realizaron gastos de efectivo, a continuacion, se presenta una desgravacion
fiscal con respecto a la tasa impositiva multiplicada por el gasto de depreciacién. Se
denomina desgravacion fiscal ya que protege los beneficios o renta de la aplicacion

de impuestos.

A pesar de que en el punto de equilibrio de beneficios el proyecto o division de la
empresa que se esta examinando no presenta beneficio alguno, podria existir en el
conjunto de la empresa que se esta gravando segun la tasa impositiva sobre los
beneficios. Teniendo en cuenta que la depreciacion de este proyecto se puede
emplear como desgravacion fiscal respecto de cualquier beneficio realizado por el

conjunto de la empresa, el punto de equilibrio de un flujo de efectivo, empleando un
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tipo impositivo del 30% y un margen de contribucion unitario de C$6.00,

considerando el aspecto impositivo seria el siguiente:

Unidades
CONCEPTOS .
monetarias
Salarios de superintendentes 17,000.00
Alquiler de edificios 11,000.00
Seguros 2,000.00
Total 30,000.00

Menos la desgravacion fiscal sobre los gastos que no sean de efectivo.
Costos fijos de depreciacion (C$6,000.00x30%) es igual a C$1,800.00

Si al total de los costos fijos que son C$30,000.00 le deducimos los C$1,800.00, nos
daria un resultado de C$28,200.00, si dividimos este valor entre el margen de
contribucion unitario de C$6.00, obtenemos 4,700.00 unidades o punto de equilibrio

del flujo de efectivo.

Si se vendieran Unicamente las 4,700 unidades, la empresa tendria que pagar
impuestos y no existiria desgravacion fiscal. Asi pues, una alternativa correcta es
no tener en cuenta el efecto de los impuestos sobre aquellos gastos en que no
interviene el flujo de efectivo, como los de depreciacion y calcular el punto de

equilibrio del flujo de efectivo, de la siguiente forma:

C$30,000.00 entre el margen de contribucion que es C$6.00, daria como resultado

5,000 unidades, que seria el punto de equilibrio de flujo de efectivo.

Independientemente de si se considera la desgravacion fiscal, en los calculos se
parte de que todas las ventas se cobran en efectivo y que los costos fijos y variables
representan salidas de efectivo. Sin embargo, muy pocas empresas funcionan

realizando sus desembolsos e ingresos en efectivo. Las acumulaciones de partidas
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de activo y pasivo y el cambio en los inventarios embrollarian los célculos. En el
calculo del punto de equilibrio del flujo de efectivo también se ignora la distribucion
temporal del mismo, ya que muchas empresas presentan un flujo de entrada de
efectivo lento, mientras que el de salida es mas rapido.

Independientemente de las limitaciones y supuestos que se consideran referentes
al punto de equilibrio del flujo de efectivo, éste proporciona a la direccion una nueva
perspectiva, ya que deja ver que volumen de ventas se necesita para equilibrar las
entradas y salidas del flujo de efectivo. Cuando se tiene en cuenta la desgravacion
fiscal, el punto de equilibrio calculado seria mas realista si el calculo se realizara
para un segmento Unico y se partiera del supuesto de que la empresa en su conjunto

contaria con una renta gravable.
Grafica del punto de equilibrio:

Para ilustrar los calculos presentados se puede emplear una grafica del punto de
equilibrio, que es una muestra de la relacion entre el costo, el volumen y los
beneficios. También se puede emplear una grafica del punto de equilibrio para
determinar las pérdidas o beneficios en cualquier volumen de ventas. La ventaja de
una grafica de beneficios es que puede leer muy facilmente, asi se podrian indicar
mejor que con cuadros numericos las relaciones costos — volumen — beneficios a
los responsables de linea de produccion y al personal no contador. A veces incluso
se puede mostrar el impacto del volumen sobre los costos y los beneficios.

En una grafica del punto de equilibrio se representan en el eje vertical los costos y
gastos. La escala horizontal se emplea para indicar el volumen de ventas, que se
pueden expresar en unidades de ventas, horas de mano de obra directa, horas

magquina, porcentaje de capacidad u otros indices de volumen apropiados.

En la grafica se deben de dibujar tres lineas que representan los gastos fijos, los
totales y los ingresos por ventas. Los gastos fijos que son constantes deberan
aparecer como una linea horizontal a la altura del monto de los costos fijos, ya que

estos permanecen constantes independientemente de volumen de produccion.
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Incluso aunque no haya venta alguna, los gastos fijos para un intervalo definido

permanecen en el mismo valor.

Para determinar la recta de gastos totales se suman los gastos variables con los
fijos. Los gastos variables son nulos si no se hace ninguna venta ya que existe una
relacion directa entre el volumen de ventas y ellos. A medida que aumentan las

ventas, la recta de gastos totales también se desplaza hacia arriba.

La linea de ingresos de ventas se dibuja a partir del origen de las coordenadas hasta

un valor de las maximas ventas.

PUNTO DE
EQUILIBRIO

UNIDADES MONETARIAS

COSTO FUO

UNIDADES A PRODUCIR Y VENDER
Supuestos y limitaciones en el analisis del punto de equilibrio

El analisis del punto de equilibrio es facil de emplear y su aplicacién muy econémica.
Sin embargo, existen varios supuestos que sirven de base para el analisis costo —
volumen - beneficios, que pueden dar lugar a limitaciones en el uso del analisis del
punto de equilibrio para la adopcion de decisiones por parte de la direccion. Entre

éstas limitaciones se encuentran las siguientes:
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1.- La grafica del punto de equilibrio representa fundamentalmente un analisis
estatico. Los cambios s6lo se pueden mostrar en una gréafica nueva o en una serie

de ellas.

2.- Se especifica el intervalo correspondiente de forma que se puedan definir los
costos fijos y variables en relacion con un periodo de tiempo especifico y un
intervalo de niveles de produccion determinado. El intervalo correspondiente suele
ser normalmente una gama de niveles de actividad en los que ha funcionado la
empresa. Este volumen de actividad se expresa en términos comunes de ventas y
gastos, a menudo se emplean las horas de mano de obra directa, horas — maquina,
unidades producidas y valor de ventas de produccion. Por lo tanto, se deben
redefinir los costos fijos y variables para actividades que caigan fuera del intervalo

correspondiente.
3.- Todos los costos deben entrar en la clasificacion de fijos y variables.

4.- Los costos variables unitarios permanecen constantes y existe una relacién entre
ellos y el volumen de produccién. Por ejemplo, no se supone la existencia de
descuentos por cantidad de materiales comprados, aumentos en la productividad

de la mano de obra u otros ahorros posibles de costos.

5.- Se supone que el volumen es el Unico factor importante que afecta el
comportamiento de los costos. Se ignoran otros factores influyentes, como los
precios unitarios, surtido de ventas, huelgas laborales y el método de produccion
empleado. Un cambio en el comportamiento esperado de los costos provocara una

variacion en el equilibrio.

6.-Se parte del supuesto que el precio de ventas unitario y otras condiciones del
mercado permanecen invariables. No se realizan descuentos por grandes

cantidades.

7.- Los cambios de inventario son poco significativos que no tienen impacto en el

analisis.
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8.- Si el andlisis del punto de equilibrio afecta a mas de una linea de productos, se
supone que existe un surtido de ventas especifico. El surtido de ventas es la
combinacion de las cantidades de productos que vende la empresa. Por ejemplo,
en una tienda de articulos para tenis, podria ser de seis cajas de pelotas de tenis,
un conjunto sport y una raqueta de tenis. Dado que el margen de contribucion
obtenido por cada uno de los productos del surtido varia normalmente, el surtido de
ventas especifico se supone que tiene un impacto significativo en el analisis del

punto de equilibrio.

9.- Se considera gue los costos fijos permanecen constantes para todo el intervalo
correspondiente.

10.- Que no existe un incremento de la eficacia de la mano de obra en el periodo de
actividad estudiado y que la politica de la direccion y las técnicas empleadas no
tendran efecto alguno sobre los costos.

11.- Se supone que la tecnologia de los productos permanece invariable.

A pesar de que en el analisis del punto de equilibrio supone que los costos fijos
totales permanecen constantes para todo el intervalo, sabemos que estos no
permanecen invariables de un pedido a otro. La direccidon podria decidir, por
ejemplo: comprar maquinaria para eliminar trabajadores de mano de obra directa,
lo que a su vez podria reducir los costos variables unitarios para aumentar los fijos
totales debido a un incremento de los costos de depreciacion. Un aumento del
personal de ventas o de publicidad también producira una variacion de los costos
fijos. Cuando se produzca uno de estos hechos, se debe de calcular un nuevo punto

de equilibrio y representar una nueva grafica.
Conclusiones:

Aunque las limitaciones del punto de equilibrio no invalidan el concepto, los
supuestos son tan restrictivos que su calculo deberia interpretarse con mucha

precaucion. El valor que tiene sus analisis es la idea que proporciona de los modelos
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de comportamiento de costos y de la relacién costo — volumen —beneficios. Se debe
admitir que el andlisis del punto de equilibrio no es siempre una herramienta de
decisiones estereotipada. Existen otras consideraciones sobre costos ocasionales
y relevantes, por ejemplo: el mantenimiento de buenas relaciones con los clientes
actuales importantes cuyos pedidos tiene una importancia vital para la empresa,
puede anular una decision calculada mediante el uso del analisis del punto de

equilibrio.

5.1.2.- Métodos para segmentar los costos variables y fijos

Estos métodos pueden clasificarse en cuatro categorias:
1.- Métodos de estimacion directa

2.- Método punto alto-punto bajo

3.- Método a través de diagramas de dispersion

4.- Métodos estadisticos

No hay un método de segmentacion Gtil para todas las circunstancias o partidas de
costos de una empresa, cada una debe utilizar el que considere mas apropiado.
Estos métodos se aplican a las partidas cuando se requiere separar la porcion fija 'y

variable.

1.- Métodos de estimacion directa: Estos métodos se aplican en ciertos casos
especificos, concretos y generalmente no son adaptables a partidas ordinarias.

Dentro de este grupo tenemos los siguientes métodos.
a) Basados en estudio de tiempo y movimientos:

Se aplican cuando no se tiene un buen registro de costos histéricos o cuando se
trata de una situacion nueva en la organizacion. Ante dicha circunstancia, mediante
observaciones de Ingenieria Industrial, se detecta el comportamiento de las nuevas

partidas que surgen.”

b).- Basados en el andlisis de la administracion de los datos histéricos
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En este caso el analista determina el comportamiento de los costos en funcion:
b.1.- Del analisis de los costos historicos

b.2.-De la interpretacion de las politicas administrativas respecto de dicha partida.
b.3.- De la experiencia profesional subjetiva.

Aplicacion de estos métodos:

Los anteriores métodos son aplicables en los siguientes casos:

e Cuando existe alguna partida que por su naturaleza no puede estar sujeta a
analisis estadistico.

e Cuando se crean nuevos departamentos que origen costos.

e Cuando se adquiere nuevo equipo 0 maquinaria que origine costo.

e Cuando se producen cambios en los métodos

2.- Método punto alto-punto bajo: Este enfoque se basa en la estimacién de la
parte fija y de la parte variable en dos diferentes niveles de actividad, las cuales son
calculadas a través de una interpolacién aritmética entre los dos diferentes niveles,

bajo el supuesto de un comportamiento lineal.

Este método es sencillo de calcular, ya que no requiere informacion historica, como

el método de minimos cuadrados. Su metodologia de aplicacion consiste en:

a) Seleccionar la actividad que servira como denominador, que puede ser horas-

maquina, horas de mano de obra, etcétera, segun se considere apropiado.

b) Identificar el nivel relevante dentro del cual no hay cambios dentro de los costos
fijos, dicho nivel se refiere a la capacidad instalada dentro de la cual no se requeriran

cambios en los costos fijos.
c) Determinar el costo total en los dos niveles

d) Interpolar, entre los dos niveles, para determinar la parte fija y la parte variable

de la siguiente manera:
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d.1) Restar al volumen maximo el volumen minimo
d.2) Restar al costo maximo el costo minimo
d.3) Dividir la diferencia de costos entre la diferencia de volimenes.

d.4) Determinar el costo fijo, restandole al costo total de cualquier nivel la parte de
costos variables (la que fue calculada multiplicando la tasa variable por el volumen

de que se trate)

Ejemplo: Aplicando el método punto alto-punto bajo, se desea conocer el

comportamiento de la partida de energéticos a diferentes niveles.

Niveles de actividad
Costos Totales
(Horas - Maquina)
1,200,000.00 100,000
1,300,000.00 150,000
1,400,000.00 200,000
1,500,000.00 250,000
1,600,000.00 300,000
Diferencia Diferencia
1,600,000.00 300,000
1,200,000.00 100,000
400,000.00 200,000

La tasa variable se calcula de la siguiente forma dividiendo la diferencia de los

costos totales entre la diferencia de los niveles de actividad.

Ahora se calculara la parte fija usando el nivel maximo de 300,000 horas-maquina,
en el cual el costo total es de C$1,600,000.00

Por lo tanto, el costo variable total de dicho volumen es C$300,000 x C$2.00 dando
igual a C$600,000.00 de donde
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CF = CT — CV o sea que CF = C$1,600,000.00 — C$600,000.00 dando como
resultado C$1,000,000.00

El resultado son los costos fijos que segun se supone, no se alteran dentro del tramo
de 100,000 hasta 300,000 horas-maquina, lo cual puede ser probado en cualquier
nivel dentro del tramo relevante. Este método es sumamente sencillo y resulta

aplicable en condiciones en las que la variacion del costo fijo no sea significativa.
3.- Métodos através de diagramas de dispersion

Este método es de gran utilidad para complementar el punto alto-punto bajo, que
con frecuencia utiliza dos puntos que no necesariamente son representativos de la
funcién de costos que se esta utilizando para determinar su comportamiento. De
esta manera, este método permite a la administracion seleccionar dos puntos
representativos de la funcion de costos que se analiza, Incluso si se concluyera que
estos dos puntos no son representativos, se pueden seleccionar otros dos que lo

sean, gracias a la forma grafica que permite visualmente una buena seleccion.

El primer paso para utilizar este método es sefialar en la gréfica de costo que se
genera en cada uno de los diferentes niveles de actividad, en el eje horizontal se
sefalan los diferentes niveles de actividad y en el eje vertical los diferentes costos.
Observando la grafica se puede suponer que el comportamiento de esta funcién de
costos es lineal, por lo cual es importante seleccionar dos puntos que representen
bien dicha funcion lineal, lo que constituye una gran ventaja respecto al método de

punto alto-punto bajo. Supongamos los siguientes datos:
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Meses Costos Unidades
Enero 40,000.00 10,000
Febrero 50,000.00 12,500
Marzo 50,000.00 17,500
Abril 60,000.00 20,000
Mayo 150,000.00 50,000
Junio 90,000.00 30,000
Julio 80,000.00 25,000
Agosto 100,000.00 40,000
Septiembre | 130,000.00 47,500
Octubre 120,000.00 42,500
Noviembre 90,000.00 30,000
Diciembre 60,000.00 20,000

Al observar el diagrama se pueden elegir los puntos que representan correctamente
la relacion entre el costo y la actividad que da origen o detona el consumo de dicho

insumo.

Este método se enriquece aun mas cuando se aprovecha la experiencia de los
administradores en la seleccion de los dos puntos que reflejen correctamente el

comportamiento de los costos en la partida que se esta analizando.

Unidades expresadas en miles
Meses Unidades Costos
Enero 10.0 40.00
Febrero 12.5 50.00
Marzo 17.5 50.00
Abril 20.0 60.00
Mayo 50.0 150.00
Junio 30.0 90.00
Julio 25.0 80.00
Agosto 40.0 100.00
Septiembre 47.5 130.00
Octubre 42.5 120.00
Noviembre 30.0 90.00
Diciembre 20.0 60.00
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Diagrama de Dispersion
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Utilizando la informacion proporcionada previamente, se supondra que los
administradores seleccionan lo ocurrido entre enero y junio porque son los meses
mas representativos por ello la linea debe de pasar por los puntos 1y 6. De acuerdo
con ello, vemos como se calcula la parte del costo fijo y el costo variable por
unidades producidas.

El costo y las unidades de enero son C$40,000.00 y 10,000 unidades.
El costo y las unidades de junio son C$90,000.00 y 30,000 unidades.
De donde el costo variable por unidades sera:

Costo variable= (Costo2—-Costo1) / (Volumenz—=Volumeni) = (Y2=Y1) / (X2—X1)
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Por lo tanto, el costo variable seria (C$90,000.00 — C$40,000.00) / (C$30,000.00 —
C$10,000.00) = C$50,000.00 / C$20,000.00 = C$2.50

Por lo tanto, si el costo variable por unidades de C$2.50, la parte de los costos fijos

del total del costo de enero seria Costo total = Costo fijo + costo variable(x)
C$40,000.00 = Y1+ 2.50 (10,000.00)

C$40,000.00 = Y1+ C$25,000.00

Y1 = C$40,000 — C$25,000.00 = C$15,000.00

De donde C$15,000.00 es la parte fija del costo total del mes de enero. Lo mismo
se puede hacer para el mes de junio.

Por lo tanto, dentro del rango de 10,000 a 47,500 unidades, el costo variable unitario
por unidad es de C$2,50 y el costo fijo es de C$15,000.00, de lo anterior se concluye
que dentro de ese rango, puede predecirse el costo total de las unidades

producidas, cualquiera que sea el numero de estas.

Siempre se podra cuestionar silos dos puntos seleccionados son los correctos, pero
por ello se puede afirmar que la calidad de la informacién obtenida sobre el
comportamiento de los costos depende del juicio con que la administracion elija los
dos puntos y efectle el andlisis. También es cierto que al usar el método punto alto-
punto bajo en un mismo nivel de produccién de unidades para determinar el costo
total, el resultado va a ser diferente si se utiliza el método de diagrama de dispersion.
La pregunta obligada es ¢ Cual de los dos métodos es el correcto? La respuesta es
gue definitivamente el método de diagrama de dispersiéon, que permite visualmente
escoger dos puntos representativos, es menos subjetivo que el método punto alto-
punto bajo, sin embargo si se requiere reducir ain mas la subjetividad lo mejor es

utilizar el método de minimos cuadrados, utilizando correlacion simple o mditiple.
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4 .- Métodos estadisticos

El andlisis de regresion es una herramienta estadistica que sirve para medir la
relacion entre un variable dependiente una o mas variables independientes. La
relacion entre una variable dependiente y una independiente se llama regresion
simple, si la relacion es entre una variable dependiente y varias independientes, se

denominada regresion multiple.

Este andlisis trata de mostrar la relacion entre ambas variables y la manera en que
las variables independientes repercuten en la dependiente, dichos efectos seran

expresados en forma de ecuacion.

Se utilizara el analisis de regresion para calcular el comportamiento de las partes
variables y fijas de cualquier partida de costos. Una manera de expresar esta

relacion simple es:

5.1.3.- Costos Relevantes — Concepto clave en las decisiones especiales

Para poder captar el tema de esta nota se requiere una cuidadosa reflexion. Si se
comprenden los conceptos fundamentales, el trabajo material constituye un
problema secundario. Esta nota presenta un enfoque general a la contabilidad para

decisiones especiales,

Ademas, y esto es importante, una vez que se ha elegido una técnica especifica de
analisis para fines de decision, este debe usarse apropiadamente. Por ejemplo, el

usuario debe saber como usar adecuadamente “el método contable”, aun cuando
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prefiera alguna otra técnica — tal como la del flujo de efectivo a base de reembolso

o de descuento, pues ambas tienen decididos partidarios en la préactica.

El topico de los costos relevantes y de los costos de los presupuestos de activo fijo
obliga a la mente a escudrifiar los informes, a captar y aislar lo importante e ignorar
lo superficial. El administrador necesita ejercitar esta habilidad y ponerla en practica
si aspira a servir eficazmente a la direccion superior. El estudio de estas técnicas
tiene un valor educativo, no solo en el sentido de que hace reaccionar la reflexion
rutinaria, sino también por la oportunidad que brinda para evaluar las reacciones
reciprocas importantes entre el método contable ordinario para la solucion de estos
problemas y los métodos mas recientes.

Papel del contador en la toma de decisiones especiales.
Recopilar y suministrador de datos adecuados.

Los contadores juegan un importante papel en el proceso de la toma de decisiones,
no precisamente como los responsables de toma de las decisiones, sino como los
encargados de recopilar y dar a conocer los datos necesarios. Sus informes deben

contener datos validos (cifras que midan los hechos pertinentes a la decision que

se considera). El contador que haya dominado el arte de preparar buenos informes

El contador tiene su mas importante oportunidad en el descubrimiento y la
ponderacion de las alternativas. El gerente de operacion recibe inapreciable ayuda
y es favorablemente impresionado por una investigacion concienzuda y una
evaluacion atinada de los factores cuantitativos. Muchos gerentes quieren que el
contador ofrezca recomendaciones sobre la decision que considere apropiada, si

bien la eleccion final siempre la hace el ejecutivo de operacion.

La decision entre precisidon y relevancia ha de tenerse siempre presente, idealmente

los datos que han de suministrarse para fines de decisiones especiales deben ser
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precisos (exactos) y relevante (validos y pertinentes), sin embargo, las cifras pueden

ser precisas pero inadecuadas, 0 imprecisas pero oportunas.
Factores cualitativos y cuantitativos

Las consecuencias de cada alternativa pueden dividirse en dos grandes categorias:
cuantitativas y cualitativas. Los factores cualitativos son aquellos cuya medicion en
dolares y centavos es dificil e imprecisa, sin embargo, un factor cualitativo puede
facilmente recibir mayor ponderacion que los ahorros en costos, factibles de

medirse.

Los factores cuantitativos, son aquellos que pueden reducirse mas facilmente a
dolares y centavos, como lo son por ejemplo, los costos alternativos de los
materiales, de la mano de obra directa y de los gastos indirectos de fabricacion. El
contador, el estadistico y el matematico tratan de expresar en términos cuantitativos

el mayor numero posible de factores de decision.
Exceso de confianza en las cifras.

Un defecto comuan en el enfoque que se da a la toma de decisiones en los negocios
es la tendencia a confiar demasiado en las cifras, la expresibn numérica

frecuentemente es considerada como precisa.

El analisis que precede a una decisidbn consiste en recopilar, seleccionar y
cuantificar tanta informacion relevante como sea posible. Los datos recopilados
deben indicar la relacion del probable error de las estimaciones con la decisién que

se esta considerando.

El peligro, pues, que ofrece un método riguroso para la toma de decisiones es la
tendencia a considerar a estas como el resultado de un proceso mecanico gradual,
gue ha ponderado sisteméaticamente todos los factores relevantes, y que, en
consecuencia, tales decisiones son irrevocables y casi infalibles. En otras palabras,
el deseo de muchos ejecutivos y contadores de mostrarse objetivos y de tratar

solamente con hechos tiende a hacer que los factores cuantificados pierdan la
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proporcidn con lo desconocido. Algunos ejecutivos tomaran decisiones sin haber ni
siquiera comprendido la importancia de la conjeturacion y que esta puede facilmente
afectar los resultados de la decision al conocerse lo desconocido.

Dos factores principales en las decisiones sobre inversion
Toda decision en los negocios debe estar determinada por dos hechos vitales:

El futuro aumento en las utilidades y el futuro aumento en la inversion

requerida.

Por ejemplo, la oportunidad de ganar C$5,000.00 al afio con un bono o una accion
sélo puede juzgarse en relacion con el dinero que hay que invertir para obtener los
primeros C$5,000.00, si el capital requerido es de C$10,000.00 el rendimiento de
C$5,000.00 seria del 50%, esto puede ser extremadamente tentador, ahora bien si
la inversion requerida es de C$1,000,000.00 y el rendimiento son los mismos
C$5,000.00, entonces el rendimiento es el 0.50%, este rendimiento probablemente
pueda ser desdefiado. Asi pues, segln sea el riesgo y las posibles alternativas, los
individuos y las compafias inversionistas, tienen alguna nocién sobre la tasa
minima de rendimiento que haria que diversos proyectos, como una expansion o un

remplazo, se convirtiese en inversiones recomendables.

El método cuantitativo que generalmente ha de adoptarse en las decisiones
directivas consiste en estimar el efecto que las distintas alternativas sobre la utilidad
neta, considerando en cada caso la inversion requerida. Asi, todos los proyectos
cuya productividad fuese superior a la tasa minima de rendimiento serian
aconsejables, y viceversa. El grado relativo de conveniencia se mediria por las tasas
de rendimiento. Por ejemplo, un proyecto que prometa un rendimiento del 25% sera
ordinariamente mas conveniente que otro que prometa solo el 12%. El problema de
elegir la tasa minima aceptable de rendimiento es extremadamente complejo y es

mas bien de cardacter financiero contable.
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En la presente nota supondremos que la tasa minima de aceptable rendimiento es

de 6 %, en virtud de que las empresas pueden lograr dicha tasa, por lo menos,

mediante varios usos del capital invertido.
Método contable de la tasa de rendimiento

La denominacion de este método es muy variada. Se le conoce como método de
los Estados Financieros, método contable, método del valor en libros, método de la
tasa de rendimiento sobre el activo y método de la tasa aproximada de rendimiento.
Nosotros lo llamaremos método contable en vista de que los célculos que
intervienen en el mismo estan intimamente adaptados a los métodos contables
tradicionales empleados para determinar la utilidad y la inversion requerida. Las
cifras que se emplean en los célculos son las predicciones de lo que aparecera en

las cuentas si se aprueba el proyecto que se discute.

Supongamos que se invierten C$4,500.00 en una maquinaria que tiene una vida util
estimada de diez afios. Dicha maquinaria promete ganancias de C$1,000.00 un afio
antes de la depreciacion. A continuacion, se presentaran los céalculos de la tasa de

rendimiento.

Tasa de rendimiento = Aumento en las futuras ganancias medias anuales / Aumento

inicial en la inversiéon requerida.

R=(G-D)/I

Donde:

R = Tasa media anual de rendimiento

G = Ganancia media anual antes de depreciaciéon
D= Depreciacion media anual adicional

| = Inversion adicional

Por lo tanto
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R=(G=D)/I| ---------- =(1,000.00-450.00)/4,500.00 = 12.20%
El denominador base de la inversion

Muchos de los partidarios del método contable no usarian los C$4,500.00 como
denominador, sino mas bien la mitad de C$4,500.00 (o sea C$2,500.00) es la
cantidad media invertida en la maquina durante sus diez afios de vida. Su
razonamiento es que el activo depreciable no requiere la inversion permanente de
la suma desembolsada originalmente. Los fondos se recuperan gradualmente a
media que se realizan las ganancias. De acuerdo a este punto de vista obviamente

se duplicaria la tasa de rendimiento, segun se aprecia en el siguiente calculo.
R=(G=D)/I| - =(1,000.00-450.00)/2,250.00 = 24.40%
La inversién inicial como base

Aunque en los ejemplos de esta nota usaremos la base de la inversioén inicial, la
practica no es uniforme en cuanto a si se debe usarse como denominador la
inversion inicial o la inversion media en activo fijo. Las empresas defienden el uso

de la base de inversion inicial.

En la mayoria de los casos, no diferira la calificacion de los distintos proyectos que
se consideran, sin importar que se use la base de la inversion bruta o de la inversion
media. Desde luego, si se usa la segunda se obtendran tasas de rendimiento
substanciales mas elevadas, sin embargo, la tasa deseable de rendimiento que se
emplea como factor final de decision para la aceptacion de los proyectos es mas

elevada.
El activo circulante como parte de la base de la inversién

Los valores del activo circulante, como el efectivo, las cuentas por cobrar y los
inventarios, han de incrementarse para poder sostener mayores niveles de
actividad. En nuestro ejemplo, si se requiere un aumento de C$1,000.00, el
denominador serd C$4,500.00 mas C$1,000.00, o sea C$5,500.00. Este aumento

de C$1,000.00 en el activo circulante se mantendra integro durante la vigencia del
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proyecto, de modo que, de acuerdo con el método de la inversion media, la base
media resultante seria C$3,250.00 (C$2,250.00 de inversion media en equipo, mas
C$1,000.00 de inversion media en activo circulante).

Peligro de subvaluacién de lainversion.

La inversion bruta inicial, en el proyecto, debe comprender lo siguiente: todo el
activo circulante adicional requerido, el activo fijo, los costos de investigacion, los
costos de ingenieria, los costos de investigacion de mercado, los costos de
iniciacion del proyecto, los costos iniciales de la promocién de ventas, etc. La
omision, en la base, de cualquiera de estos conceptos puede producir resultados

enganosos.

Aun cuando el enfoque del método contable a las decisiones de inversion trata de
presentar las cifras aproximadamente en la forma en que apareceran finalmente en
los estados financieros, no siempre existe una concordancia exacta entre las cifras
de los estados financieros ordinarios y las que se emplean para la toma de
decisiones. La tendencia en la practica contable es aplicar rapidamente los costos
a gastos de operaciéon. En consecuencia, la reunion de datos para efectos de
decisiones especiales requiere ser cuidadosos para evitar que la inversion vaya a
resultar subvaluada. A menudo, la base de la inversion para la toma de decisiones
debe incluir conceptos tales como los costos de investigacion y de promocion de
ventas, que el contador ordinariamente aplica de inmediato a los gastos.

Ganancias o ahorros

Estimar las ganancias adicionales (o los ahorros) por lo general es mas dificil que

estimar la inversion adicional requerida.
Costos relevantes

Tomar decisiones en los negocios significa elegir entre cursos de accién
alternativos. Las acciones alternativas tienen lugar en el futuro, hallese este a cinco

segundos 0 a cien afios, en consecuencia, la decision se vera influida por el
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pronéstico sobre los resultados futuros que son de esperar en las distintas
alternativas. Los factores financieros del pronostico deben basarse necesariamente
en los probables datos futuros. Asi pues, para ser relevante, un costo debe ser un

costo futuro relevante.

No todos los futuros son relevantes (pertinentes) a una determinada decision,
Unicamente aquellos costos que serian diferentes en las distintas alternativas son
relevantes. Por consiguiente, los costos relevantes pueden definirse como los
costos futuros que serian diferentes segun las alternativas puestas a consideracion.
¢La pregunta clave en la determinacion de la relevancia es “Qué diferencia

originara?

Un ejemplo para ilustrar la situacion es el siguiente: supongamos que una compafiia
esta planeando una nueva disposicion de las instalaciones fijas de su planta. Los
registros contables muestran que los costos pasados de mano de obra directa
fueron de C$2.00 por unidad. No es probable que cambien las cuotas de salarios,
pero se espera que el nuevo arreglo de las instalaciones reduzca el empleo de la
mano de obra en un 25%: Los costos del material directo de C$5.00 por unidad, no

cambiaran en ninguna de las alternativas. He aqui un analisis.

Costos relevantes por unidad
Sin cambioenla| Conlanueva

disposicion disposicidon
Mano de obra directa 2.00 1.50

La anterior comparacién de costos es de costos futuros probables que diferiran en
las distintas alternativas. El cargo de C$2.00 por mano de obra directa puede ser el
mismo que el pasado y los registros pasados pueden entonces ser extremadamente
utiles al preparar el pronéstico de C$2.00. El problema es que la mayoria de los

contadores y gerentes consideran el costo pasado de C$2.00 como el costo futuro,
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pero el punto descollante estriba en que los C$2.00 son un costo futuro probable,
no un costo pasado. Los costos histricos son en si costos irrelevantes, si bien

pueden constituir la mejor base disponible para estimar los costos futuros.

Los costos de material directo, de C$5.00 por unidad, son costos futuros probables,
no costos histdricos. Con todo, estos costos futuros son irrelevantes, puesto que no
diferirhn en las distintas alternativas. No se causard ningun perjuicio en la
preparacion de un analisis comparativo en el que se incluya tanto el prondstico del

costo irrelevante de material directo.

Costos relevantes por unidad

Sincambioenla| Conlanueva

disposicion disposicidn
Mano de obra directa 2.00 1.50
Material directo 5.00 5.00

Obsérvese, no obstante, que podemos ignorar sin peligro el costo del material
directo, puesto que no es elemento de diferencia entre las dos alternativas. El punto
es que los costos irrelevantes pueden ser incluidos en las comparaciones de costos
para efectos de toma de decisiones, siempre que se incluyan apropiadamente y no
constituyan un dato engafioso para el responsable de tomar las decisiones. Como
corolario, puede decirse que, concretdndose Unicamente los costos relevantes,
pueden eliminarse impertinencias un tanto confusas y puede agudizarse el criterio
tanto del contador como del gerente respecto a los costos para efectos de toma de

decisiones.

En resumen, en el cuadro que se presenta se muestra que los costos relevantes
para la toma de decisiones son costos futuros probables, que diferiran segun las
distintas alternativas. Los costos historicos son utiles para predecir los costos

relevantes.
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Costos pasados Costos futuros probables
Empleados a menudo como guia | Sin cambios en | Con la nueva
para la prediccién la disposicion disposicién
Mano de obra directa 2.00 1.50
Material directo 5.00 5.00

Podemos decir que los costos futuros son costos relevantes, pero no asi en los
costos de material directo, ya que estos permanecen iguales en ambas alternativas,
en todo caso el elemento de mano de obra directa se convierte en costos relevantes,

dado que cambian los costos futuros con la nueva disposicion.

Examinaremos ahora el método basico para el andlisis de los costos relevantes
haciendo el estudio del pedido especial. Después consideraremos varios ejemplos
diferentes. Hay un vinculo entre estos ejemplos. El lector que llega a comprender el
concepto de la relevancia puede analizar adecuadamente los aspectos cuantitativos
de cualquier decision especial, como hacer o comprar, aceptar o rechazar un pedido
especial, comprar o rentar, reemplazar el equipo, etc. Ejemplo el método basico en

el pedido especial.

La compafiia X fabrica zapatos. Su nivel actual de operacién, que esta bastante por
debajo de la capacidad total de 110,000 unidades anuales, promete los siguientes

resultados para el afio.

Unidades a producir 80,000

Conceptos Parcial Total Por unidad

Ventas 80,000 pares a C$1.00 80,000.00 1.0000
Costos de manufactura: 65,000.00

Variables €$0.50 por cada par 40,000.00 0.5000

Costo fijos 25,000.00 0.3125

Utilidad bruta 15,000.00 0.1875

Costos variables de venta 4,000.00 0.0500

Utilidad neta 11,000.00 0.1375
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Una cadena de establecimientos de ventas por correo ofrece comprar 20,000 pares
a 75 centavos, ex — fabrica. Este pedido crearia la necesidad de aumentar los
inventarios en C$6,000.00 durante cuatro meses. El gerente esta renuente a aceptar
porque el precio de 75 centavos, es inferior al costo unitario de fabricacion de 0.8125

centavos. ¢La pregunta es, debe aceptarse la oferta?

Mas adelante se mostrara un informe que podria presentarse a la administracion
como guia para efectos de toma de decisiones. Las Unicas partidas relevantes del
costo son las que se veran afectadas si se acepta el pedido especial, seran los
costos variables de manufactura. Los costos fijos manufacturados y los gastos
variables de venta son irrelevantes porque no se veran afectados, cualquiera que
sea la accion que se emprenda. En este caso, la inversidn en activo circulante se
elevara ligeramente porque se necesitaran inventarios adicionales de materias
primas. Asi, pues, las cifras relevantes vienen a ser los ingresos, los costos
variables de manufactura y la inversiéon adicional. En otras palabras, la compafiia
se vera mas beneficiada si el aumento en las ganancias dividido entre el aumento

en la inversion supera la tasa de rendimiento deseada.
Costo diferencial

El costo diferencial (que a veces se llama costo incremental), en una situacién dada,

se define cominmente como el cambio en el costo total operado en cada alternativa.
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Unidades 80,000 20,000 100,000
1 2 3
Conceptos No acep.tado . - Acepta?do el
el pedido | Diferencia | pedido
especial especial
Ventas en pares 80,000.00 15,000.00 | 95,000.00
Costos de manufactura:
Variables €$0.50 por cada par 40,000.00 | 10,000.00 | 50,000.00
Costo fijos 25,000.00 0.00 25,000.00
Costos de ventas 65,000.00 10,000.00 | 75,000.00
Utilidad bruta 15,000.00 5,000.00 20,000.00
Costos variables de venta 4,000.00 0.00 4,000.00
Utilidad neta 11,000.00 5,000.00 | 16,000.00

Inversion adicional requerida en Activo Circulante  €$2,000.00
Tasa de rendimiento sobre lainversion adicional €$5,000.00/C$2,000.00
Resultado 250%

Nota: Esta cifra debe ser calculada cuidadosamente de modo que la resultante base
de inversion sea determinada consistentemente. Esto es, una compafiia puede
agregar C$6,000.00 en inventario por solo, digamos, cuatro meses, en tanto que el
restante activo circulante representa una inversién para todo el afio. Asi pues, la
inversion adicional se calcula dividiendo C$6,000.00 entre tres trimestres, dando

como resultado C$2,000.00, como una base anual equivalente.
Gastos fijos

En lailustracion anterior se aprecia la irrelevancia de los costos fijos en una decision
de esta clase. Los costos fijos permanecen iguales en ambas alternativas (la
aceptacion o el rechazo del pedido especial), por lo tanto, el monto de C$25,000.00

es irrelevante.

Noétese también que el costo unitario total de fabricacion, al nivel de actividad de
80,000 unidades, era de 0.8125 centavos, si se usara este costo como guia para la

decision de la oferta, seria imprudentemente rechazada al tomar como base
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anicamente el hecho de que el precio de venta ofrecido es de 75 centavos, es muy

inferior a los 0.8125.

En la mayoria de los casos resulta mas seguro comparar los costos totales que los
costos unitarios. En consecuencia, los costos fijos deben analizarse
cuidadosamente porque su comportamiento es un tanto singular. La distribucion de
los C$25,000.00 de costos fijos entre las 100,000 unidades, en vez de las 80,000,
dio como resultado la reduccién, del costo unitario de 0.8125 a 0.75 para todas las
unidades producidas, pero el hecho de como los costos fijos se ligan a las unidades

de los productos no tiene ningun efecto en las decisiones especiales.

Obsérvese asimismo que la cuestion no consiste sencillamente en decir que los
costos variables son relevantes y los costos fijos son irrelevantes. El costo de venta

es variable, pero irrelevante, porque no se ven afectados por este pedido especial.
Factores cualitativos

Desde luego, en estos casos hay muchas otras consideraciones que son
importantes, pero dificiles de medir. Por ejemplo, los posibles efectos perjudiciales
en el buen crédito del negocio para con la clientela regular, los quebramientos de
precios en las operaciones regulares y la reduccion ilegal de los precios serian
factores que conducirian al rechazo del pedido. Por otro lado las perspectivas de
provechosas relaciones duraderas, como proveedor de una cadena nacional de
tiendas de menudeo, inclinaria la balanza en favor de la aceptacion del pedido.
Igualmente, puede haber necesidad de utilizar al maximo las instalaciones y el
equipo de fabrica para mantener una esfuerza estable de trabajo. Todos estos
factores cualitativos son a menudo decisivos y reciben quizd mayor ponderacion

gue los probables efectos inmediatos en las utilidades.
Informacion para latoma de decisiones.

En esta nota se tiene la presuncién de que la administracién busca elevar al maximo

el rendimiento a largo plazo sobre la inversion. Asi, teéricamente, las alternativas
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gue se estudian en cada decision se sujetarian a la comparacion que se aprecia en
la tabla que explicabamos con anterioridad, preparando un estado de resultado
diferente por cada una de las alternativas y mostrando asi mismo las diferencias.
Esto constituye la prueba final, pero mediante métodos mas abreviados puede
acentuarse la diferencia con el objeto de hacer resaltar Unicamente los factores
relevantes, que influyen en los resultados finales mostrados en estos estados
independientes de resultado. Un andlisis abreviado se limitaria a la columna (2) del
cuadro mostrado. El punto importante aqui es que la concentracién sobre los
ingresos y costos diferenciales, al analizar la informacion, no significa
necesariamente que los informes finales sometidos a los ejecutivos responsables
de tomar la decision deban contener Unicamente estos elementos diferenciales. Los
informes finales deben prepararse de modo especial, de acuerdo con los caprichos
y deseos de la administracion. La forma correcta es la que resulta mas clara y

significativa para los ejecutivos.
Nivel de actividad

Las decisiones que afectan los niveles de actividad son tomadas de acuerdo con
determinado grupo de condiciones, que comprenda cierta capacidad de la planta, el
equipo y las condiciones basicas de operacion. Tales decisiones, por naturaleza,
tienen efectos directos de breve duracion, pero tarde o temprano también tienen

consecuencia que no deben de pasarse por alto.
Efectos inmediatos y mediatos

Muchas de las decisiones que afectan a los niveles de actividad se reducen a la
consideracion de que todos los costos variables son relevantes y todos los costos
fijos son irrelevantes. Este preconcebido atagque al problema puede resultar

cémodo, pero esta muy lejos de ser un método a prueba de malas interpretaciones.

Los economistas y los contadores convienen en que, si el espacio de tiempo que se
considera es bastante prolongado, ningun tipo de costo es fijo. No obstante, la

administracion se enfrenta a la tarea de tomar decisiones cuando el espacio de
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tiempo que se considera es lo suficientemente corto para que muchos de los costos

y condiciones sean practicamente fijos.
¢, Qué papel deben jugar los costos fijos en la toma de decisiones?

No puede darse ninguna contestacion categérica a esta pregunta. La generalizacion
mas util que puede aplicarse sobre el particular es que los costos fijos deben
tomarse en consideracién Unicamente si se ven alterados en alguna forma en el
problema que se trata de resolver. Si cambian los niveles de actividad, de modo que
se hace necesario contar con mas supervision, mas planta, equipo, seguro e
impuestos, sobre la propiedad, estos costos fijos adicionales son relevantes. Por
ejemplo, las ventas o la produccidén pueden aumentar hasta el punto en que talvez

tenga que emplearse un nuevo camioén de reparto.

CONCEPTOS Producto Total
A B C

Ventas 500,000.00 400,000.00 100,000.00 1,000,000.00
Costo variable de ventas 295,000.00 280,000.00 75,000.00 650,000.00
Margen de contribucion 205,000.00 120,000.00 25,000.00 350,000.00
Gastos fijos: Sueldos, depreciacion,

impuestos sobre la propiedad, 165,000.00  90,000.00 *45,000.00 300,000.00
seguros)

Utilidad 40,000.00  30,000.00 -20,000.00  50,000.00

* Incluye los sueldos de supervision de la linea de productos, que importan el monto
de C$10,000.00

Supongamos que las Unicas posibles alternativas que se tienen son abandonar el
producto C o continuar produciendo dicho producto. Supongamos ademas que el
activo total invertido no se afectara con la decision. Asi pues, el problema consiste
en seleccionar la combinacién de produccién que reporte las maximas utilidades
sobre una base constante de inversion. A continuacion, se muestra la comparacién

de ambas alternativas.
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Si se Sino se
CONCEPTOS conserva el | Diferencia | conservael
producto C producto C

Ventas 1,000,000.00| -100,000.00| 900,000.00
Costo variable de ventas 650,000.00{ -75,000.00] 575,000.00
Margen de contribucidn 350,000.00{ -25,000.00] 325,000.00
Gastos fijos: Sueldos, depreciacion,
impuestos sobre la propiedad, 300,000.00{ -10,000.00] 290,000.00
seguros)
Utilidad 50,000.00 -15,000.00  35,000.00

¢En un examen de los anteriores datos revelara que si se abandona el incosteable

producto C empeorarian las cosas en vez de mejorar, pero, por qué?

Sencillamente debido a que todos los gastos fijos continuarian siendo los mismos,
a excepcion de los C$10,000.00 de sueldos de supervision de la linea del producto
C, que se eliminarian al desaparecer dicho producto. El producto C esta
contribuyendo ahora con C$25,000.00 en la recuperacion de los gastos fijos de
fabricacion, consecuentemente, el efecto neto de abandonar el producto C seria
perder la contribucion de C$25,000.00, para ahorrar los C$10,000.00 de sueldos de
supervision. El resultado seria una disminucion de C$50,000.00 a C$35,000.00 en
la utilidad total.

Un factor importante, que no fue tomado en cuenta en las dos alternativas
comentadas anteriormente, es la posibilidad de abandonar el producto C, conservar
la ayuda de supervision y aprovechar las instalaciones y el equipo vacante para
producir, digamos, el producto A para cubrir su creciente demanda. Si sucediese tal
y si las ventas del producto A se incrementaran en C$100,000.00 la utilidad

aumentaria en C$16,000.00, como sigue:
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Abandonando C
Conservando el |Abandonando el .
CONCEPTOS Por Aumentar A | y produciendo
producto C producto C ,
masA

Ventas 1,000,000.00 -100,000.00 100,000.00(  1,000,000.00
Costo variable de ventas 650,000.00 -75,000.00 59,000.00 634,000.00
Margen de contribucidn 350,000.00 -25,000.00 41,000.00 366,000.00
Gastos fijos: Sueldos, depreciacion,
impuestos sobre la propiedad, 300,000.00 0.00 300,000.00
seguros)
Utilidad 50,000.00 -25,000.00 41,000.00 66,000.00

Noétese que, con una inversion y un activo fijo dados, la promocién de los productos
de més elevado margen de contribucion permite la maxima utilidad. Nétese,
ademdas, que podria encontrarse una solucibn abreviada a este problema
concentrando la atencién en las diferencias que se muestran en las dos columnas
intermediarias de
C$16,000.00 en la utilidad neta.

la tabulacién, las cuales integran la diferencia final de

Irrelevancia de los costos
Valor en libros del antiguo equipo:

De acuerdo con la definicion que hemos dado de los costos relevantes, el valor en
libros del antiguo activo fijo siempre es irrelevante en la toma de decisiones. Esta
proposicién es considerablemente la mas dificil de aceptar por lo gerentes y
contadores. El concepto realmente importante aqui es mas profundo que esta
cuestidon de caracter secundario. Tal concepto es del que todos los costos histéricos
son irrelevantes. Alguna vez a todos nos agrada llegar a pensar que podemos curar
nuestro orgullo herido por haber tomado una mala decisiéon de compra usando el
articulo comprado en vez de cambiarlo, pero la falacia aqui estriba en creer
equivocadamente que acto presente o futuro puede modificar el impacto que tarde
o temprano llegara a producir un desembolso pasado. Todos los costos pasados se
han ido ya por la cafieria. Nada puede cambiar lo que ya ha sucedido.
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Supongamos que se tiene una maquina con un costo de C$120,000.00, depreciado
ya en dos tercios a base de linea recta, que tiene un valor en libros de C$40,000.00
y aun le resta una vida util de cuatro afios. La vieja maquina no tiene ya ningun valor
de realizacion ahora ni dentro de cuatro afios. Se puede conseguir una nueva

magquina que permitiria reducir radicalmente los costos de operacion.

El ingreso anual de C$100,000.00 no sufriria ninguna alteracion, cualquiera que
fuese la decisibn que se tomare. La nueva maquina costara C$60,000.00 y se
estima que no tendra ningan valor de desecho al término de su vida Gtil de 4 afios.
La maquina promete recortar los costos variables de operacion de C$80,000.00 a
solo C$56,000.00 al afio. Muchos gerentes y contadores no reemplazarian la vieja
maquina porque ello implicaria reconocer una “pérdida en reemplazo” de

C$40,000.00, entre los cuatro afios, en forma de “gastos de depreciacion”

El valor en libros del viejo equipo es irrelevante, cualquiera que sea la técnica que
se emplee para la toma de decision. La columna (2) de la ilustracién 13-2 muestra
gue el valor en libros del viejo equipo no constituye un elemento de diferencia entre
las alternativas consideradas y podra ignorarse sin que varie la diferencia de
C$9,000.00 entre la utilidad neta media anual y el rendimiento neto anual adicional

de 15% sobre la inversién bruta.

No importa cual sea el momento en que se haga el cargo contra los ingresos, la
suma cargada sigue siendo C$40,000.00, cualesquiera que sean las alternativas

gue se consideren.

En todo caso, el costo depreciado se cancelara en libros con el mismo efecto final
en la utilidad.

La forma en que los C$40,000.00 se deslicen en el estado de pérdidas y ganancias,
(como una pérdida en reemplazo de C$40,000.00 en un solo afio, como
depreciacion de C$10,000.00 en cada uno de los cuatro afios) es irrelevante a la

decision de reemplazo. Por lo contrario, la depreciacién anual de C$15,000.00 sobre

60

——
| —



La Contabilidad Gerencial y su aporte a la eficiente gestién administrativa-financiera

de las empresas.

el nuevo equipo si es relevante porque puede evitarse si no se lleva a cabo el

reemplazo.
Examen de alternativas y sus consecuencias a largo plazo

El ejemplo que antecede es el primero en que se mira mas alla de un afo. Una
técnica util consiste en contemplar las alternativas a lo largo de todo el tiempo que
vayan a durar sus respectivos efectos y calcular después resultados medios

anuales.

De esta manera, las partidas peculiares no recurrentes (como una pérdida de
reemplazo) no opacarian la perspectiva a largo plazo que necesariamente debe

escogerse en casi todas las decisiones administrativas especiales.

CONCEPTOS (llustracion 13.2) 1 - 2 - 3
Se conserva Diferencia Se reemplaza

Ventas 400,000.00 400,000.00
Gastos variables 320,000.00 -96,000.00 224,000.00
Cancelacion de la depreciacion vieja maquina 40,000.00 40,000.00
Depreciacion de la nueva maquina 0.00 60,000.00 60,000.00
Gastos totales 360,000.00 -36,000.00 324,000.00
Utilidad neta 40,000.00 76,000.00
Utilidad neta media anual adicional, columna (2) entre 4

afios, o sea C$36,000.00 entre 4 9,000.00

Inversion inicial neta adicional: Costo del nuevo equipo 60,000.00

Tasa de rendimiento sobre la inversidn inicial adicional :

€$9,000.00/C$60,000.00 15.00%

Si se desea, pueden mostrarse resultados detallados medios anuales dividiendo
entre 4 todas las cifras de las columnas (1), (2) y (3).

Funcién del valor de realizacion.

Si bien el valor en libros es irrelevante en las decisiones de reemplazo, el valor de
realizacion (llamado a veces valor de salvamento) es relevante cuando resulta

diferente segun las distintas alternativas.
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Supongamos que esta en uso una vieja maquina pulidora. Tiene un valor en libros
de C$400.00 y un valor de realizacién, en este momento de C$1,000.00. Tiene una
vida remanente de un afo, después de transcurrido el cual su valor de salvamento
sera nulo. Para entonces requerird una reparacion completa con un costo de
C$350.00. Los costos variables (mano de obra directa, fuerza motriz, suministros,
etc.) para la operacién de pulido con esta maquina importan C$1.00 por cada unidad
terminada. Se espera que durante el afio entrante se terminen diez mil unidades.
Un subcontratista, que tiene su factoria en la puerta siguiente, ofrece efectuar la
operacion de pulido a razon de C$1.05 por cada unidad. Ignorese en este ejemplo
el manejo de materiales, el almacenamiento y los costos relativos. Limitémonos a

estas dos alternativas.

A continuacién, se presenta la comparacion de las dos alternativas referidas. Las
ventas anuales son de C$100,000.00 y los costos de operacién, aparte de los

anteriormente indicados, ascienden a C$70,000.00 anualmente.

CONCEPTOS Nosub Diferencia |Sub contratado
contratado

Ventas 100,000.00 100,000.00
Gastis de operacion que no se relacionan con la maquina 70,000.00 70,000.00
Gastos variables de operacidn relacionados con la maquina 10,000.00 500.00 10,500.00
Reparaciones mayores 350.00 -350.00 0.00
Depreciacién 400.00
Cancelacién del viejo valor en libros 400.00
Producto de larealizacion de la vieja maquina -1,000.00 -1,000.00
Gastos totales 80,750.00 -850.00 79,900.00
Utilidad neta 19,250.00 850.00 20,100.00

Notese en la columna de diferencia que, si bien puede ignorarse completamente el
valor en libros de C$400.00, sin que varien los resultados, dejar de considerar el

valor de realizaciéon habria hecho cambiar la decision.
Otro ejemplo de decisiones de reemplazo.

Se justifica la presentacion de otro ejemplo de la irrelevancia del valor en libros, y la
irrelevancia del valor de realizacion esta justificada debido a que estos conceptos
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reflejan el conflicto basico entre contabilidad tradicional para determinacion de la

utilidad y la contabilidad moderna como auxiliar en la toma de decisiones.

Supongamos una fabrica de juguetes especializada en producir articulos de
novedad, acaba de terminar la construccion con un costo de C$50,000.00 de una
maquina modeladora especial para fabricar automaticamente un juguete también
especial. La maquina carecera de utilidad una vez que se haya agotado las 100,000
unidades que representa el potencial total del mercado, distribuidas uniformemente

a través de cuatro afnos.

Se ha usado la maquina para producir una unidad. Se piensa aplicar el costo original
de C$50,000.00 uniformemente entre los cuatro afios. Subitamente aparece un
vendedor de maquinas informando que tiene un nuevo modelo que se acomoda
maravillosamente a este problema de produccion. (Esta maquina también dejara de
tener utilidad una vez agotado el potencial total del mercado de 100,000 unidades).
La nueva maquina automatica tiene una evidente superioridad de operacion sobre

la “vieja” maquina.

Como puede apreciarse en la ilustracion 13-3, reduce el desperdicio de material,
produce el doble de unidades en una hora, costara C$44,000.00 y su valor de
realizacion al cabo de los cuatro afios sera nulo. La producciéon y las ventas
continuaran siendo de 25,000 unidades por afio, durante cuatro afios. El valor de
desecho de la vieja maquina se estima ahora en C$5,000.00, dentro de cuatro afios
sera de solo C$2,600.00. Debe de venderse como desecho la vieja maquina que
costé C$50,000.00 y comprarse la nueva maquina? Las ventas anuales son de

C$90,000.00. En la ilustracién 13-3 se muestra un resumen de la comparacion.

Noétese particularmente la forma en que se maneja la diferencia entre los valores de
realizacion. En efecto la baja de C$2,400.00 en el valor de realizacion es la cantidad

neta relevante.
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1 2 3
CONCEPTOS (llustracion 13-3) Situacion ] . Nueva
Diferencia
Actual Situacion
Ventas 360,000.00 360,000.00
Gastos
Materiales directos 40,000.00 -4,000.00 36,000.00
Mano de obra directa 80,000.00, -40,000.00 40,000.00
Gastos variables de fabricacion 60,000.00 -30,000.00 30,000.00
Gastos fijos de fabricacion 30,000.00, 30,000.00
Depreciacion maquina vieja 50,000.00 50,000.00
Cancelacion del viejo valor en libros 0.00
Producto de realizacion maquina vieja -2,600.00 -2,400.00 -5,000.00
Depreciacién maquina nueva 44,000.00 44,000.00
Gastos de ventay de administracion 48,000.00 48,000.00
Gastos totales 305,400.00 -32,400.00 273,000.00
Utilidad neta 54,600.00 32,400.00, 87,000.00
Utilidad neta media adicional, columna 2 entre 4 afios 8,100.00
Inversion incial adicional
Costo de la maquina nueva. C$44,000.00 menos producto
de la realizacién €$5,000.00 39,000.00
Tasa de rendimiento sobre la inversion inicial adicional :
€$8,100.00 entre €$39,000.00 0 sea 20.77%

Técnicamente, la depreciaciébn en cuatro afios seria C$50,000.00, menos los
C$2,600.00 del valor estimado de realizacion. Las cifras han sido manejadas de
modo que hacer notar la relevancia de los valores de realizacion y la irrelevancia de

los valores en libros.
Pérdida neta de realizacion

La pérdida neta en la realizacion de viejas unidades de activo fijo es la diferencia
entre el valor en libros y el valor de realizacion. En nuestro caso anterior, la pérdida
de realizacion seria C$50,000.00 menos C$5,000.00, esto da como resultado
C$45,000.00. El valor en libros siempre es irrelevante, en tanto que el valor de
realizacion generalmente es relevante. Por lo tanto, es mas seguro considerar a
cada uno de ellos por separado. El término combinado pérdida neta en realizacién
hace confusa la distincion entre el valor en libros, que es irrelevante y el valor de

realizacion, que es relevante.
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El valor de realizacion en base de inversién

Cuando se opone un activo fijo y este va ser transferido a un proyecto o utilizado en
el mismo, o bien se va a vender dicho activo debe incluirse en la nueva fase de
inversion a su valor posible de realizacion o a su valor determinado por el uso en
que mejor pueda aprovecharse. Por ejemplo, supongamos que una vieja maquina
expendedora tiene un valor neto de realizacibn de C$2,000.00 y produce una
utilidad anual de operacion de C$400.00, antes de la depreciacion. Se ofrece una
maquina en C$7,000.00 al contado o C$5,000.00 mas la vieja maquina. La nueva
maquina promete una utilidad anual de operacion de C$1,600.00 antes de la
depreciacion. La comparacion debe hacerse como sigue:

Vieja . ) Nueva
Concepto L Diferencia , .
maquina maquina
Utilidad de operacion antes de la depreciacion 400.00  1,200.00  1,600.00
Base apropiada de inversion 2,000.00 5,000.00 7,000.00

Inversion | Inversion
adicional total

Obsérvese en este ejemplo que el producto neto de la realizacion del viejo activo
debe compensarse con el costo bruto del nuevo activo al calcular la base de
inversion inicial adicional. Uno de los errores mas frecuentes en el analisis de costo
relevante es no relacionar la base apropiada de inversion con las cifras apropiadas
de operacion. La diferencia de C$1,2000.00 en la utilidad de operacién antes de la
depreciacion se relaciona con la inversion adicional de C$5,000.00, no con la
inversion total de C$7,000.00.
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El problema de la incertidumbre

Es de vital importancia reconocer que, en toda la presente nota y en el que sigue,
los montos de las futuras ventas y de los costos de operacién son cifras puestas, de
modo de hacer resaltar y simplificar varios puntos fundamentales. En la practica, el
prondstico de estas cifras esenciales es generalmente el aspecto mas dificil del

andlisis en las decisiones.

El ejemplo anterior establecié que la nueva maquina expendedora “promete una
utilidad de operacion de C$1,600.00, antes de la depreciacion”. Estos C$1,600.00
representan nuestra mejor presuncion de las expectativas, pero nos damos cuenta

de que la prediccion de C$1,600.00 esta sujeta a la incertidumbre.
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6.- Conclusiones

Consultamos una serie de bibliografia para que basado en nuestro criterio
pudiéramos seleccionar algunas herramientas que pudieran ser aplicadas en la
practica de la Contabilidad Gerencial, existen una serie de modelos desde los mas
bésicos hasta los mas complejos, sin embargo un criterio que ayudo a la seleccion
de estos instrumentos fueron los que se ajustan a los conocimientos que fueron
adquiridos en nuestra doctrina profesional, estos instrumentos son los siguientes:
Andlisis del punto de equilibrio de beneficios, Métodos para segmentar los costos
variables y fijos, Costos Relevantes — Concepto clave en las decisiones especiales,
una razonable aplicacion de estas herramientas contribuiran de manera significativa
a la toma de decisiones gerenciales que desboquen en beneficios financieros para

la entidad.

Para modelar las situaciones y aplicar los analisis de sensibilidad a cada una de
estas herramientas decidimos elaborar una serie de instrumentos en hojas de
calculo que permitieran sobre todo el cambio de variables o datos, para asi tener a
la vista una cantidad de datos y simulacion de circunstancias que ayuden a la toma
de decisiones financieras, sin duda alguna estos datos que normalmente son
cuantitativos y se generan con base numérica pueden en determinado momento por

la frialdad del dato a interpretarse de manera errénea.

Haciamos mencién que eran tres herramientas las que se habian seleccionado para
este trabajo en especifico, es importante sefalar que el disefio de estos
instrumentos no estan realizados con el propésito de explicar como funcionan en
los calculos que a lo interno deben de realizar, sino mas bien que podemos hacer
con ellos, una de ellas es lo relacionado al punto de equilibrio, instrumento que
permite modelizar situaciones como el cambio de variables en sus elementos tales
como: materiales, mano de obra y costos indirectos de fabricacion, interviniendo
ademas en los analisis los cambios que pueden haber en los precios de venta 'y en

los costos fijos totales.
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El otro instrumento o herramienta que se propone en este trabajo, es la
segmentacion de los costos fijos y variables, mediante la aplicacion metodologica
de procesos que conllevan a determinar de una o varias cantidades en un periodo
determinado el poder separar los costos fijos y variables totales de una serie de

datos.

Finalmente, y a como lo explica la teoria de los costos relevantes, esto se convierte
realmente en algo fascinante debido que en la practica financiera nadie puede decir
gue no le asaltan una serie de dudas cuando de tomar una decision de caracter
monetario se trata que a como puede salir bien, puede salir mal, o bien si los
parametros de medicién pueden ser acertados o equivocados, pudiendo producir

resultados con lecturas erréneas.

Para todos los tres grupos de instrumentos se preparé una explicaciéon de como es
la utilizacion de los mismos, incorporando también reflexiones que deben de ser

tomadas en cuenta y consideracion cuando se apliquen en la practica empresarial.
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7.-Recomendaciones

Con las herramientas que elegimos y disefiamos, nuestro trabajo se convierte en
ejemplificativo y no limitativo, con esto queremos decir que existen teorias y
propuestas que son mas complejas en su aplicacion y entendimiento y que sin duda
requieren de un nivel académico especializado en el ramo financiero y de teoria de
costos y que pueden ser aplicadas de acuerdo al grado de complejidad de la entidad

donde queramos poner en practica estas complejas herramientas.

Por lo anteriormente expuesto nos auto recomendamos a seguir consultando
teorias y herramientas que podamos disefar y aplicar en un mundo empresarial
destinado a la pequefia y mediana empresa y contribuir asi a la toma de decisiones

empresariales.
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9. Anexos

Apéndice

Debido a que pueden construirse costos especialmente para los fines de la decision
que se trata de tomar, han aparecido muchos términos para describir los diferentes
tipos de costos. Se cree que esta gran variedad de términos més bien produce
confusién, el variado uso que se hace de estos términos nos obliga a familiarizarnos

con ellos.

Cada vez que el lector tenga que enfrentarse en la practica a estos términos se
ahorra mucha confusién y tiempo desperdiciado si esta enterado de su significado
exacto en el caso particular de que se trate. Con relacién a esta cuestion, las
presentes palabras de advertencia son también aplicables a toda la fantastica jerga
contable que se emplea de compafia a compafia. Cada compafiia frecuentemente
crea su propio extenso y particular lenguaje contable. Este lenguaje no es facilmente
comprendido por los contadores ajenos a la compafiia, ademas engafia a mucho de
los jefes de departamento de la compafiia. Los términos que a continuacién se

describen se relacionaran con otros que ya se han utilizado anteriormente.
Costo de oportunidad

Es el sacrificio medible de rechazar una alternativa, es la suma a la que se renuncia
por desechar una alternativa, es la maxima ganancia alternativa que podria haberse
obtenido si el articulo o servicio productivo hubiese sido aplicado a algun producto
0 uso alternativo. Puede explicarse mejor mediante un ejemplo. Supongamos que
un miembro de una firma de contadores tiene un sueldo de C$8,000.00, ve la
posibilidad de abrir su propio despacho y espera lograr una utilidad neta de
C$10,000.00 ejerciendo independientemente su profesion. El costo de oportunidad
de abrir su propio despacho es el sacrificio de la oportunidad de ganar un sueldo de
C$8,000.00 como empleado. Si bien no interviene ningiin desembolso en dinero, el
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costo de oportunidad es relevante a la decision. Asi, pues, el costo de oportunidad

representa la medida del rechazo de usos alternativos de los recursos.

Un segundo ejemplo del costo de oportunidad seria el caso de una compafia que
debe decidir sobre rentar a terceros su salon recreativo o dejarlo para uso exclusivo
de sus empleados. Si la compafiia considera la segunda alternativa, entonces sus

“costos” deben incluir el importe de la renta a la que renuncia.

Otro ejemplo es el de la propiedad de una casa 0 negocio. La inversion en la
propiedad implica soportar un costo como ocurre con una hipoteca sobre la casa o
una deuda garantizada. El costo estd representado por la oportunidad de otras
posibles ganancias, que es sacrificada para invertir en una casa o negocio. Una
casa, o el activo de un negocio, poseidos totalmente en propiedad, no estan libres
de costo. Los fondos asi invertidos podrian colocarse en bonos del gobierno o en
alguna otra inversion. La medida de este costo de oportunidad depende de que,

distintas utilidades puedan lograrse en un determinado caso.

Un ultimo ejemplo es el de los trabajos de reparacion conocidos, como “hagalo usted
mismo”. Tales trabajos no carecen de costo, lo que podria ganarse empleando el

tiempo en otra cosa es relevante en la decision de “hagalo usted mismo”.
Costo atribuido

Es un costo que no aparece en los registros corrientes de contabilidad y que no
implica desembolsos de dinero. Un ejemplo comun es la inclusion del “interés” sobre

el capital invertido, como parte de los costos de operacion.

Los términos costos de oportunidad y costos atribuidos se realizan en muchas otras
situaciones (por ejemplo cargar a las operaciones la renta o el interés que podria
haberse ganado en los usos alternativos de los recursos). Sin embargo, en algunos
de los casos existe una distincién. El concepto del costo de oportunidad esta
orientado a la demanda, es la medida de las utilidades sacrificadas. En ocasiones,

el concepto del costo atribuido es el mismo que la idea del costo de oportunidad.
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Otras veces, sin embargo, se orienta al costo, mas estrechamente a la situacion
interna que a la situacion externa. Por ejemplo, los precios de transferencia entre
departamentos o divisiones de la misma compafiia podrian ser atribuidos en
muchas formas distintas. Supongamos que una division de explotacion de mineral
de hierro, produce mineral para una division de produccion de acero de la FORD
MOTOR COMPANY. Hay por lo menos tres formas de cargar el mineral de hierro
a la produccién de acero. A) al costo, en el sentido tradicional, B) al costo atribuido,
basado en el precio més bajo que pueda lograrse de algun proveedor (idea del costo
de oportunidad) y C) al costo atribuido, basado en algin margen arbitrario sobre el

costo de extraccion del mineral (idea del costo atribuido arbitrariamente)
Costos erogados

Son aquello costos que implican desembolsos inmediatos, o en un futuro préximo,
como consecuencia de la decision que ha de tomarse. Por ejemplo, la aceptacion
de un pedido, en virtud del cual pueden utilizarse el equipo y las instalaciones
inactivos implicaria la compilacion de los costos erogados, lo que, de otro modo,
podrian evitarse no aceptando el pedido en cuestion; la depreciacion de la
maquinaria y el equipo usado para la produccion seria irrelevante, puesto que no

representa desembolsos de efectivo como resultado de la decision.
Costo conexo:

Es el término mas frecuentemente aplicado a los costos de los articulos
manufacturados que se producen en un solo proceso y que no son identificables
como tipos individuales de productos hasta que es alcanzada cierta etapa de
produccién, conocida como el punto de division (punto de separacién). Ejemplos de
tales productos son el jabdén y la glicerina, la kerosina y la gasolina, los productos
qguimicos, la madera, etc. Costos conexos son los costos totales ocurridos hasta el
punto de separacion. Ya que los costos conexos, por su misma naturaleza, no
pueden asociarse directamente con las unidades trabajadas, cualquier método para

distribuir tales costos entre las distintas unidades producidas es esencialmente
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arbitrario. La distribucion de los costos conexos sirve para efectos del costeo de los

inventarios. Tal distribucidn es inutil para los fines de planeacion y control.

Todo el problema de redistribuir los costos de los departamentos de servicio entre

los departamentos productivos es en realidad un problema de costos conexos.

Costos aplazables

Son los que pueden dejarse para el futuro con poco o ningun efecto sobre la
eficiencia de las operaciones actuales. EI mejor ejemplo de tales costos es el
mantenimiento y las reparaciones. Los ferrocarriles a veces atraviesan por una
época de rigurosas economias y recortan sus importantes presupuestos de
mantenimiento, pero en realidad, se trata de un aplazamiento y no de una
eliminacién de costo. Tarde o temprano deben realizarse algunos trabajos de

reacondicionamiento del equipo de reparacién de las vias.
Costos discrecionales

Son aquellos que generalmente se consideran como no absolutamente esenciales.
Comunmente se originan en decisiones de la gerencia y pueden ser facilmente
eludidos o evitados. Esta clase de costo es dificil de individualizar y es subjetiva en
grado elevado. Por ejemplo, sostener un club campestre de la compafia para los
empleados, puede considerarse como absolutamente esencial para la moral de los
mismos, pero la mayoria de los ejecutivos consideran semejante costo como un

renglon discrecional.
Costos eludibles

Son los que pueden ahorrarse no adoptando una determinada alternativa. Por
ejemplo, no adoptando una nueva linea de productos podrian evitarse los
correspondientes costos de material directo, mano de obra directa y gastos
variables de fabricacion. El criterio que se aplica en este aspecto, es preguntar que

costos pueden ahorrarse no adoptando una determinada alternativa.
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Costo consumado

Es otro término que se emplea para referirse a un costo pasado que es ya inevitable,
dado que no puede cambiarse, cualquiera que sea la accion que se lleve a cabo, a
menudo se hace confusa la distincion entre los costos histéricos y los costos futuros.
Sin embargo, se habla aqui del costo consumado porque es uno de los términos

mas generalmente empleado en la toma de decisiones especiales.

76

——
| —



