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19. Proceso: Sistemas de
costo

Objetivos de aprendizaje
Después de estudiar este capitulo usted podra:

« Describir los tipos de operaciones que requiere un sistema de costo de procesos .

« Distinguir entre sistemas de costo de procesos y sistemas de costo de trabajo.

« Discutir el concepto de unidades equivalentes en un sistema de costo de procesos.

+ Calcular unidades de produccién equivalentes y costos unitarios segin el procedimiento de costos promedio.

« Preparar un reporte de costos de produccion para un sistema de proceso de costo y discutir su relaciéon con la
cuenta de Inventario de Productos en Proceso.

« Distinguir entre desecho normal y anormal.

« Calcular unidades equivalentes de produccién y costos unitarios segin el sistema primero entrada primero
sale (PEPS) (Apéndice 19-A).

« Discutir como los costos de producciéon conjunta son consignados a productos conexos (Apéndice 19-B).

Este capitulo continta la discusién de sistemas de acumulacion de costos. En el Capitulo 18, ya explicamos e
ilustramos el costo de trabajo. El sistema de costo de trabajo (costo de trabajo) acumula costo incurridos
para producir un producto de acuerdo con trabajos individuales. Por ejemplo, las compaiiias de construccion
utilizan el costo de trabajo para llevar el control de los costos de cada trabajo de construccién.

Este capitulo discute otro sistema de acumulacion de costos, costo de procesos. Este capitulo comienza con una
discusion de la naturaleza de un sistema de costo de proceso. Nosotros revisamos las similaridades y diferencias
entre costo de trabajo y costo de proceso. También presentamos un ilustracion extendida de costo de procesos que
incluye una discusion de unidades de produccion equivalentes y el reporte de costos de produccion. En el capitulo

de apéndices, discutimos e ilustramos el proceso de costo PEPS y la asignacién de costos conjuntos de produccion.

Naturaleza de un sistema de costo de proceso

Muchos negocios producen grandes cantidades de un solo producto o productos similares. Pepsi-Cola hace
bebidas gaseosas, Exxon Mobil produce petroleo, y la Kellogg Company produce cereales para el desayuno, de
manera continua por largos periodos. Para esta clase de productos, las companias no tienen trabajos separados. En
cambio, la produccién es un proceso continuo.

Un sistema de costo de proceso (costo de procesos) acumula gastos efectuados para producir un
producto de acuerdo con los procesos o departamentos a los que va un producto en camino a su finalizacién. Las
compaiiias que hacen pintura, gasolina, acero, goma, plastico y productos similares utilizan el costo de proceso. En
este tipo de operaciones, los contadores deben acumular costos por cada proceso o departamento involucrado en la

elaboracion del producto. Los contadores calculan el costo por unidad en primer lugar acumulando costos para
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todo el periodo (usualmente un mes) para cada proceso o departamento. Segundo, dividen los costos acumulados
entre el nimero de unidades producidas (toneladas, libras, galones o pies) en ese proceso o departamento.

En "Una perspectiva mas amplia: Produciendo latas de Coca-Cola", describimos la producciéon en plantas de
embotellado y enlatado que utilizan un sistema de costo de proceso. Costo de trabajo y costo de proceso tienen
importantes similaridades:

« Ambos sistemas de costo de trabajo y de procesos tienen el mismo proposito: determinar el costo de
productos.

+ Tanto los sistemas de costo de trabajo y de proceso tienen los mismos flujos de costos. Los contadores
registran la produccion en cuentas separadas para inventario de materiales, trabajo y gastos generales. Luego,
transfieren los costos a una cuenta de Inventario de Productos en Proceso.

+ Ambos sistemas de costo de trabajo y de procesos utilizan tasas predeterminadas de gastos generales
(definidas en el Capitulo 18) para aplicar gastos generales.

Los sistemas de costo de trabajo y costo de procesos también tienen importantes diferencias:

+ Tipo de productos producidos. Las companias que usan costo de trabajo trabajan en muchos empleos
diferentes con distintos requerimientos de produccién durante cada periodo. Las compaifiias que usan costo de
proceso producen un solo producto, ya sea de manera continua o por largos periodos. Todos los productos que
la compania produce bajo costo de procesos son iguales.

« Procedimientos de acumulacion de costos. El costo de trabajo acumula costos por trabajos individuales. El
costo de proceso acumula costos por procesos o departamentos.

+ Cuentas de Inventario de Productos en Proceso. Los sistemas de costo de trabajo tienen una cuenta de
Inventario de Productos en Proceso para cada trabajo. Los sistemas de costo de procesos tienen una cuenta de
Inventario de Productos en Proceso para cada departamento o proceso.

La Figura 1 muestra los flujos de costo en un sistema de costo de procesos que procesa los productos en un
orden secuencial especial. Es decir, la produccién y procesamiento de productos empieza en el Departamento A.
Del Departamento A, los productos van al Departamento B. El Departamento B, incluye materiales directos y
procesa ain mas los productos. Luego, el Departamento B transfiere los productos al Inventario de Productos
Terminados. Para propositos de ilustraciéon, asumimos que todo el sistema de costo de procesos en este capitulos es
secuencial. Existen muchas combinaciones de flujo de produccidén; la Figura 2 presenta tres posibles combinaciones

de flujo de produccion.

llustracion de costo de proceso

Asuma que la Jax Company manufactura y vende un producto quimico utilizado para limpiar mesones y
fregaderos de cocina. La compaiiia procesa el producto en dos departamentos. El Departamento A muele polvos y
mezcla los materiales basicos. El Departamento B empaca el producto y lo transfiere a productos terminados. La
Figura 2 muestra este proceso de fabricacion.

El costo de produccion de junio y datos para la Jax Company son:

Departmento A Departmento B

Inventario inicial -0- -0-
Unidades iniciadas, completadas y transferidas 11,000 9,000
Unidades disponibles 30 de junio, parcialmente-0- 2,000
completadas

Materia prima directa $16,500 $1,100
Mano de obra directa 2,500 2,880
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Gastos generales actual 7,500 8,600
Gastos generales aplicados 7,400 8,880

llustracién 19.1  Flujos de Costo en un Sistema de Costo de Proceso

Trabajo en Proceso

Inventario de Materiales Inventarig-Departamento A
Balance inicial Enviados a departamentos Balance inicial Completado y transferido
de ProduCCion e— al Departamento B
Compras Materiales indirectos —)Materiales directos, mano de
usados obra directa y costos
indirectos en el Departamento
Acen el periodo actual

— Trabajo en Proceso
Resumen de Planilla Inventario-Departamento B
Costos de mano de obra COStOS de MANC m— Balance inicial Completado y transferido s
de fabrica incurridos de obra directos a Inventario de Bienes
Costos de mano Transferido de Terminados

de obra indirectos Departamento A

—) Materiales directos, mano de
obra directa y costo indirecto
en Departamento B en el

< periodo actual
Costo Indirecto Inventario de Bienes Terminados
-) Costos indirectos reales Aplicado a producCi 6N m— Balance inicial Costo de bienes que fueron
incurridos® vendidos y transferidos a

Bienes completados Costo de Bigngs e

P transferidos del Vendidos
Departamento B

Costo de Bienes Vendidos

—)Costo de bienes que Cerrado a
fueron vendidos Resumen de Ingresos

TIncluye materiales indirectos, mano de obra indirecta v ofros costos indirectos

Figura 1: Flujos de costo en un sistema de costo de proceso

(El contador de Jax aplica gastos generales de fabricacion en los Departamentos A y B basado en las horas de
maquinaria utilizadas en la produccién.) A partir de esta informacion, podemos construir y resumir el Inventario de

Trabajo en Proceso — para la cuenta del Departamento A abajo.

Inventario de Trabajo en A
Proceso — Departamento
Materia prima directa 16,500 Transferidos al 26,400
Departamento B:
11,000 unidades @ $2.40
Mano de obra directa 2,500
Gastos generales aplicados 7,400
Balance -0-

El Departamento A complet6 todas las unidades que comenzé en junio y las transfiri6 al Departamento B. Por
tanto todos los costos asignados a estas unidades fueron transferidas al Departamento B. El contador de Jax
calcul6 los costos unitarios en el Departamento A dividiendo los costos totales de USD 26,400 entre las 11,000
unidades completadas y transferidas. El resultado es USD 2.40, el costo unitario promedio de las 11,000 unidades.

Los célculos rara vez son tan sencillos; una complicacion son los inventarios parcialmente completados.
Considere el Departamento B, por ejemplo. Antes que el Departamento B transfiera el costo de las unidades
completadas, su cuenta de Inventario de Trabajo en Proceso para junio, es como sigue:

Inventario de trabajo en proceso —
Departamento B

Transferido del Departamento A 26,400
Costos afiadidos en Dept. B:
Materia prima directa 1,100
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Mano de obra directa 2,880
Gastos generales aplicados 8,880
Balance 39,260

llustracion 19.2  Posibles Combinaciones de Flujo de Produccién

A. Un producto es procesado secuencialmente, dando un producto final.

Inventario de Inventario de Inventario
trabajo en proceso P> trabajo en proceso ——- de bicnes
Dept.A Dept. B terminados

B. Dos prodi son i ¥ luego p

maés para dar un producto final.

Inventario de
trabajo en proceso
Dept. P

Inventario de Inventario de Inventario
trabajo en proceso P> | trabajo en procesofm—— - de bienes
\nventario de Dept. R Dept. S terminados
trabajo en proceso
Dept. Q
C. Un producto es procesado mas de dos maneras di dando dos dif p finales.
Inventario de Inventario
trabajo en Proceso fmm——)-de bienes
- Dept. X terminados
Inventario de
trabajo en proceso|
Dept. W . i
J Inventario de Inventario de Inventario
trabajo en pro P> trabajo en proceso - de bienes
Dept. Y Dept. Z terminados

llustracién 19.3  Flujos de Producto en un Sistema de Costo de Proceso (ejemplo de Jax Company)

Departamento A Departamento B
Pila de o | Tituradors [ Correa o | Maquinade | Cormea || paguetes
materia prima £ mezclador transporta' empaque 7| terminados
dora
N
Montén de
materiales
de empaque

Figura 2: Posibles combinaciones de flujo de producciéon

Una perspectiva mas amplia:

Produciendo latas de Coca-Cola®

¢Como fue producida la Coke® dietética que acabo de terminar? Una planta embotelladora de
Coca-Cola comprd jarabe de cola o un concentrado de The Coca-Cola Company, lo combiné con
agua carbonatada, lo puso en latas y sell6 las latas. (Aunque estas plantas se las conoce como
plantas embotelladoras, también producen latas de Coke®).)

En una planta embotelladora, el primer proceso combina el jarabe o concentrado con agua
carbonatada para hacer cola. En un segundo proceso, las latas vacias son enjuagadas e
inspeccionadas. Un tercer proceso combina estos dos materiales vaciando la cola en las latas. A

continuacién, se colocan las tapas en las latas. Finalmente, las latas son juntadas en paquetes. Esto

completa la etapa de trabajo en proceso.
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El producto entra el inventario de bienes terminados cuando es enviado al almacén. El producto se
convierte en costo de articulos vendidos a las plantas embotelladoras cuando es enviado a los
distribuidores o vendedores minoristas.

Fuente: Basado en la investigacion de los autores y documentos proporcionados por The Coca-Cola

Company. Coca-Cola, Diet Coke y Coke son marcas registradas de The Coca-Cola Company.

Recuerde que la materia prima directa, mano de obra directa y gastos generales aplicados son costos de
producto; esto es, los costos asociados al producto. Por lo tanto, transferidos desde el Departamento A en la cuenta-
T representan los materiales directos, mano de obra directa y gastos generales aplicados asignados a productos en
el Departamento A. Estos costos han seguidos a las unidades fisicas al Departamento B.

Ahora, el contador de Jax debe dividir los USD 39,260 costos totales cargados al Departamento B en junio entre
las unidades transferidas y aquellas que se quedan a mano en el departamento. El contador no puede dividir USD
39,260 entre 11,000 unidades para obtener un costo unitario promedio debido a que las 11,000 unidades no son
iguales. El Departamento B tiene 9,000 unidades terminadas y tiene 2,000 unidades parcialmente terminadas.
Para resolver este problema, el contador utiliza el concepto de unidades de produccion equivalentes, que discutimos
a continuacion.

Esencialmente, el concepto de unidades equivalentes involucra expresar un nimero dado de unidades
parcialmente completadas como un niimero mas pequefio de unidades completamente terminadas. Por ejemplo, si
tenemos 1,000 unidades en un estado de 40 por ciento de finalizacion, esto es equivalente a 400 unidades que
estdn 100 por ciento completas. Los contadores basan este concepto en la suposicién que una compaiia debe
incurrir en aproximadamente el mismo costo para llevar 1,000 unidades a un nivel de 40 por ciento de finalizacién
que le tomaria terminar 400 unidades.

En la pagina siguiente vea la Figura 3, un diagrama del concepto de unidades equivalentes. Al examinar el
diagrama, piense en la cantidad de agua en los vasos como costos en los que la compaiiia ha incurrido.

El paso inicial para el calcular las unidades equivalentes del Departamento B para Jax Company es determinar
la etapa de finalizaci6n de las 2,000 unidades no terminadas. Estas unidades estdn 100 por ciento completas en
cuanto a costos transferidos; si no lo estuvieran, el Departamento A no las habria transferido al Departamento
B. En el Departamento B, sin embargo, las unidades podrian estar en diferentes etapas de finalizacién con relacion
a los materiales, mano de obra y gastos generales. Asuma que el Departamento B afiade todos los materiales al
inicio del proceso de producciéon. Entonces tanto el inventario final como las unidades transferidas estarian 100 por
ciento completas en lo que se refiere a materiales. Por tanto, la produccién equivalente para materiales seria de
11,000 unidades.

Los contadores a menudo asumen que las unidades estan en la misma etapa de finalizacion tanto para mano de
obra como para gastos generales. Los contadores llaman a la combinacién de costos de mano de obra y gastos
generales costos de conversion. Los costos de conversion son aquellos costos incurridos para convertir materia
prima en el producto final.

Asumamos que, en promedio, las 2,000 unidades en inventario final estan 40 por ciento completas en cuanto a
costos de conversion. Esto quiere decir que el Departamento B transfiri6 9,000 unidades completamente

terminadas y trajo 2,000 unidades a una etapa de 40 por ciento de finalizaciéon. El Departamento B ahora tiene un
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equivalente de 800 unidades completamente terminadas permaneciendo en inventario (800 = 2,000 X 40 por

ciento). Las unidades equivalentes para mano de obra y gastos generales serian por tanto 9,800 unidades.

llustraciéon 19.4  El Concepto de Unidades Equivalentes

JHdEddEEE

8 vasos de agua 50% llenos

son equivalentes a 4 vasos de agua 100% lienos

uoud

Figura 3: El concepto de unidades equivalentes

La formula para unidades equivalentes para cada elemento de costo (transferidos, materiales y conversion) es:

Unidades equivalentes = Unidades completadas + (Unidades en inventario final X por ciento de finalizacion)

Cuando conocemos las unidades equivalentes de produccién, podemos calcular los costos unitarios para
materiales transferidos y elementos de conversiéon. Las férmulas para costos unitarios promedio para cada
elemento de costo son:

Costostotales transferidos

Costos unitarios para transferidos=—— - -
Unidades equivalentes para costos transferidos

Costo total de materiales
Unidades equivalentes para costos de conversion

Costos unitariso para materiales=

Costos totales de conversion
Unidades equivalentes para costos de conversion

Costos unitarios para conversion=

Sabemos que podemos calcular costos unitarios para cada elemento en el Departamento B como sigue:

Transferidos Materiales Conversion Total
Costos a tomar en cuenta :

Asignados al Departamento B $26,000 $1,100 $11,760* $39,260
Unidades equivalentes 11,000 11,000 9,800t
Costos unitarios $2.40 $0.10 $1.20 $4.70

*L0s costos de conversion consistieron de mano de obra directa + gastos generales ($2,880 + $8,880).
tUnidades transferidas (9,000) + unidades equivalentes en inventario final (800).

Podemos utilizar los costos unitarios calculados USD 3.70 para dividir los costos de junio del Departamento B
USD 39,260 entre las unidades completadas y transferidas y las unidades que permanecen en el inventario final del
departamento. Esto lo hacemos en la tabla siguiente:

Transferidos Materiales Conversion Total
(@ $2.40) (@ $0.10) (@ $1.20)
Costos contabilizados:
Unidades completadas y $900 $10,800 $33,300
transferidas $21,600
(9,000 unidades)
Unidades permaneciendo

en inventario final 4,800 200 960* 5,960
(2,000 unidades)
Costos contabilizados $26,400 $1,100 $11,760 $39,260

*Unidades equivalentes = 800 unidades
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Los USD 33,300 de costos totales transferidos fuera del Departamento B consisten de USD 21,600 transferidas
del Departamento A (9,000 X USD 2.40), USD 900 de costos de materiales (9,000 X USD 0.10) y USD 10,800 de
costos de conversion (9,000 X USD 1.20), o un costo total de USD 3.70 por unidad. Las 2,000 unidades de
inventario final en el Departamento B estan completamente terminadas en cuanto a costos transferidos del
Departamento A y materiales, y 40 por ciento completas en cuanto a conversiéon. Hemos calculado el costo de

inventario final de la siguiente manera:

Costos del Departamento A (2,000 x $2.40) $4,500
Costos afiadidos por Departamento B:
Materiales (2,000 x $0.10) $200
Conversion (800 unidades equivalentes x 960 1160
$1.20)
Costo total del inventario final $5,960

Jax lleva unidades transferidas del Departamento B en inventario de bienes terminados a un costo de USD 3.70

cada una hasta que se han vendido. Luego, Jax carga el costo de unidades vendidas al Costo de Bienes Vendidos.

Una perspectiva ética:
Rynco Scientific Corporation

Rynco Scientific Corporation era un fabricante de lentes de contacto que la Comisién de Valores
(SEC, por sus siglas en inglés) investigd con relaciéon a la manera como calculaban los costos
equivalentes de produccién. De acuerdo con el SEC, Rynco cometio6 errores al calcular las unidades
equivalentes de producciéon que materialmente exageraba su inventario final y minimizaba sus
pérdidas. Como resultado de la investigacion del SEC, Rynco accedi6 a contratar una firma de
contabilidad para conducir un estudio a profundidad de sus estados financieros por un periodo de
cinco ahos y acordd reponer sus estados financieros conforme con las normas de contabilidad

generalmente aceptadas.

Hemos discutido cémo determinar costos para cada elemento de costo colocado en produccion, transferido a
inventario de bienes terminados y cargado al costo de bienes vendidos. Ahora veamos el resumen de los asientos del
libro diario para estas actividades para el mes de junio.

1. Inventario de productos en proceso — Departamento A (+A) 16,500
Inventario de productos en proceso — Departamento B (+A) 1,100
Inventario de materiales (-A) 17,600
Para registrar materiales puestos en produccién en junio.

2. Inventario de productos en proceso — Departamento A (+A) 2,500
Inventario de productos en proceso — Departamento B (+A) 2,880
Resumen de planilla de pagos (+0) 5,380
Para asignar costos de mano de obra a departamentos.

3. Inventario de productos en proceso — Departamento A (+A) 7,400
Inventario de productos en proceso — Departamento B (+A) 8,880
Gastos generales (o gastos generales de manufactura) (+PA) 16,280
Para aplicar gastos generales a la produccion.

4, Inventario de productos en proceso — Departamento B (+A) 26,400
Inventario de productos en proceso — Departamento A (-A) 26,400
Para registrar la transferencia de bienes del Departamento A al
Departamento B.

5. Gastos generales (0 gastos generales de manufactura) (-PA) 16,100

Cuentas varias — Efectivo, Cuentas por pagar, devengados, y
depreciacion acumulada (varia) 16,100
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Par registrar gastos generales actuales incurridos en junio.

6. Inventario de bienes terminados (+A) 33,300
Inventario de trabajo en proceso — Departamento B (-A) 33,300
Para registrar la transferencia de bienes completados del
Departamento B a bienes terminados.

Si Jax Company vendi6 6,000 de estas unidades completadas en junio a USD 10 por unidad a cuenta, haria los

siguientes asientos:

7. Cuentas por cobrar (+A) 60,000
Ventas (+PA) 60,000
Para registrar ventas en cuenta.

8. Costo de bienes vendidos (-PA) 22,200
Inventario de bienes terminados (-A) 22,200

Para registrar costo de bienes vendidos en junio,
6,000 unidades @$3.70.

El documento clave en un sistema de proceso de costos es el reporte de costos de producciéon. Un reporte de
costos de produccion muestra el flujo de unidades y el flujo de costos a través de un centro de procesado.
También muestra como los contadores dividen estos costos entre el costo de unidades completadas y transferidas
fuera y el costo de las unidades todavia en el inventario final del centro de procesamiento. Este reporte hace mas
faciles los calculos de unidades equivalentes y costos unitarios.

Para ilustrar la preparacion de un reporte de costos de produccion con inventario iniciales y finales parcialmente
completados, asuma la siguiente informacién de junio 2011 para el Departamento 3 de una compaiiia diferente,
Storey Company:

Unidades
Unidades en inventario inicial, 6,000
completas respecto a materiales,
60% completas en cuanto a costos
de conversion

Unidades transferidas del 18,000
Departamento 2

Unidades completadas y transferidas 16,000
fuera

Unidades en inventario final, 8,000

completadas en cuanto a materiales,
50% completas en cuanto a costos
de conversién

Costos
Costo de inventario inicial:
Costos transferidos del $12,000
Departamento 2 en mayo
Materiales afiadidos en mayo en el 6,000
Departamento 3

Costos de conversion (mano de 3,000 $21,000
obra y gastos generales)
Costos transferidos del 37,200

Departamento 2 en junio
Costos afiadidos en el Departamento

3 en junio:
Materiales $18,480
Conversion (iguales cantidades de 36,480
mano de obra y gastos generales) 18,000
Costos totales en inventario inicial y $94,680

puestos en produccion en el
Departamento 3 en junio

La preparacion del reporte de costos de produccion incluye los siguientes cuatro pasos:

« Rastrear el flujo fisico de las unidades a través del departamento de produccion .
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- Convierta unidades actuales a unidades equivalentes.

« Calcule costos unitarios para cada elemento de costo.

- Distribuya el costo total entre las unidades completadas y transferidas fuera y las unidades que permanecen
en el inventario final.

Utilizando la informacién de junio, Storey desarroll el reporte de costos de produccion para el Departamento 3
que se muestra en la Figura 5.

La primera etapa en la preparacion del reporte de costos de produccion es seguir el flujo fisico de unidades
actuales dentro y fuera del Departamento 3. La secciéon de unidades en la Figura 5 muestra el que el Departamento
3 tenia 6,000 unidades en el inventario inicial de junio. El Departamento 3 también tenia 18,000 unidades
transferidas del Departamento 2. Esto hace un total de 24,000 unidades que el Departamento 3 debe registrar.

De estas 24,000 unidades, el Departamento 3 completd y transfiri6 16,000 unidades (ya sea al proximo
departamento de procesado e a bienes terminados). Al final del mes, el Departamento 3 tenia 8,000 unidades
parcialmente completadas. Estas 8,000 unidades son el inventario final de junio. Ahora estamos listos para la
segunda etapa en la preparacion del reporte de costos de produccion —convertir unidades actuales a unidades
equivalentes.

El reporte de costos de produccion de Storey Company usa el procedimiento de costos promedio. Bajo el
procedimiento de costos promedio, el nimero de unidades equivalentes para cada elemento de costo es igual
al nimero de unidades transferidas fuera més el nimero de unidades equivalente de ese elemento de costo en el
inventario final. El procedimiento de costo promedio no considera el nimero de unidades en el inventario inicial y
el grado de finalizacion del inventario inicial. Alternativamente, Storey podria utilizar primero entra primero sale
(PEPS) o ultimo entra primero sale (UEPS). En este capitulo utilizamos el procedimientos de costo promedio

porque es mas sencillo y comtinmente utilizado en practica.
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Storey Company
Reporte de Departamento
Costos de 3
Produccion
Para el mes de Unidades
junio 2011 Equivalentes
Unidades Unidades Transferidos Materiales Conversion
actuales
Unidades en inventario 6
inicial
Unidades transferidas 18,000
del Departamento 2

Unidades a ser 24,000

contabilizadas

Unidades completadas 16,000 16,000 16,000 16,000
y transferidas fuera

Unidades en inventario 8,000 8,000 8,000 4,000
final*

Unidades 24,000 24,000 24,000 20,000

contabilizadas

Costos Transferidos Materiales Conversion Total
Costos a ser
contabilizados:
Costos en inventario $12,000 $6,000 $3,000 $21,000
inicial
Costos transferidos del 37,200 37,200
Departamento 2 en
junio
Costos afiadidos en 18,480 18,000 36,480
Departamento 3
Costos a ser $49,200 $24,480 $21,000 $94,680
contabilizados
Unidades Equivalentes 24,000 24,000 20,000
(de arriba)
Costos unitarios (por $2.05 $1.02 $1.05 $4.12
unidad equivalente)t
Costos considerados:
Unidades completadas $32,800 $16,320 $16,800 $65,920
y transferidas fuera
(16,000 unidades)
Unidades 16,400 8,160 4,200 28,760
permaneciendo en
inventario final (8,000
unidades)*
Costos considerados $49,200 $24,480 $21,000 $94,680
*El inventario esta completo en cuanto a materiales afiadidos, 50% completos en cuanto a conversion.
t Los costos unitarios son igual a costos a ser incluidos divididos entre unidades equivalentes.

Figura 4: Reporte de costos de produccion.

Las unidades de Storey en el inventario final estan totalmente completas en cuanto a costos transferidos y costos
de materiales. Por tanto, el nimero de unidades equivalentes para cada uno de estos elementos de costo es 24,000
(16,000 unidades completadas y transferidas + [8,000 unidades en el inventario final X 100 por ciento completas
por costos transferidos y costos de materiales]). Las 8,000 unidades que permanecen en el inventario final estan
50% completas en cuanto a conversion. Por tanto, hay 20,000 unidades equivalente con respecto a conversion —
16,000 unidades transferidas fuera mas 8,000 unidades en el inventario fina que estaban 50 por ciento completas.

Una vez que una compafiia ha calculado sus unidades equivalentes, debe calcular los costos unitarios. Esta es la
tercera etapa en la preparacién del reporte de costos de produccion. Cada elemento del costo de produccion —
costos transferidos, materiales y conversion — tiene costos acumulados. Note en la Figura 4 que por cada elemento

de costo sumamos los costos del inventario inicial y costos del mes corriente. Nos referimos a los costos totales

15



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

cargados a un departamento como costos a considerar. Estos costos deben ser transferidos o aparecer en el
inventario final del Departamento 3.

Para determinar el costo por unidad equivalente para cada elemento de costo, divida el costo total de cada
elemento de costo por las unidades equivalentes de produccion relacionadas con ese elemento de costo. (Ya que
sumamos todos los costos para cada elemento de costo antes de la division, podemos promediar los costos
calculados a lo largo del periodo actual y previo.) La Figura 4 muestra el promedio por costos unitarios para junio
como costos transferidos. USD 2.05; costos de materiales, USD 1.02; y costos de conversiéon, USD 1.05. Al vigilar
estos costos muy de cerca para propositos de control, la gerencia busca fluctuaciones extremas de un mes al otro.

La tltima etapa para la preparacion del reporte de costos de produccion es asignar costos entre las unidades
completas y transferidas fuera y las unidades que permanecen en el inventario final. Las unidades transferidas
estaban completamente terminadas en cuanto a todos los elementos de produccion. Por tanto, podemos multiplicar
las 16,000 unidades por USD 4.12, el costo total por unidad. El resultado, USD 65,920, es la cantidad que Storey
asigna al siguiente departamento como costo transferido o a bienes terminados como el costo de la produccién
terminada del periodo corriente. Ahora calculamos el costo del inventario final como sigue:

8,000 unidades equivalentes transferidas @ $2.05

8,000 unidades equivalentes de costos de materiales @ $1.02
4,000 unidades equivalentes de costos de conversion @ $1.05
Costo total del inventario final

La suma del costo del inventario final y el costo de las unidades transferidas fuera deben ser iguales al costo
total. La suma del costo del inventario final y el costo de las unidades transferidas fuera debe ser igual a los costos
totales. Esta revision construida determina si la compafiia ha seguido adecuadamente los procedimientos para
asignacion de costos. Tal como se muestra en el reporte de costos de produccién, el Departamento 3 anade los USD
65,920 de costos transferidos fuera a los USD 28,760 de costos de inventario final. El total es igual a los USD
94,680 que el Departamento 3 debe tener en cuenta.

Algunas compaiias reemplazan el reporte de costos de produccion con tres programas. El primer programa es el
programa de producciéon equivalente. Este programa calcula las unidades equivalentes de producciéon para el
periodo para materiales transferidos y costos de conversion. El segundo programa es el programa de anélisis de
costos unitarios. Este programa suma todos los costos cargados a la cuenta de Inventario de Trabajos en Proceso
para cada departamento de procesos de produccion. Luego calcula el costo por unidad equivalente para materiales
transferidos y costos de conversion. El tercer programa es el programa de resumen de costos. Este programa usa los
resultados de los programas precedentes para distribuir los costos totales acumulados durante el periodo entre
todas las unidades de producciéon. Las companias generalmente muestran estos tres programas en un reporte de
analisis de procesos de costo.

Las companias que usan un sistema de procesos de costo pueden utilizar el método primero entra primero
sale (PEPS) en vez del procedimiento de costos promedio. Generalmente, con el método PEPS, el niimero
equivalente de unidades por cada elemento de costo consiste de:

- Trabajo necesario para completar las unidades en el inventario inicial.
« Trabajo realizado en unidades iniciadas y completadas durante el periodo.
« Trabajo realizado en unidades parcialmente completadas en el inventario final.

El apéndice 19-A, al final de este capitulo, ilustra este método.
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Ahora que usted ha estudiado tanto el costo del trabajo en el Capitulo 18 como el costo de proceso en este
capitulo, usted puede apreciar porqué las compaiiias manufactureras deben contabilizar con precision los costos
unitarios de produccién. Sin informacién precisa de contabilidad de costos, una compafia manufacturera no puede

determinar el costo de sus productos para a toma de decisiones de gestion o preparar estados financieros precisos.

Costeo por procesos en organizaciones de servicio

Las organizaciones de servicio que prestan servicios similares a una variedad de clientes son potenciales
usuarios del costo por proceso. Por ejemplo, una clinica que dispensa vacunas contra la gripe, una tienda
delicatessen que vende solamente sindwiches de pastrami y una tienda de fotografia que procesa imagenes podrian
utilizar costo por procesos. En la industria manufacturera, la tarea dificil es hacer coincidir los costos del periodo
con las unidades producidas ese periodo, por lo que las compaiiias calculan unidades equivalentes de produccion.
(Y eso es lo que la mayoria de la gente encuentra dificil acerca del costo por procesos.)

En general, las empresas de servicio completan el servicio al final del periodo y no tienen trabajo en proceso al
final del periodo. Las enfermeras no se van a casa a medio aplicar una vacuna contra la gripe, y la tienda
delicatessen no sirve un sandwich parcialmente un mes y lo completa el proximo. En consecuencia, no hay
necesidad de calcular unidades equivalentes, que simplifiquen el proceso de calculo de costo.

Tenga en cuenta que algunas empresas de servicios tienen parcialmente completado el trabajo al final del
periodo. Ciertos tipos de limpieza en seco y de procesamiento de fotografias podrian encontrarse ain en proceso al
final de un periodo. Se podria aplicar los métodos descritos en este capitulo para manufactura para esas empresas
de servicios. Para materiales, se podria sustituir cualquier insumo importante, y para los costos de conversion, el

trabajo de servicios y gastos generales.

Deterioro

Si alguna vez ha tratado de hacer algo que no funcion6, usted sabe el concepto de deterioro. El deterioro se
refiere a la pérdida de bienes durante la producciéon. Por ejemplo, suponga que algunas de las latas son abolladas
durante el enlatado de atin. Los contadores tratarian el costo de las latas abolladas de atin como deterioro.

Los contadores tratan el deterioro bien como desperdicio normal o anormal. El deterioro normal se produce
en el proceso normal de produccién. Los contadores generalmente asignan costos de desperdicio normal a las
unidades buenas producidas. De acuerdo con un método que se encuentra en la practica, los contadores dividen el
costo total de produccion entre las unidades buenas producidas.

Por ejemplo, supongamos que el costo total de produccion de atin por un dia es de USD 100,000. La compaiia
produjo 220 mil latas de attin, pero 20,000 latas de attin no cumplieron con los requisitos de inspeccién de calidad.
En consecuencia, estas 20,000 unidades fueron consideradas como en mal estado en el proceso normal de
produccion. Una forma como los contadores tratan con el costo del deterioro normal, es calcular el costo por unidad
buena dividiendo los costos totales de produccion por el ntimero de latas buenas de atin producido. Es decir:

USD 100,000
200,000 unidades buenas producidas

Costo por unidad buena =

= USD 0.50 por unidad buena producida
Deterioro anormal se refiere al deterioro que excede la cantidad esperada bajo condiciones normales de
funcionamiento. Por ejemplo, si el abollado de las latas de attin es inusual, los contadores trataran el costo de esas

latas abolladas de de attin como desperdicio anormal. Mientras que los costos de deterioro normal son asignados a

17



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

productos buenos, los costos de deterioro anormal son generalmente gastos. Asi, los contadores tratan el deterioro
normal como el costo del producto y deterioro anormal como costo del periodo.

Los defensores de la gestion de calidad total preferirian clasificar todo el deterioro como anormal. Los costos de
deterioro normal estan enterrados en los costos de los productos buenos. A menos que el personal de gerencia pida
un anélisis especial de costos de deterioro, no sabran si los costos de deterioro son un pequeno o gran porcentaje
del costo del producto. Por ejemplo, la gerencia podria ver un reporte en costos de produccién de atiin indicando un
costo de USD 0.50 por lata, pero no saben cuanto de los USD 0.50 es el costo de deterioro.

Recomendamos que los contadores reporten los costos de deterioro a la gerencia, sea deterioro normal o

anormal, de tal forma que la gerencia pueda tomar decisiones informadas para reducir el deterioro.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

+ Los sistemas de costo de procesos son utilizados por negocios que producen productos de una manera
continua en largos periodos de tiempo.

- Pintura, papel, quimicos, gasolina, bebidas, y productos alimenticios debieran ser tomados en cuenta en un
sistema de costo de procesos.

« Tipos de productos producidos bajo cada sistema: Companias que usan costo del trabajo en muchos
diferentes trabajos con diferentes requisitos de produccion durante cada periodo. Las compaiiias que usan
costo de procesos producen un sé6lo producto, ya sea de forma continua o por largos periodos.

 Procedimientos de acumulacién de costos utilizados bajo cada sistema: Costeo de trabajo acumula los
costos por trabajos individuales. El costo de procesos acumula costos por procesos o departamento.

+ Cuentas de Trabajo en Proceso: Los sistemas de costo de trabajo tienen una cuenta de Inventario de
Trabajo en Proceso para cada empleo. Los sistemas de costo de procesos tienen una cuenta de Inventario de
Trabajo en Proceso para cada departamento o proceso.

- Siempre que existan inventarios parcialmente completos, el nimero de unidades de produccién
equivalentes debe ser calculado. Bisicamente, el concepto de unidades equivalentes involucra expresar un
namero dado de unidades parcialmente completadas como un nimero menor de unidades completamente
terminadas.

« Como un sencillo ejemplo de unidades equivalentes, dos manzanas que estdn a medio comer son
equivalentes a una manzana entera comida. En la fabricacion, estimamos el grado de finalizacion de un grupo
de productos con respecto a transferidos, materiales y conversion (mano de obra directa y gastos generales).
Los contadores basan el concepto de unidades equivalentes en la suposicién que una compaiiia debe incurrir
aproximadamente los mismos costos para completar parcialmente un gran nimero de unidades que para
completar totalmente un pequefio niimero de unidades.

+ Los contadores calculan unidades equivalentes de produccién para transferidos, materiales y conversion.
Para cada una de estas categorias, el nimero de unidades transferidas fuera es anadido a las unidades
equivalentes remanentes en trabajo final en proceso en el departamento.

 Los costos unitarios para las tres categorias — unidades transferidas, materiales y conversion — son
determinadas dividiendo las unidades equivalentes en el costo del inventario inicial més el costo transferido o

afiadido en el departamento durante este periodo.
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 Un reporte de costos de producciéon muestra tanto el flujo de unidades y el flujo de costos a través de un
centro de procesamiento. El reporte es dividido en dos partes. La primera parte traza el flujo fisico de las
unidades a través del departamento de produccién y convierte unidades actuales a unidades equivalentes. La
segunda parte muestra los costos a ser considerados, calcula los costos unitarios basado en unidades
equivalentes tal cual determinadas en la primera parte, y muestra como los costos fueron considerados
mediante la adicion de los costos completados y transferidos fuera con los costos remanentes en el inventario
final. Los costos a ser considerados y los costos considerados deben igualar.

« El reporte de costos de producciéon proporciona un control en la cuenta de Inventario de Trabajo en
Proceso. Cada departamento de procesamiento normalmente tiene su propia cuenta de Inventario de Trabajo
en Proceso y reporte de costo de produccion relacionado. Los itemes separados que constituyen inventario de
trabajo en proceso — mano de obra directa, materia prima directa, gastos generales aplicados y el costo de
unidades transferidas dentro y fuera — puede ser trazado del reporte de costos de produccién a la cuenta de
Inventario de Trabajo en Proceso (y viceversa) durante un periodo dado.

- El deterioro normal ocurre en el curso normal de la produccién y es tratado como costo del producto. El
deterioro anormal excede el deterioro que ocurre en el curso normal de produccion y es tratado como costo del
periodo.

- Bajo PEPS las unidades equivalentes de produccion son calculadas tomando las unidades equivalentes de
trabajo realizado para completar el inventario inicial, mas las unidades iniciadas y completadas durante el
periodo corriente, mas las unidades equivalentes de trabajo realizado en el inventario final. Al igual que en el
método de costo promedio, las unidades equivalentes usualmente difieren entre materiales y conversion.

» Los costos unitarios para las tres categorias - unidades transferidas, materiales y conversi6on- son
determinados dividiendo el costo a ser contabilizado durante el periodo entre las unidades producidas durante
el periodo.

« El método de medidas fisicas asigna costos de producciéon conjuntos basado en medidas fisicas como
unidades, libras, litros.

« El método de valor de ventas relativas es el método mas comtinmente usado para asignar costos conjuntos
de producto. Es basado en los valores de las ventas relativas de los productos en el punto de separacion de

costos.

Apéndice 19A: El método PEPS de costo de procesos

En este capitulo, la discusiéon asumi6 el uso del método de costos promedio para determinar costos unitarios
bajo el costo de procesos. Otro método aceptable para determinar costos unitarios bajo costo de procesos es el
método de primero entra primero sale (PEPS). Este apéndice presenta una ilustracion detallada del sistema de
costo de procesos PEPS.

La tabla siguiente muestra cémo el cilculo de unidades equivalente difiere entre el método de costo promedio y
el método PEPS de costo.

Método del costo promedio Método de costo PEPS

Unidades equivalentes de produccion = Unidades equivalentes de produccién = unidades

Unidades completadas este periodo + equivalentes de trabajo realizado para completar

Unidades equivalentes de trabajo realizado el inventario inicial + unidades iniciadas y

en el inventario final completadas este periodo + Unidades
equivalentes de trabajo realizado en el inventario
final.
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Para ilustrar el calculo de unidades equivalentes bajo el método PEPS, asuma los siguientes hechos:

Inventario inicial, 3,000 unidades, 40% completas
Unidades iniciadas este periodo, 10,000 unidades

Inventario final, 5,000 unidades, 20% completas
La produccion equivalente para el periodo seria:

Unidades equivalentes de trabajo realizado para completar el 1,800
inventario inicial (3,000 x 0.60)

Unidades iniciadas y completadas ester periodo (10,000 — 5,000 en el 5,000
inventario final)

Unidades equivalentes de trabajo realizado para completar 1,000
parcialmente el inventario final (5,000 x 0.20)
Unidades equivalentes de produccion 7,800

Al igual que bajo el método de costo promedio, el nimero de unidades equivalentes usualmente difiere entre

materiales y conversion.

Costo de procesos PEPS —Una ilustracion

Para ilustrar mas completamente la operacién del método PEPS de costo de procesos, utilizamos un ejemplo de
los costos de producciéon del mes de junio para una compaiiia que tiene los Departamentos A y B. Ambos
departamentos anaden materiales solamente al inicio del procesamiento. El Departamento A no tiene inventario a
al 31 de mayo. El inventario al 31 de mayo en el Departamento B consiste de 2,000 unidades que estan
completamente terminadas en cuanto a materiales y 50 por ciento completadas en cuanto a conversion. Este
inventario tiene costos acumulados de USD 6,180.

Las siguientes transacciones e informaciéon adicional resumen operaciones de manufactura en ambos
departamentos para junio:

Materia prima compradas a cuenta, USD 25,000.

Materia prima directa emitida: Departamento A (14,000 unidades a USD 1.50), USD 21,000; y Departamento B
(10,000 unidades a USD 0.13), USD 1,300.

Materia prima indirecta emitida: Departamento A, USD 400; y Departamento B, USD 200.

Costos de mano de obra: mano de obra directa, Departamento A, USD 6,600, Departamento B, USD 5,400; y
mano de obra indirecta, USD 3,000.

Los gastos generales de manufactura se aplican como sigue: USD 5,280 en Departamento A y USD 5,400 en
Departamento B.

Otros gastos generales de manufactura incurridos:

Reparaciones (a  $2,100

cuenta)

Depreciacion 3,000
Servicios publicos 3,000
(a cuenta)

$8,100
« Los reportes de producciéon muestran lo siguiente para junio:

Departamento ADepartamento B

Inventario inicial -0- 2,000
Unidades iniciadas 14,000 10,000
Unidades completadas y transferidas 10,000 9,000
fuera

Unidades en inventario, 30 de junio 4,000 3,000
Porcentaje estimado 331/3

« Ventas para el mes a cuenta, 15,000 unidades a USD 6 por unidad.

+ La compaiiia calcul6 el costo de bienes vendidos a USD 55,866 con base en PEPS.
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Los asientos del libro diario general y su explicacion siguen:

1. Inventario de materiales (+A) 25,000
Cuentas por pagar (+0) 25,000
Para registrar materiales comprados a cuenta.

2. Trabajo en proceso — Departamento A (+A) 21,000
Trabajo en proceso — Departamento B (+A) 1,300
Gastos generales de manufactura (-PA) 600
Inventario de materiales (+0) 22,900
Para registrar materiales directos e indirectos
utilizados.

3. Trabajo en proceso — Departamento A (+A) 6,600
Trabajo en proceso — Departamento B (+A) 5,400
Gastos generales de manufactura (+PA) 3,000
Resumen de planilla de empleados (-PA) 15,000
Para distribuir mano de obra.

4. Trabajo en proceso — Departamento A (+0) 5,280
Trabajo en proceso — Departamento B (-A) 5,400
Gastos generales de manufactura (+A) 10,680
Para registrar la asignacion de gastos generales
a la produccion.

5. Gastos generales de manufactura (-A) 8,100
Cuentas por pagar (+A) 5,100
Depreciaciéon acumulada - Planta y equipo (- 3,000
A)
Para registrar varios gastos generales
incurridos.

6. Trabajo en proceso — Departamento B (+A) 24,900
Trabajo en proceso — Departamento A (+PA) 24,900
Para registrar la transferencia de produccion
completada del Departamento A al
Departamento B. (Para detalles del célculo, ver
el reporte de costos de produccién del
Departamento A en Figura 6).

7.  Cuentas por cobrar (-PA) 90,000
Ventas (-A) 90,000
Para registrar ventas del mes.

8. Costo de bienes vendidos 55,866
Bienes terminados 55,866

Para registrar el costo de bienes vendidos.

Como se ha senalado en las entradas del libro para las operaciones de manufactura de junio, el reporte de costo
de produccion proporciond las cantidades en dblares para ciertas entradas. Para el proposito de costo del producto,
el reporte de costos de produccién es el reporte primario en un sistema de costo por proceso. La ilustraciéon del
capitulo del reporte de costos de produccién muestra las unidades y costos cargados a un departamento, la
disposicion de estas unidades y costos, y, generalmente algo de los detalles de apoyo y calculos.

Reporte de costos de produccion —Departamento A Para ilustrar flexibilidad en formato, la Figura 5
muestra el reporte de costos de produccion para el Departamento A en un formato diferente del utilizado en este
capitulo. Note que el Departamento A puso 14,000 unidades en produccion. Luego, el Departamento A complet6 y
transfiri6 fuera 10,000 unidades. El Departamento A retuvo las remanentes 4,000 unidades parcialmente
completadas en el departamento. El pie de pagina en la ilustracién muestra el calculo de las unidades equivalentes.

Departamento A
Reporte de costos de produccion
Para el cierre de mes al 30 de junio 2011
Unidades en el inventario inicial -0-
Unidades iniciadas durante el periodo 14,000
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Unidades a ser contabilizadas 14,000
Unidades completadas y transferidas fuera 10,000
Unidades en el inventario final 4,000
Unidades contabilizadas 14,000
Costos Unidades Costos Costos
equivalentes totales unitarios
actuales
Costos a ser considerados:
Costos anadidos durante el mes:
Materia prima directa 14,000* $21,000 $1.50
Conversién 12,000* 11,880 0.99
Costos afadidos el mes y costos $32,880 $2.49
a ser considerados
Costos considerados:
Costo del inventario final:
Materia prima directa (4,000 x $6,000
100% x $1.50)
Conversion (4,000 x 50% x 1,980
$0.99)
Costo total del inventario final $7,980
Costo de 10,000 unidades 24900 $2.49
transferidas fuera
Costos considerados $32,880
*Calculos de apoyo y datos:
Materiales Conversion
Calculo de unidades equivalentes:
Unidades equivalentes para completar el -0- -0-
inventario inicial
Unidades empezadas y completadas 10,000 10,000
Unidades equivalentes en inventario final 4,000 2,000
parcialmente completado
Unidades de produccion equivalentes por 14,000 12,000
mes
Materiales Conversion
Cémputo de unidades equivalentes:
Unidades equivalentes para completar el -0- -0-
inventario inicial
Unidades empezadas y completadas 10,000 10,000
Unidades equivalentes en inventario final 4,000 2,000
parcialmente completado
Unidades equivalentes de produccidn por 14,000 12,000
mes

Tabla 1: Reporte de costos de produccion —Departamento A

La seccion de costos del reporte muestra que los tinicos costos a ser considerados fueron aquellos anadidos en el
departamento en junio. Estos costos incluyen los USD 21,000 para materiales y USD 11,880 para conversion,
totalizando USD 32,880. El departamento A no tenia inventario inicial y no habia recibido transferencias. Note
cémo el Departamento A determina sus costos unitarios para cada uno de los dos elementos de costos de
manufactura (USD 1.50 para materiales y USD 0.99 para conversion). El costo unitario corriente total es USD 2.49.
El reporte muestra la disposiciéon de los costos — el costo de las unidades transferidas al Departamento B (USD
24,900) y la cantidad remanente de inventario final en el Departamento A (USD 7,980 basado en costos unitarios
corrientes). Las unidades transferidas al Departamento B tienen el mismo costo unitario que el costo unitario en el
Departamento A para el mes. El costo unitario corriente y el costo de las unidades transferidas no siempre es el
mismo, como demostraremos para el Departamento B en la Figura NN.

Departamento B
Reporte de costo de produccion
Para el cierre del mes al 30 de junio 2011
Unidades
Unidades en inventario inicial 2,000
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Unidades empezadas durante el periodo 10,000
Unidades contabilizadas 12,000
Unidades completadas y transferidas fuera 9,000
Unidades en el inventario final 3,000
Unidades contabilizadas 12,000
Costos Unidades Costo Costo
equivalentestotal unitario
corriente

Costos a ser considerados:
Costos anadidos durante el mes:

Materia prima directa 10,000* $1,300 $0.13
Conversion 9,000%* 10,800 1.20
Costos anadidos durante el mes $12,100 $ 1.33
Costos en el inventario inicial 6,180
Costos transferidos del 24,900

Departamento A
Costos totales a ser $43,180
considerados

Costos considerados:
Costo del inventario final:

Transferido del Departamento A $ 7,340
(3,000 unidades a $2.49)
Materia prima directa (3,000 x 390
100% x $0.13)
Conversion (3,000 x 1/3 x 1,200
$1.20)
Costo total del inventario final $ 9,060
Costo de 9,000 unidades 34,120 $3.791
transferidas fuera
Costos considerados $43,180

*Computos de apoyo y datos:
Materiales Conversion
Cémputo de unidades equivalentes:

Unidades equivalentes para completar el -0- 1,000
inventario inicial

Unidades empezadas y completadas 7,000 7,000

Unidades equivalentes en inventario final 3,000 1,000

parcialmente completado
Unidades equivalentes de produccion para el 10,000 9,000
mes

Los inventarios inicial y final estan completos en cuanto a materiales. El inventario inicial esta un 50% completo y el inventario final 33 1/2%
completo en cuanto a procesamiento.

Tabla 6: Reporte de costos de produccién —Departamento B

Reporte de costos de produccion —Departamento B El reporte de costos de producciéon para el
Departamento B (Tabla 6) es similar al del Departamento A. Note como el reporte destaca el costo unitario
corriente de las operaciones desarrolladas en el departamento. Note también que el Departamento B debe tomar en
cuenta los costos en el inventario inicial y el costo de las unidades transferidas del Departamento A. El
Departamento B determina el costo del inventario final mediante el uso del costo unitario corriente del mes (USD
1.33). Todos los demaés costos del Departamento B estan incluidos en los costos de las 9,000 unidades transferidas a
Bienes Terminados.

En el reporte de costos de produccién en la Tabla 6, determinamos el costo de las unidades transferidas fuera
mediante la sustraccién del costo del inventario final de los costos totales a ser considerados (USD 43,180 - USD
9,060 = USD 34,120). Podemos calcular el costo unitario promedio de USD 3.791 dividiendo USD 34,120 por las

9,000 unidades transferidas fuera.

Apéndice 19B: Asignacién de costos conjuntos
Una compania incurre en costos conjuntos cuando produce dos o méas productos mediante el mismo proceso

de producciéon o desde una materia prima comun. La compania produce estos productos simultaneamente. Los

23



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

productos no son identificables como productos individuales diferentes hasta un punto en particular en el proceso
de fabricacion conocido como el punto de separacion de costos.

El punto de separaciéon de costos es una etapa en la produccion en la cual los productos separados se
vuelven identificables desde una unidad de procesamiento comdn. Nos referimos a cualquier costo mas alla del
punto de separacién de costos como costos separados porque pueden ser rastreados directamente a productos
individuales. Ejemplos de productos conjuntos son productos de petrbleo, madera, harina molida, productos
lacteos y quimicos. En la Figura 7, mostramos el proceso de produccién conjunta.

Por definicion, los costos conjuntos no estan identificados con productos individuales. Cualquier asignacion de
costos conjuntos a uno de los productos es inherentemente arbitrario. Muchas compaiiias no asignan costos
conjuntos a productos en particular para la toma de decisiones gerenciales porque los ntimeros asignados pueden
dar malas senales a los tomadores de decisiones.* El problema de contabilidad con el que nos enfrentamos es como
asignar los costos conjuntos en los que una compania incurre antes de que los productos son identificados
separadamente. Los métodos cominmente usados para asignar costos conjuntos son el método de medidas fisicas y
el método relativo de valuacion de ventas.

El método de medidas fisicas asigna costos conjuntos sobre la base de medidas fisicas como unidades,
libras, o litros.

Para ilustrar, asuma que Roy Company produce dos grados de aceite, producto A y producto B, a través de un

proceso conjunto. Los datos de costo y producciéon de Roy Company de julio son:

Producto Producto Total

A B
Unidades (barriles) producidas 15,000 25,000 40,000
Precio de venta de unidad a la $15 $6

separacion de costos
Ganancia a la separacion de costos $225,000 $150,000
Costos de productos conjuntos:

Materiales directos $125,000

Mano de obra directa 105,000

Costo indirecto de fabricacion 70,000
$300,000

llustracién 19.8 Reporte de Costo de Produccién-Departamento B

proceso de Costos separables
produccion de costos > Producto B

Costos separables
Inicio de Punto de o E Producto A |
¢ separacion

Figura 7: Reporte de costo de produccién-Departamento B

El método de medidas fisicas usa una razén de volumen fisico de cada producto al volumen total como una base

para asignar los costos conjuntos. Calculamos la asignacion de costos conjuntos a cada producto como sigue:

Total Razon Costos Costos
barriles conjuntos conjuntos
asignados
Producto A 15,000 15,000 X $300,000 $112,500

1 Por ejemplo, una encuesta de refinerias de petréleo indic6 que siete de las nueve compaiiias no asignaron costos
conjuntos. Vea K. Slater y C. Wooton, Un Estudio de Costeo de Productos Conjuntos y Productos Derivados en el

Reino Unido. (Re impresion, Londres: Instituto Privilegiado de Contadores Gerenciales, 1988), p. 110.

Principios de Contabilidad 24 A Global Text


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

19. Proceso: Sistemas de costo

40,000
Producto B 25,000 25,000 X $300,000 187,500
40,000
40,000 $300,000

Si Roy Company vende ambos productos sin mayor procesamiento, la utilidad bruta para el producto A es USD
112,500, o USD 225,000 menos USD 112,500. El producto B incurre en una pérdida de USD 37,500, o USD
150,000 menos USD 187,500. Aunque el método de las medidas fisicas es facil de usar, a menudo no tiene relacién
con el poder de generar ganancia de cada producto. En este caso, el producto B sufre una pérdida de USD 37,500
porque la compaiia asign6 una porcion alta de costos conjuntos basada en el volumen alto de unidades fisicas del
producto B aunque su precio de venta es menor que el del producto A.

Tenga en mente que los costos conjuntos no pueden ser directamente asignados a un producto porque los costos
conjuntos son inseparables entre los productos. Asi, debido a que cualquier asignacion de costos conjuntos a un
producto es arbitraria, las medidas resultantes del ingreso de cada producto son arbitrarias.

El método relativo de valuaciéon de ventas es una base comtinmente usada para asignar costos conjuntos
en el punto de separaciéon de costos. Los contadores usan el método relativo de valuacion de ventas porque iguala
los costos conjuntos con la ganancia justo como el concepto de igualacion.

Usando el método relativo de valuacion de ventas, Roy Company asignaria los costos conjuntos como sigue:

Valor de Razon Costos Costos
ventas ala conjuntos conjuntos
separacion de asignados
costos
Producto A: $225,000 $225,500 X $300,000 $180,000
($15 x 15,000) $375,000
Producto B: 150,000 $150,000 X $300,000 120,000
($6 x 25,000) $375,000
$375,000 $300,000

Las razones de asignaciéon de 60 por ciento y 40 por ciento, respectivamente, para el producto A y producto B
resultan en costos conjuntos asignados de USD 180,000 al producto A, y USD 120,000 al producto B.
Para comparar el método de medidas fisicas y el método relativo de valuacién de ventas, asuma que Roy

Company no tiene inventario al final de julio. Un estado de resultados parcial de julio apareceria como se muestra:

Producto A Producto B
Método de Método Método de Método
Medidas Relativo de Medidas Relativo de
Fisicas Valuacion de Fisicas Valuacion de
Ventas Ventas
Ventas $225,000 $225,000 $150,000 $150,000
Costo de bienes 112,500 180,000 187,500 120,000
vendidos
Utilidad bruta $112,500 $ 45,000 $(37,500) $ 30,000

Problema de demostracion

Zarro, Inc., usa un sistema de costo de proceso para acumular los costos en los que incurre para producir
estabilizadores de toldos de aluminio de latas de aluminio recicladas. El inventario del 1 de mayo en el
departamento de terminacion consistia de 36,000 unidades, totalmente completadas a materiales y 80 por ciento
completadas a conversion. El costo inicial de inventario de USD 288,000 consistia de USD 216,000 de costos
transferidos del departamento de moldura, USD 30,000 de costos de materiales del departamento de terminacién y
USD 42,000 de costos de conversion del departamento de terminacion (los costos de conversion son mano de obra
directa y costo indirecto). Los costos incurridos en el departamento de terminacién en mayo aparecen como sigue:

Costos transferidos del departamento de $720,000
moldura (excluyendo los costos en inventario
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inicial)
Los costos afiadidos en el departamento de
terminacion en mayo (excluyendo costos en el $63,600
inventario inicial):
Materiales 131,376 194,976

Costos de conversion $914,976

El departamento de terminacién recibié 120,000 unidades del departamento de moldura en mayo. Durante
mayo, 127,200 unidades fueron completadas por el departamento de terminacion y fueron transferidas. Al 31 de
mayo, 28,800 unidades, completas a materiales y 60 por ciento completas a conversién, fueron dejadas en
inventario del departamento de terminacion.

a. Usando el procedimiento de costo promedio, prepare un reporte de costo de produccion para el departamento
de terminacién para mayo.

b. Calcule el costo unitario promedio para la conversion en el departamento de terminacion en abril.

Solucion al problema de demostracion

a.
Zarbo, Inc.
Departamento de
terminacion
Reporte de costo de
produccion
Para el cierre de mes al Unidades
31 de mayo equivalentes
Unidades Unidades reales Transferidas Materiales Conversion
Unidades en el inventario 36,000
del 1 de mayo
Unidades transferidas 120,000
Unidades a ser 156,000
contabilizadas
Unidades completadas y 127,000 127,200 127,200 127,200%*
transferidas
Unidades en el inventario 28,800 28,800 28,800 17,280t
del 31 de mayo*
Unidades contabilizadas 156,000 156,000 156,000 144,480

*E| inventario esta completo a materiales, 60% completo a conversion.
(28,800 x 60% = 17,280).

Costos TransferidosMateriales Conversion Total
Costos a ser contabilizados:
Costos en el inventario del $216,000 $30,000 $42,000* $288,000
1 de mayo
Costos transferidos 720,000 720,000
Costos anadidos en el 63,600 131,376 194,976
departamento
Costos a ser $936,000 $93,600 $ 173,376 $1,202,976

contabilizados
Unidades equivalentes (de 156,000 156,000 144,480
arriba)
Costos unitarios $ 6.00 $0.60 $1.20 $7.80
Costos contabilizados:

Unidades completadasy  $763,200 $76,320 $ 152,640%* $992,160
transferidas (127,200
unidades)

Unidades que quedan en 172,800 17,280 20,736* 210,816
el inventario del 31 de
mayo (28,800 unidades

Costos contabilizados $936,000 $93,600 $173,376 $1,202,976

*17,280 unidades equivalentes x $1.20 = $20,736.
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b. El costo unitario promedio para conversion en el departamento de terminacién en abril era USD 1.46,

USD 42,000

calculado como (0.836,000)

Términos clave

Costos conjuntos Esos costos de produccion incurridos al punto en que los productos conjuntos se
separan.

Costos de conversion Costos de convertir materia prima en producto final. Mano de obra directa mas
costo indirecto.

Costos transferidos Los costos asociados con las unidades fisicas que fueron acumuladas en centros de
procesamiento previos.

Deterioro anormal Deterioro que excede el monto esperado bajo condiciones de operacién normales.
Deterioro La pérdida de bienes durante la produccion.
Deterioro normal Deterioro que ocurre en el proceso de produccién normal.

Método de medidas fisicas Un método de asignar costos de producto conjunto sobre la base de medidas
fisicas como unidades, libras o litros.

Método de primero entra, primero sale (PEPS) Un método para determinar el costo unitario. Este
método calcula las unidades equivalentes al anadir unidades equivalentes de trabajo necesarias para
completar las unidades en el inventario inicial, trabajo hecho en unidades empezadas y completadas durante
el periodo, y trabajo hecho en unidades parcialmente completadas en inventario final.

Método relativo de valuaciéon de ventas Un método para asignar el costo de productos conjuntos sobre
la base del valor de mercado relativo en el punto de separacion de costos.

Procedimiento de costo promedio Un método de calcular unidades equivalentes donde el nimero de
unidades equivalentes cada cada elemento de costo es igual a unidades transferidas més el namero de
unidades equivalentes de ese elemento de costo en el inventario final.

Punto de separacion de costos Una cierta etapa de produccion en la cual los productos separados se
vuelven identificables desde una unidad comin de procesamiento.

Reporte de costo de produccion Un reporte que muestra tanto el flujo de unidades y el flujo de costos a
través de un centro de procesamiento. También muestra como los contadores dividen estos costos entre el
costo de unidades completados y transferidos y el costos de unidades atin en el inventario final del centro de
procesamiento.

Sistema de costo de proceso (costo de proceso) Un sistema de costo de fabricacion que acumula los
costos incurridos para producir un producto de acuerdo a los procesos o departamentos por los que pasa el
producto hasta ser completado.

Sistema de costo de trabajo (costo de trabajo) Un sistema de costo de fabricacién que acumula los
costos incurridos para producir un producto de acuerdo a los trabajos individuales.

Unidades equivalentes Un método de expresar un nimero dado de unidades parcialmente completas
como un niimero mas pequeno de unidades totalmente completas; por ejemplo, traer 1,000 unidades al nivel
de finalizacién de 75 por ciento es equivalente a traer 750 unidades a un nivel de finalizacién del 100 por
ciento.

Auto-examen

Verdadero-falso

Indique si cada una de las siguientes afirmaciones es verdadera o falsa.

En costeo de proceso, los costos se acumulan por proceso o departamento.

Tanto el sistema de costo de trabajo como el de proceso pueden solo tener una cuenta de Inventario de Trabajo
en Proceso.

El primer paso en calcular las unidades equivalentes es determinar el monto de materiales que se usan.

Deterioro anormal se trata como un costo de producto.
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(Basado en el Apéndice 19-B.) Una base usada comtnmente para asignar costos conjuntos es el valor relativo de
ventas de los productos en el punto de separaciéon de costos.

Eleccion miltiple

Seleccione la mejor respuesta para cada una de las siguientes preguntas.

¢Cual de las siguientes no aplica en el proceso de costeo?

a. Usa el concepto de unidades equivalentes.

b. Incluye costo indirecto en costos de producto.

c. Los costos de producciéon son antes registrados en cuentas de Inventario de Trabajo en Proceso y luego
transferidos al Inventario de Bienes Terminados y Costo de Bienes Vendidos.

d. Mantiene rastro de los costos reales de cada unidad individual producida.

¢Cuales de las siguientes formulas es la formula correcta para unidades equivalentes bajo el procedimiento de
costo promedio?

a. Unidades completadas - [Unidades en inventario final X Porcentaje completo] = Produccion equivalente

b. Unidades completadas - [Unidades en Inventario inicial X Porcentaje completo] = Produccion equivalente

c¢. Unidades completadas + [Unidades in inventario final X Porcentaje completo] = Produccién equivalente

d. Ninguno de los de arriba.

Usando los siguientes datos, calcule el costo de inventario final:

1,000 unidades estan en el inventario final en el Departamento B. Las 1,000 unidades son totalmente completas
a materiales y 20 por ciento completas a conversion. El costo unitario de materiales es USD 0.05 y el costo unitario
de conversion es igual a USD 0.60. El costo unitario de bienes transferidos del Departamento A es USD 1.20.

a. USD 1,370.

b. USD 1,170.

c. USD 1,320.

d. USD 1,250.

Un reporte de costo de produccion reporta cual de los siguientes:

a. Unidades en un departamento de produccion.

b. Costos relacionados a produccion.

c. Costos unitarios.

d. Unidades equivalentes.

e. Todos los de arriba estan incluidos en el reporte de costo de produccion.

(Basado en el Apéndice 19-A) Calcule las unidades equivalentes de produccion bajo el método PEPS usando
estos datos:

Inventario inicial, 1,500 unidades 40 por ciento completo

Unidades empezadas en este periodo, 5,000 unidades

Inventario final, 2,500 unidades—20 por ciento de finalizacién

a. 3,000.

b. 3,900.

c. 3,400.

d. 3,600.

Ahora refiérase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.
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Preguntas
> Defina proceso de costeo y describa los tipos de compaiias que usan el proceso de costeo.
> ¢Como el sistema de costo de proceso difiere de un sistema de costeo de trabajo?
> ¢Una fabrica de madera usaria el proceso de costeo de trabajo?
> ¢Qué se quiere decir con el término unidades equivalentes? ¢Cudl es el uso del calculo de los
nameros de unidades equivalentes de producciéon?
> Distinga entre el nimero de unidades completadas y transferidas durante un periodo y las unidades
equivalentes para el mismo periodo.
> Bajo qué circunstancias el namero de unidades equivalentes de materiales diferiria del namero de
unidades equivalentes de mano de obra y costo indirecto en el mismo departamento en el mismo
periodo? ¢Bajo qué circunstancias serian lo mismo?
> Cuando se transfieren bienes de un departamento al otro, ¢cuéles cuentas requieren asientos de libro
diario?
> Porlo general se asume que las unidades estan en la misma etapa de finalizacién tanto para mano de
obra como costos indirectos. ¢Cudl es la razén para esta suposiciéon?
¢Cual es la informacion basica transmitida por un reporte de costo de producciéon?
¢Cuales son los cuatro pasos para preparar un reporte de costo de produccién?
¢Qué se quiere decir con el procedimiento de costo promedio? ¢Cuales otras dos suposiciones de
flujo de costo pueden ser usadas?
> ¢Laplanta de automoviles que fabrica autos de carrera especiales usaria el costeo de trabajo o el
costeo de proceso? ¢Una planta de automoviles que fabrica vehiculos todo terreno usaria costeo de
trabajo o costeo de proceso? Explique su respuesta.
¢Cudl es la diferencia entre deterioro normal y anormal?
¢Por qué un defensor de administraciéon de calidad total prefiere ver todo el deterioro etiquetado
como anormal?
> Muestre las diferencias entre calcular unidades equivalentes de produccién usando el método de
costo promedio y el método de costo PEPS (Apéndice 19A).
Describa el método relativo de valuacion de ventas y muestre como se usa (Apéndice 19B).
Pregunta del mundo real Refiérase a “Una perspectiva mas amplia: Produciendo latas de Coca-
Cola”. Describa los procesos diferentes usados en la planta embotelladora de cola.
> Pregunta del mundo real ¢La Coca-Cola Company usa un sistema de costo de proceso o un
sistema de costeo de trabajo en sus plantas embotelladoras? ¢Por qué?
> Pregunta del mundo real Nombre cinco companias que probablemente usan el costeo de
proceso.
Ejercicios
Ejercicio A Usando el método de costo promedio, calcule las unidades equivalentes de produccién en cada uno

de los siguientes casos:
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a. Las unidades empezaron en produccién durante el mes, 72,000; unidades completadas y transferidas,
52,800; y las unidades en proceso al final del mes (100 por ciento completas a materiales; 60 por ciento completas
a conversion), 19,200. (No existia inventario inicial.)

b. Las unidades en proceso al inicio del mes (100 por ciento completadas a materiales; 30 por ciento
completadas a conversion), 12,000; unidades empezadas durante el mes, 48,000; y unidades en proceso al final del
mes (100 por ciento completas a materiales; 40 por ciento completas a conversién), 24,000.

Ejercicio B En el Departamento C, los materiales se afiaden al inicio del proceso. Existian 1,000 unidades en el
inventario inicial, 10,000 unidades fueron empezadas durante el mes y 7,000 unidades fueron completadas y
transferidas a inventario de bienes terminados. El inventario final en el Departamento C en junio era 40 por ciento
completo a costos de conversion. Bajo el método de costo promedio, écudles son las unidades equivalentes de
produccién para materiales y conversion?

Ejercicio C En el Departamento D, los materiales se afiaden uniformemente a través del procesamiento. El
inventario inicial fue considerado 80 por ciento completo, al igual que el inventario final. Asuma que existian 6,000
unidades en el inventario inicial y 20,000 en el inventario final y que 80,000 unidades fueron completadas y
transferidas fuera del Departamento D. ¢Cuéles con las unidades equivalentes para el periodo usando el método de
costo promedio?

Ejercicio D Si en el anterior ejercicio los costos totales cargados al departamento ascendian a USD 960,000,
incluyendo los USD 48,000 de costo de inventario inicial, é¢cual es el costo de las unidades completadas y
transferidas?

Ejercicio E Los siguientes datos se relacionan con el Trabajo en Proceso-Departamento C, en el cuél todos los

materiales se afiaden al inicio del procesamiento:

Trabajo en proceso — Departamento C:
Inventario, 1 de marzo

Costo de materiales (1,200 libras; 100% $7,020
completo)

Costo de conversion (20% completo) 1,804
Costos incurridos este periodo:

Materiales directos usados (9,000 libras) $36,330

Mano de obra directa 10,880

Costo indirecto 17,820
Inventario, 31 de marzo

Costo de materiales (1,800 libras, 100% ?
completo)

Costo de conversion (1,800 libras, 80% ?
completo)
Libras de producto transferido: 8,400

Usando estos datos, calcule:
a. El costo unitario por unidad equivalente para materiales y conversion (use el método de costo promedio).

b. El costo de producto transferido.

Problemas
Problema A Los siguientes datos se refieren al centro de producciéon de Sipp-Fizz, una embotelladora de
bebidas gaseosas:

Inventario de trabajo en proceso, 1 de agosto,
4,000 unidades (las unidades son igual a 12 cajas

de botellas):
Materiales directos $12,000
Mano de obra directa 6,120
Costo indirecto de fabricacién aplicado 8,000
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$26,120
Unidades empezadas en agosto 12,000
Costos incurridos en agosto:
Materiales directos $36,000
Mano de obra directa 48,000
Costo indirecto de fabricacién aplicado 60,000

El inventario inicial era 100 por ciento completo para materiales y 50 por ciento completo para costos de
conversion.

El inventario final el 31 de agosto consisti6 de 6,000 unidades (100 por ciento completo para materiales, 70 por
ciento completo para costos de conversion).

Calcule lo siguiente:

a. Ntimero de unidades completadas y transferidas a inventario de bienes terminados.

b. Las unidades equivalentes de produccion para materiales y costos de conversiéon usando el método de costo
promedio.

c. Costo por unidad equivalente de materiales y costos de conversion.

d. Costo de unidades completadas y transferidas.

e. Costo de inventario final.

Problema B La siguiente informaciéon se relaciona con Aromatic Company de su linea de productos de

perfumes para el cierre de mes al 31 de marzo:

Unidades en inventario inicial 2,7000
(unidades es igual a cajas de
producto)
Costo de unidades en inventario
inicial:
Materiales $40,500
Conversion $ 18,900
Unidades puestas en produccion 54,000
Costo incurrido durante el periodo

actual:
Materiales $239,598
Conversion $215,310
Unidades que quedan en inventario3,000
final

(100% completo a materiales, 60%
completo a conversion)

Prepare un reporte de costo de producciéon para el cierre de mes al 31 de marzo, usando el método de costo
promedio.

Problema C Shine Company usa un sistema de costo de proceso para contabilizar los costos incurridos al hacer
su tnico producto, un acondicionador de cabello. Este producto esti procesado en el Departamento A y luego en el
Departamento B. Los materiales se afiaden en ambos departamentos. La produccion para mayo era como sigue:

Departamento Departamento

A B

Unidades empezadas o transferidas 200,000 160,000
Unidades completadas y transferidas 160,000 120,000
Etapa de finalizacion en el inventario del 31 de
mayo:

Materiales 100% 80%

Conversion 50% 40%
Costos incurridos este mes:

Costos de materiales directos $200,000 $304,000

Costos de conversion $540,000 $272,000

No existia inventario del 1 de mayo en ningiin departamento.

a. Prepare un reporte de costo de produccién para el Departamento A en mayo.
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b. Prepare un reporte de costo de produccion para el Departamento B en mayo.
Problema D Una compaiia embotelladora embotella bebidas gaseosas usando un sistema de costo de proceso.
A continuacion estan los datos de costo y produccién para el departamento de mezcla en junio:

Unidades Costos de Costos de
materiales conversion

Inventario, 1 de junio 56,000 $11,620 $16,240
Puestos en produccién en junio 133,000 29,960 41,720
Inventario, 30 de junio 63,000 ? ?

El inventario del 30 de junio era 100 por ciento completo a materiales y 30 por ciento completo a conversion.

Prepare un reporte de costo de produccion para el cierre de mes al 30 de junio usando el método de costo
promedio.

Problema E Refiérase a los hechos dados en el problema anterior. Asuma que el inventario inicial el 1 de junio
era 100 completo a materiales y 25 por ciento completo a conversion.

a. Prepare un reporte de costo de produccion para el cierre de mes al 30 de junio, usando PEPS. Redondee los
costos unitarios al centavo mas cercano.

b. ¢Por qué los montos finales de inventario son diferentes a los del problema anterior?

Problema F Quality Lumber Company produce dos productos de troncos, madera grado A y madera grado B.

Los siguientes eventos sucedieron en junio:

GradoA GradoB Total
Unidades producidas 80,000 120,000 200,000
Precio de venta de unidad a la $4.00 $2.00
separacion de costos
Costos conjuntos ? ? $120,000

a. Asigne los costos conjuntos a los dos productos usando el método de medidas fisicas.

b. Asigne los costos conjuntos a los dos productos usando el método relativo de valuacién de ventas.

c. Explique la diferencia en costos unitarios usando los dos métodos.

d. éCuales son las ventajas del método relativo de valuaciéon de ventas si toda la madera grado A ha sido vendida

y ninguna madera de grado B ha sido vendida al final del mes?

Problemas alternativas
Problema alternativo A Pure Aqua Company es un productor de agua mineral saborizada. Estos datos son de
su producciéon de marzo:

Inventario de trabajo en proceso, 1 de marzo, 3,000

(unidades son iguales a cajas):
Materiales directos $12,600
Mano de obra directa 6,000
Costo indirecto de fabricacion (1,500 horas-maquina a $6 9,000

por horas-maquina)

$27,600
Unidades empezadas en marzo 9,000
Costos incurridos en marzo
Materiales directos $36,360
Mano de obra directa 55,200
Costo indirecto de fabricacion aplicado (13,800 horas- ?
maquina)

El inventario final consisti6 de 4,500 unidades (100 por ciento completo a materiales, 60 por ciento completo a
conversion).
Calcule lo siguiente:

a. Ntimero de unidades completadas y transferidas a inventario de bienes terminados.
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b. Las unidades equivalentes de produccion para materiales y costos de conversiéon usando el método de costo
promedio.

c. Costo por unidad equivalente para materiales y costos de conversion.

d. Costo de unidades completadas y transferidas.

e. Costo de inventario final.

Problema alternativo B Los siguientes datos pertenecen a un centro de produccién de Sunbelt Company, un
fabricador de productos de bloqueadores solares:

Unidades Costos de Costos de
materialesconversion

Inventario, 1 de octubre 70,000 $12,000 $16,000
Puestos en produccion en octubre 200,000 20,400 18,200
Inventario, 31 de octubre 100,000 ~? ?

El inventario del 31 de octubre era 100 por ciento completo a materiales y 20 por ciento completo a costos de
conversién.

Prepare un reporte de costo de produccién para el cierre de mes al 31 de octubre, usando el método de costo
promedio.

Problema alternativo C Healthbar Company produce un alimento saludable y determina costos de producto
usando un sistema de costo de proceso. El producto se mueve a lo largo de dos departamentos, mezcla y
embotellamiento. Los datos de produccioén y costo para el departamento de embotellamiento de agosto siguen.
Trabajo en proceso, 1 de agosto (30,000 pintas):

Costos transferidos $30,000

Costos de materiales 15,000

Costos de conversion 9,000
Costos incurridos en agosto:

Transferido en (100,000 pintas) $100,00

0

Costos de materiales 50,000

Costos de conversion 39,300

Todos los materiales se afiaden al inicio del proceso de embotellamiento. El inventario final consiste de 25,000
pintas, 100 por ciento completas a materiales y 40 por ciento completas a conversion.

Prepare un reporte de costo de produccién para agosto usando el método de costo promedio.

Mas alla de los nimeros—Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Bicycles Plus, Inc., fabrica bicicletas. Mientras la compaiiia ha desarrollado
un costo por unidad, no ha podido separar sus costos en cada uno de sus tres departamentos: marcos, ensamblaje y
terminacion. Karol Ring, el gerente de produccion, se ha estado preocupando sobre los costos de sobreproduccion
durante julio en el departamento de marcos, que produce los marcos de bicicletas.

El 1 de julio, el departamento de marcos tuvo 6,000 unidades en su inventario de trabajo en proceso. Estas
unidades eran 100 por ciento completas a materiales y 40 por ciento completas a conversion. El departamento ha
incurrido USD 12,000 en costos de materiales y USD 90,000 en costos de conversion al procesar estas 6,000
unidades.

El departamento manej6 30,000 unidades durante el mes, incluyendo las 6,000 unidades en inventario inicial el
1 de julio. Al final del mes, el trabajo en proceso del departamento incluyé 3,600 unidades que estaban 100 por
ciento completas a conversion. Los costos del mes estaban asignados al nimero de unidades procesadas durante el
mes como sigue:

Materiales Conversion
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Costos $60,000 $300,216
Unidades manejadas durante el mes 30,000 30,000
Costo por unidad $2 $ 10

El costo por unidad de USD 12 fue asignado de una manera en que resulto6 en los siguientes costos:

Trabajoen Trabajo Trabajo
proceso iniciadoy final en
inicial completado proceso
Costo por unidad incurrido durante
el mes:
Unidades 6,000 20,400 3,600
Costo por unidad $12 $12 $12

Ring se dio cuenta que este costo por unidad esta incorrecto y le pide desarrollar un mejor método para calcular
estos costos para el cierre de mes al 31 de julio.

a. ¢Cémo recomendaria que los costos de julio sean asignados a las unidades producidas? ¢Cémo diferiria éste
del método actual?

b. Para justificar su recomendacidn, recalcule los costos de julio usando su recomendacion. Presente su anélisis
en un reporte de costo de produccion.

Caso de ética — Experiencia de redacciéon B Steve Yung trabaja en el grupo de control de inventario en una
compaiiia que produce pantalones de mezclilla pre lavados. Un buen amigo administra en Departamento de Cosido
en la misma compania. Al final de un mes reciente, Yung revis6 el reporte de costo de producciéon del Departamento
de Cosido y encontré que el departamento no tenia Inventario de Proceso en Trabajo inicial, habia empezado
27,000 pares de pantalones de mezclilla, y habia producido solo 24,000 pares. Eso deja 3,000 pares en inventario
final, Yung pensd, que es un montdn de pantalones de mezclilla que no terminaron.

Mi4s tarde, Yung visit6 a su amigo que administraba el Departamento de Cosido. “¢Por qué todo el inventario
final?” pregunto.

“Uno de los nuevos trabajadores instal6 mal varias maquinas, y el cosido sali6 mal en 2,400 pares,” dijo el
gerente. “Pusimos esos a un lado, y los arreglamos cuando tenemos tiempo libre. Los otros 600 pares estan
completos ahora, y han sido transferidos. Nuestra operacién entera fue méas lenta debido al problema de la
maquina.”

"La politica de la compaiiia es mandar todos los productos defectuosos al Departamento de Rehacer. Pueden
arreglar los pantalones de mezclilla. Ese es su trabajo,” dijo Yung.

“iDe ninguna manera!" exclamo el administrador del Departamento de Cosido. “Todos estariamos en problemas
si la gerencia de planta se entera. El trabajador que hizo mal su trabajo probablemente seria despedido. No quiero
eso. Este es nuestro pequefio problema, y lo resolveremos.”

a. ¢Qué debe hacer Yung?

b. ¢Cambiaria su respuesta si Yung supiera que el Departamento de Cosido habia arreglado los pantalones de
mezclilla y los habia enviado al siguiente departamento?

Analisis financiero C Suponga que una compania embotelladora cometié un error en estimar la etapa de
finalizacion de su inventario de trabajo en proceso. Suponga que los costos en inventario inicial y los costos
transferidos estaban correctos, pero la compania exagero la etapa de finalizacién tanto para materiales como para
costos de conversion en el Inventario de Trabajo en Proceso final causando que el Inventario de Trabajo en Proceso
final sea USD 100,000 demasiado alto. Los montos de Inventario de Bienes Terminados iniciales y finales estan

correctos. ¢Qué efecto tendria este error en los estados financieros del dltimo ano de la compaiia?
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Proyecto grupal D En grupos de 3 o 4 estudiantes, escriba un ensayo sobre el tema, “¢Cuan cientifica es la
asignacion de costos adjuntos a los productos?” Prepare el ensayo en la computadora y prepare y edite varios
borradores antes de entregar el ensayo final. Use ejemplos para demostrar su punto.

Proyecto grupal E En equipos otros dos o tres estudiantes, entreviste a la gerente de una tienda de abasto.
¢Cudl es el costo de deterioro en la seccién de vegetales y fruta como un porcentaje del costo total de bienes
vendidos? El gerente diferencia entre deterioro normal y anormal? Si es asi, proporcione algunos ejemplos. Cada
equipo debe escribir un memorandum para el instructor resumiendo los resultados de la entrevista. La informacion
contenida en el memorandum debe incluir:

Fecha:

Para:

De:

Tema:

El contenido del memorandum debe incluir el nombre y el titulo de la persona entrevistada, nombre de la
compailia e informacion respondiendo a las preguntas de arriba.

Proyecto grupal F En equipos de dos o tres estudiantes, entreviste al gerente de un restaurante de comida
rapida como McDonald's. ¢Cual es el costo de deterioro como un porcentaje del costo total de bienes vendidos? ¢El
gerente diferencia entre deterioro normal y anormal? Si es asi, proporcione algunos ejemplos. Cada equipo debe
escribir un memorandum para el instructor resumiendo los resultados de la entrevista. La informacion contenida
en el memorandum debe incluir:

Fecha:

Para:

De:

Tema:

El contenido del memorandum debe incluir el nombre y el titulo de la persona entrevistada, nombre de la

compaiiia e informacion respondiendo a las preguntas de arriba.

Usando el Internet—Una vista del mundo real

Usando el Internet como una herramienta de investigacion, describa las actividades de conversiéon (o procesos)
involucrados en producir aceite o productos relacionados con el aceite. Su descripcién debe incluir ejemplos de
materia prima usada como insumos, actividades de produccion requeridas para convertir insumos en productos y
salidas resultantes (bienes terminados). Escriba su reporte en la forma de un memorandum. El titulo del
memorandum debe contener la fecha, a quién va dirigido, de quién, y el tema. Asegurese de adjuntar sus materiales
de investigacion obtenidos de Internet al memorandum.

Usando el Internet como una herramienta de investigacion, describa las actividades de conversiéon (o procesos)
involucrados en producir leche o productos relacionados con la leche. Su descripcion debe incluir ejemplos de
materia prima usada como insumos, actividades de produccion requeridas para convertir los insumos en productos,
y los productos resultantes (bienes terminados). Escriba su reporte en la forma de un memorandum. El encabezado
del memorandum debe contener la fecha, a quién va dirigido, de quién, y el titulo. Asegtrese de adjuntar los

materiales de investigacion obtenidos de Internet al memorandum.
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Respuestas al auto-examen

Verdadero-falso

Verdadero. En costeo de proceso, los costos estan acumulados por proceso o departamento.

Falso. Los sistemas de costeo de trabajo tienen una cuenta de Inventario de Trabajo en Proceso para cada
trabajo, y los sistemas de costeo de proceso tienen una cuenta de Inventario de Trabajo en Proceso para cada
proceso o departamento.

Falso. La etapa inicial en calcular unidades equivalentes es determinar ya sea la etapa de finalizacién o el
numero de unidades parcialmente completas.

Falso. Deterioro anormal es tratado como un costo de periodo.

Verdadero. El valor de ventas relativo de los productos en el punto de separaciéon de costos es una base
comunmente usada para asignar costos adjuntos.

Eleccion miltiple

d. El proceso de costeo no mantiene el rastro de los costos reales de cada unidad individual producida.

c. Unidades completadas + [Unidades en inventario final X Porcentaje completo] = Producciéon equivalente

a. USD 1,370 [USD 1,200 + (1,000 X USD .05) + (200 X USD .60)]

e. Los itemes a a d estan incluidos en el reporte de costo de produccion.

b. La produccién equivalente para el periodo seria:

Unidades equivalentes de trabajo hecho para 900
completar el inventario inicial
(1,500 x 0.60)

Unidades empezadas y completadas este periodo 2,500
(5,000 - 2,500)

Unidades equivalentes de trabajo hecho para 500
completar parcialmente el inventario final (2,500 x

0.20)

Unidades equivalentes de produccion 3,900

Problema de revision detallado

The Compack Company ensambla computadoras personales. Las computadoras personales van desde varios
departamentos donde los ensamblajes intermedios son desempacados y verificados, la tarjeta de circuitos se
adjunta, el producto es probado y reparado si es defectuoso, y las computadoras se desempacan cuidadosamente
para ser enviadas. Cada orden se trata como un trabajo, y el trabajo entero se envia de una vez. La compaiia
mantiene registro de los costos por trabajo y calcula la etapa equivalente de finalizacién para cada trabajo basado
en horas-méquina.

Aunque la compania ha crecido rapidamente, atin tiene que mostrar una ganancia. Lo llamaron a usted como un
consultor. La gerencia cree que algunos trabajos son rentables y otros no lo son, pero no esta claro cuales son
rentables. El sistema contable es casi inexistente; sin embargo, usted junta la siguiente informacion de abril:

« Produccién:

a. Trabajo completado No. 101.

b. Trabajo iniciado y completado No. 102.

c. Trabajo iniciado No. 103.

« Valores de inventario:
a. Inventario de trabajo en proceso:

31 de marzo: Trabajo No. 101
Materiales directos $60,000
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19. Proceso: Sistemas de costo

Mano de obra directa 9,600

Costo indirecto 14,400
30 de abril: Trabajo No. 103

Materiales directos $45,000

Mano de obra directa 10,400

Costo indirecto 15,600

b. El trabajo No. 101 estaba exactamente terminado a la mitad en horas-mano de obra directa y horas-maquina
al inicio de abril, y el Trabajo No. 103 estaba exactamente terminado a la mitad en horas-mano de obra directa al
final de abril. Sin embargo, todos los materiales directos necesarios para hacer el trabajo entero fueron cargados a
cada trabajo tan pronto como se empezaba el trabajo.

c. No existian inventarios de materiales directos o inventarios de bienes terminados en ya sea el 31 de marzo o el
30 de abril.

« El costo indirecto de fabricacién se aplica a USD 30 por hora-maquina. La compaiiia us6 1,600 horas-
maéaquina durante abril, 480 horas-maquina en el Trabajo 101 y 600 horas-méquina en el Trabajo 102. El costo
indirecto real del mes de abril era USD 50,000.

« El costo de bienes vendidos (antes de ajuste para costo indirecto sobreaplicado u subaplicado):

Trabajo No. 101:
Materiales $60,000
Mano de obra  ?

Costo indirecto ?
Total ?

Trabajo No. 102:
Materiales
Mano de obra
Costo indirecto

Total

- El costo indirecto fue aplicado a trabajos usando la tasa predeterminada de USD 30 por hora-maquina. La
misma tasa habia sido usada desde que la compaifiia empezd operaciones. El costo indirecto sobre o
subaplicado se debita o acredita a Costo de Bienes Vendidos.

+ Todos los materiales directos fueron comprados a cuenta. Los materiales directos comprados en abril
ascendian a USD 150,000.

« Los costos de mano de obra directa cargaba a trabajos en abril eran USD 32,000. Todos los costos de mano
de obra tenian la misma tasa por hora para abril para todos los trabajadores.

a. Calcule el costo de cada trabajo, ya sea en inventario o vendido.

b. Muestre las transacciones en forma de asiento de libro diario. Use una cuenta de Inventario de Trabajo en
Proceso separada para cada trabajo.

¢. Prepare un estado de resultados para abril asumiendo que la ganancia era de USD 250,000 y los gastos de

venta y administrativos eran USD 60,000.
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20. Usando la contabilidad
para la administracion de la
calidad y el costo

Objetivos de aprendizaje
Después de estudiar este capitulo, usted podra:
« Describir porqué los gerentes necesitan buena informacion contable para ser competitivos en el nuevo

ambiente de produccion.

Identificar maneras de mejorar la calidad.

Desarrollar las medidas de desempefio que ayudan a lograr una calidad alta.

« Comprender como la tarjeta de puntuaciéon balanceada ayuda a las organizaciones a reconocer y manejar las
responsabilidades opuestas.

« Explicar como las compras y produccion justo a tiempo pueden reducir los costos y mejorar la calidad.

« Comparar y contrastar la contabilidad en escenarios justo a tiempo con la contabilidad en escenarios

tradicionales.

Definir el costeo basado en actividades y explicar sus beneficios a las companias.

« Listar los cuatro pasos en costeo basados en actividades.

« Comparar los costos de producciéon usando el costeo basado en actividades con costos de producto usando
métodos de costeo tradicional.

« Describir las ventajas estratégicas y conductuales de la gestion basada en actividades.

Importancia de buena informacion contable

¢Alguna vez ha comprado un producto y se encontrd con que estaba defectuoso? Si es asi, usted probablemente
se ha jurado a si mismo nunca mas comprar este producto otra vez. Al hacerlo, usted ha demostrado porqué los
productos de alta calidad son esenciales para el éxito de un negocio. Las companias exitosas permanecen en
negocios al buscar mejoras continuas en la calidad de sus productos. Por ejemplo, Territory Ahead, una compaiiia
comercial le dice a sus clientes que por favor los moleste si no estin completamente satisfechos. Las tiendas por
departamento de Nordstrom, Southwest Airlines Company, y Apple son compaiiias que han creado su reputaciéon
en base a la nocion de reclamenos si no esta completamente satisfecho.

En su planta cerca a Nashville, Tennessee, USA, Nissan Motor Corporation pone algunos de los carros y
camionetas de la produccién del dia anterior en la entrada con carteles mostrando el ntimero de defectos de
produccion de ese dia. Mostrar los productos y reportar sobre el desempeno le da a los trabajadores un sentido de

orgullo en su trabajo y un incentivo para reducir los defectos.
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Calidad y el nuevo ambiente de produccion

La atencion a la calidad es una caracteristica importante del nuevo ambiente de produccién. La frase, nuevo
ambiente de produccion, se refiere a un ambiente en el cual los gerentes de la compafiia se preocupan con (1)
mejorar el servicio de los clientes y la calidad del producto y (2) reducir los costos. Ambas acciones son necesarias
para estar competitivos.

En el nuevo ambiente de produccion, la nueva tecnologia esta ayudando a los gerentes a mejorar la calidad y a
reducir los costos. La fabricacion asistida por computadora le posibilita a los gerentes reducir los inventarios, pero
adn responder rapidamente a las necesidades de los clientes. Por ejemplo, los robots desempefian ciertas funciones
repetitivas mas confiadamente que los humanos. Los sistemas de reserva computarizados de las aerolineas también
proporcionan un mejor servicio al cliente a un costo mas bajo para las aerolineas.

El nuevo ambiente de produccion esta enraizado en las nuevas filosofias de administracion de las que hablamos
en este capitulo. Por ejemplo, los gerentes ahora usan tanto medidas no financieras como financieras de alto
desempeno. Muchas compaiiias han adoptado una filosofia de justo a tiempo para manejar las compras y la
produccién. Los contadores gerenciales estan reestructurando los sistemas de costeo para proporcionar costos
basados en actividades en la toma de decisiones gerenciales. Muchos observadores creen que la industria de los
Estados Unidos ha caido detras de los competidores extranjeros porque los gerentes y contadores no han trabajado

conjuntamente para producir la informacion que la gerencia necesita para tomar buenas decisiones.

Mejorando la calidad

Para tomar decisiones sobre los costos y beneficios de la calidad, necesitamos saber cuéles son esos costos y
beneficios de calidad. Los gerentes en Texas Instruments han puesto los costos de calidad en estas cuatro
categorias:?

« Costos de prevencion. Los costos de prevencion cubren los costos para prevenir que los productos de
calidad baja sean producidos. Los costos de prevencion incluyen entrenamiento a empleados para hacer
trabajo de calidad.

« Costos de valoracion. Los costos de valoracion son los costos de detectar productos de baja calidad. Los
costos de valoracion incluyen los costos de inspeccionar materiales cuando se compran y la prueba de
productos durante la produccion.

« Costos de falla interna. Los costos de falla interna son los costos de producir productos de baja calidad
detectados antes de que sean enviados a los clientes. Los costos de falla interna incluyen los costos de rehacer
los productos de baja calidad para elevar su calidad a las especificaciones.

« Costos de falla externa. Los costos de falla externa son los costos incurridos debido a que los clientes
compraron productos de baja calidad. Los costos de falla externa incluyen los costos de manejar los productos
devueltos y ganancias futuras perdidas debido a la insatisfaccion de los clientes.

La tarea del gerente es minimizar la suma en estos costos. Al incurrir en costos sustanciales de prevencién, por
ejemplo, una compaiia puede reducir los costos de valoracién, falla interna y costos de falla externa. Esta idea es
una adaptacion moderna al viejo dicho, “Méas vale prevenir que lamentar”. Los costos pequenos de prevencion

pueden inclusive resultar en grandes ahorros de costo en las otras tres categorias.

2 "Texas Instruments: Costo de Calidad (A)" (Boston: Harvard Business School, Caso 9-189-029).
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Asuma que Diana's Secret es una compaiiia que vende ropa por catalogo. Un gerente de mercadeo preocupado
sobre la satisfaccion del cliente not6 un monto sustancial en mercaderia devuelta. Al investigar, el gerente encontro
que la mayoria de las devoluciones se debian a un color o tamafio incorrecto; la mayoria de estos errores pudieron
ser rastreados a errores de las personas que tomaban los pedidos que no habian sido entrenados adecuadamente.

La compania decidi6 invertir USD 5,000 por mes en un programa de entrenamiento a tomadores de pedidos.
Después de que empezb el programa de entrenamiento, los contadores estimaron que la compaifiia ahorr6 USD
4,000 por mes al tener menos mercaderia devuelta y menos pedidos llenados nuevamente. Ademas, los gerentes de
mercadeo pensaron que las ganancias de Diana's Secret aumentaron en USD 2,000 a USD 10,000 por mes debido a
la satisfaccion de los clientes. La gerencia considerd que los USD 5,000 de costo de prevencion estaban justificados
por los beneficios de una reducida cantidad de mercaderia devuelta y por el aumento de la satisfaccion del cliente.

Como probablemente ya se dio cuenta, medir el costo de la calidad tiene su desventaja. Es dificil medir el
aumento en satisfaccion del cliente (reflejada en ventas) resultante de gastos adicionales de costos de prevencién (o
cualquiera de las cuatro categorias), y es dificil medir la disminucién de la satisfaccién del cliente resultante de una
reduccion en costos de prevencion. Por ejemplo, si los costos de prevencion se reducen, ¢como medimos ventas
perdidas como resultado de esta reducciéon? A la inversa, ¢écomo medimos el aumento en ventas directamente
asociadas con un aumento en costos de prevencion? Es dificil medir con precision el cambio en ventas
especificamente resultante de cualquier escenario.

Un tema actual en los negocios hoy es que la “calidad es gratuita”. La creencia es que si la calidad se construye
dentro del producto, los beneficios resultantes en satisfaccion de cliente, trabajo rehecho reducido y costos de
garantia y otros factores importantes contrarrestan de més los costos de mejorar la calidad. Los anélisis de costo
beneficio ya no son el foco principal en el mejoramiento de la calidad. A su vez, el énfasis estd en mejorar la calidad
comprendiendo que la calidad es gratuita a largo plazo.

Aquellos que se suscriben al concepto de la calidad es gratuita creen que cero defectos es la tinica meta
aceptable. El proceso de produccién debe ser mejorado continuamente. ¢El resultado? La calidad mejorara, los
clientes estaran cada vez mas satisfechos y el costo de mejorar la calidad se pagara a si misma a través de ventas en
ascenso y costos mas bajos (dando margenes de utilidades en ascenso).

Aungque tanto el concepto de costo de calidad como el de calidad gratuita se esfuerzan por el mejoramiento de la
calidad, el abordaje de costo de calidad asume un intercambio de costo beneficio cuando se gasta dinero en la
mejora de la calidad. Algo es cierto: ila calidad es importante para el éxito de cualquier compania!

El concepto de calidad clave en el nuevo ambiente de produccién es administracion total de calidad. La
Administracion total de calidad (ATC) se define como la administracién de una organizacion total para que
sobresalga en sus bienes y servicios que son importantes para el cliente. Las ideas clave son que la organizacion se
esfuerza por excelencia y que la calidad es finalmente definida por el cliente.

Estandares de calidad orientada al cliente La administracion total de calidad significa que sus bienes y
servicios no son excelentes hasta que el cliente dice que son excelentes. No es suficiente para los gerentes de
produccion o para los ingenieros decir que un automoévil esté bien disefiado y producido; los clientes deben decir
que les gusta-mucho. ATC significa traducir las necesidades y deseos en especificaciones para el disefio del
producto. Southwest Airlines aprendi6 que los clientes quieren que los vuelos salgan y lleguen a tiempo. Ninguna
cantidad de comida y bebidas gratis servidas para aplacar a los clientes por demoras en llegadas, conexiones

perdidas, reuniones perdidas y cumpleanos perdidos. Asi que Southwest Airlines trabajé para mejorar esos
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aspectos que los clientes mas quieren; exactamente, salidas y llegadas puntuales. (En realidad, los clientes querian
llegadas puntuales méas que salidas puntuales, pero salidas puntuales ayudan a las llegadas puntuales.)

¢Como las companias identifican problemas de calidad? Los siguientes son tres métodos que los gerentes usan
para identificar problemas de calidad:

« Graficos de control.
- Diagrama de Pareto.
« Analisis de causa y efecto.

Graficos de control Los graficos de control ayudan a los gerentes a distinguir entre variaciones rutinarias
o al azar en calidad y variaciones que deben ser investigadas. Por ejemplo, los gerentes de CD, Inc., esperan alguna
mercaderia devuelta y no se desesperan porque un cliente devuelva mercaderia. Usan un grafico de control para
trazar datos que muestran tendencias o tasas insdlitamente altas de mercaderia devuelta.

Mire la Figura 2, un gréfico de control para defectos de productos al producir reproductores de discos compactos
en CD, Inc. Cada reproductor de discos compactos se prueba para asegurar que funciona. Esos productos que fallan
la prueba son rehechos o desechados, un ejemplo de costo de falla interna. La gerencia espera una tasa de falla
promedio de 2 por ciento de la produccion diaria. La gerencia ha establecido un limite superior de falla a 4 por
ciento de la produccion diaria. Si la tasa de falla excede el 4 por ciento, la gerencia investiga para descubrir lo que
esta causando esta tasa alta.

Los probadores de calidad registran continuamente tasas de falla en CD, Inc. Los gerentes pueden obtener los
resultados en sus computadoras en cualquier momento. Note en la Figura 2 que los resultados del miércoles
exceden el limite del 4 por ciento. La gerencia investigo el problema del miércoles en la tarde y encontrd que una
maquina estaba instalando err6neamente un interruptor. La maquina fue reparada el miércoles en la tarde y la
produccioén volvi6 a la normalidad el jueves.

llustracién 20.1  Grafico de Control para Productos Defectuosos
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Figura 2: Grafico de control para productos defectuosos

Diagramas de Pareto Los diagramas de Pareto indican cuan frecuentemente cada tipo de falla ocurre.

Note que el diagrama Pareto para la produccion de reproductores de discos compactos en CD, Inc., in la Figura 3.
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Los diagramas de Pareto tienen méas informacion que los graficos de control simples, pero requieren probadores de
calidad para clasificar y reportar los defectos. Los gerentes aprenden mas sobre las causas de los problemas de los

diagramas de Pareto que de los graficos de control.

llustraciéon 20.2 Diagrama de Pareto para Produccién en CD, Inc.

AL

Interruptor no funciona Caja rota Reproduccién inadecuada Otros

Numero de veces
que se descubre el defecto

Figura 3: Diagrama de Pareto para producciéon en CD, Inc.

Analisis de causa y efecto El analisis de causa y efecto identifica causas potenciales de defectos.
Considere el problema de cajas de discos compactos rotos, por ejemplo. Las cajas rotas se pueden deber a
rompimiento durante la produccioén, materiales con fallas u otros problemas de manejo. Los administradores deben
saber la causa de los problemas para resolverlos. No tiene sentido concentrarse en manejo de producto, por

ejemplo, si el problema es la compra de materiales de mala calidad.

Medidas de calidad y satisfaccion del cliente

Las organizaciones orientadas en la calidad continuamente supervisan la calidad de sus productos y requieren
retroalimentacién de clientes para evaluar su satisfaccion con bienes y servicios. Por ejemplo, en la Tabla 4 la
segunda medida no financiera tiene que ver con el desempeno de la entrega. El desempeno de la entrega es critica

para el éxito de las companias como FedEx, UPS, el Servicio Postal de los Estados Unidos, y otros servicios de

entrega.
Medida de desempeiio Objetivo
1. Control de calidad
NUmero de quejas de clientes Crear satisfaccion de cliente
NUmero de defectos Hacer un producto de alta calidad
2. Desempefio de entrega
Porcentaje de entregas a tiempo Aumentar las entregas a tiempo

3. Desperdicio de materiales
Basura y desperdicio como un porcentaje de Disminuir basura y desperdicio;
materiales totales usados mejorar la calidad de los productos
4. Tiempo dado de baja de las maquinas
Porcentaje de tiempo que las maquinas no  Disminuir tiempo dado de baja de
funcionan las maquinas; aumentar la entrega
a tiempo para los clientes

Tabla 4: Medidas de desempefio no financieras
El éxito de Lands' End, L. L. Bean, The Territory Ahead, y otras compaiiias que venden a través de catilogos

depende de la entrega rapida de su mercaderia. Los embotelladores de bebidas gaseosas como la PepsiCola y
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fabricas de enlatados como Campbell Soup requieren entregas de latas y botellas con tiempos precisos. Idealmente,
la camioneta o vagon de tren descarga los contenedores directo a la linea de produccion.

Las medidas de desempefio no financiero son particularmente importantes para motivar a la gente a
proporcionar productos de alta calidad y excelente servicio de cliente. Por ejemplo, la Tabla 4 presenta cuatro
medidas de desempefio no financiero usadas por los gerentes para evaluar el desempeno en proporcionar productos
y servicios de calidad a un costo razonable.

Control de calidad El primer juego de medidas en la Tabla 4 refleja el control de calidad. Las firmas miden su
calidad de producto por el nimero y tipo de quejas de cliente o por el nimero de defectos de producto. Al reducir el
nimero de defectos de producto, las compaiiias reducen el niimero de quejas de clientes. El objetivo es aumentar la
satisfaccion de clientes con el producto, reducir los costos de manejar las quejas de los clientes y reducir los costos
de reparar productos o proporcionar un nuevo servicio.

Desempeiio de entrega El segundo tipo de medida no financiera en la Tabla 4 trata de desempefnio de
entrega. Como notamos antes, el desempeio de entrega es critico para muchas companias. Domino's Pizza basa su
éxito en el servicio de entrega. El objetivo es entregar bienes y servicios cuando se prometi6. Para lograr este
objetivo, las compafiias controlan el porcentaje de entregas totales que estan a tiempo.

Desperdicio de materiales Las compaifiias pueden tomar varias etapas para reducir el desperdicio de
materiales, el tercer tipo de medida no financiera. Pueden comprar una calidad més alta de materia prima de
manera que haya menos desperdicio de materiales defectuosos, aumente el entrenamiento de empleados de manera
que los trabajadores cometan menos errores y mejore el proceso de produccion. Al reducir el desperdicio, se mejora
la calidad. Las causas de desperdicio son a menudo las causas de calidad baja. Por ejemplo, el desperdicio puede
reflejar el mal entrenamiento de empleados. Mejorar el entrenamiento puede mejorar la calidad de su trabajo en
todos los productos, no solo los resultantes en desperdicio. Generalmente, los trabajadores estan motivados para
encontrar manera de reducir el desperdicio cuando las companias controlan la cantidad de materiales
desperdiciados cada dia. Las compaiiias a veces proporcionan retroalimentacién inmediata a los trabajadores el
siguiente dia, a menudo en la forma de carteles grandes mostrando el desperdicio del dia anterior.

Tiempo de inactividad de la maquina El cuarto tipo de medida no financiera, tiempo de inactividad de la
maquina, es muy importante en todas las compafiias. En algunas plantas de ensamblaje de automéviles, los
trabajadores tienen la autoridad de parar la linea de ensamblaje cuando ven algo raro. No debe ser sorpresa que tal
accion atrae mucha atencién al problema de mucha gente en la planta. Parar la produccién causa una pérdida de
productos mientras la gente espera a que la maquinaria funcione nuevamente, El tiempo de inactividad de la
maquina también puede causar insatisfaccion del cliente y pérdida de ventas. Usted pudo haber experimentado esta
insatisfaccién en un banco cuando no pudo ser atendido debido a que la computadora no funciona o cuando su
vuelo de aerolinea fue cancelada debido a problemas de mantenimiento de un avién.

A la gente le gusta sentirse orgullosa de su trabajo. Las encuestas indican que los trabajadores prefieren hacer
trabajo de alta calidad en vez de trabajo de baja calidad. Las compafias generalmente encuentran que los
trabajadores responden favorablemente a medidas de desempefo e incentivos que miden y premian el trabajo de
alta calidad.

Muchas compaiiias usan calidad alta como una ventaja estratégica. Por ejemplo, FedEx ingresé al negocio de

mensajeria aérea con una promesa de que garantizaria la entrega el siguiente dia a media mafiana. Al entregar
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continuamente con esta promesa, la compaiiia cred confianza en sus clientes. Canon y Honda son otras companias
bien conocidas que han usado calidad de productos para competir efectivamente.

Comparacion de referencias es el proceso continuo de medir cuan bien uno lo hace contra niveles de
desempeno ya sea dentro o fuera de la organizaciéon. Por ejemplo, los estudiantes a menudo comparan su
desempeno contra los estdndares del profesor o el desempefio de otros estudiantes. Los estudiantes a menudo estan
interesados en cémo se comparan los graduados de su universidad con los de otras universidades en los exaimenes
de CPA, exdmenes de la asociacion u otros examenes estandarizados.

Las companias estdn comparando las referencias de manera similar. American Airlines mira su propio
desempeio de llegada a tiempo al calcular el porcentaje de sus vuelos que aterrizan dentro de 15 minutos de su
tiempo de llegada programada. La compafiia compara los resultados con su propia experiencia pasada y con el
desempeno de sus competidores. American Airlines también compara su propio porcentaje de equipaje perdido con
su experiencia pasada y el desempeno de competidores grandes como United Airlines y Delta Air Lines.

La comparacion de referencias transforma la teoria de calidad de productos o servicios en practica. La
comparacion de referencias concentra su atencioén en lo objetivo. Cuando American Airlines compara referencias en
llegadas a tiempo, concentra la atencidon de sus pilotos, tripulacion de tierra, mecéanicos y el resto para mejorar el

desempeino en llegadas a tiempo.
Una perspectiva contable:
Gerentes ejecutados por mala calidad

Punto de vista empresarial

Dieciocho gerentes fueron ejecutados por mala calidad de producto en una planta de refrigeradores
en los suburbios de Beijing, China. Los gerentes-12 hombres y 6 mujeres-fueron llevados a un
arrozal fuera de la fabrica y fueron ejecutados mientras que los trabajadores de la planta miraban.
Un oficial del gobierno dijo que la acciéon era requerida por cometer pecados imperdonables contra
la gente de China. Aparentemente, los trabajadores se quejaban de que los gerentes estaban
forzando la produccién de productos de mala calidad. Cuando los trabajadores se quejaron de que
los componentes no cumplian con las especificaciones y que los refrigeradores no funcionaban
como era requerido, los gerentes les dijeron que envien los productos. Los clientes también se
habian quejado. Esta fabrica tenia la reputacion de entregar productos de mala calidad.

Fuente: Investigacion del autor

La tarjeta de puntuaciéon balanceada es un grupo de metas y resultados de desempeno que muestra el
desempeiio de una organizacion al cumplir sus objetivos para sus personas interesadas. Es una herramienta de
gerencia que reconoce la responsabilidad organizativa a diferentes grupos de interesados, como empleados,
proveedores, clientes, socios de negocios, la comunidad y accionarios. A menudo diferentes personas interesadas
tienen diferentes necesidades o deseos que los gerentes de la organizacién deben balancear. El concepto de una
tarjeta de puntuaciéon balanceada es medir cuidn bien la organizacién lo estd haciendo en vista de las

preocupaciones de esas personas interesadas en competencia.
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Un ejemplo de una tarjeta de puntuacion balanceada se muestra en la Figura 5. Como puede ver, el foco es
balancear los esfuerzos de la organizaciéon entre las responsabilidades financiera, de cliente, de proceso y de
innovacién. Tradicionalmente, las organizaciones de negocios se han concentrado en resultados financieros, los que
principalmente han reflejado los intereses de los accionarios. En afos recientes, las organizaciones han cambiado
su atencién a temas de clientes, como calidad y servicio, a empleados y a la comunidad. Por ejemplo, Ben & Jerry's
Ice Cream mide su desempeino social junto con el desempefio financiero y presenta una auditoria social en su
reporte anual junto a su auditoria financiera. El c6digo de Johnson & Johnson pone muy en claro que la compaiiia
tiene una responsabilidad para varias personas interesadas en competencia.

llustracién 20.4 Tarjeta de Puntuacién Balanceada

5 e Financiera
Para tener éxito
financieramente, | Gbietivos Medidas Metas Iniciativas

¢.como debemos
aparecer para
nuestros
accionarios?”

“Para lograr Clllen.te “Para satisfacer Proceso de Negocio Interno
nuestra misién, Objetivos J Medidas Metas Iniciativas Visién a nuestros Objetivos ‘ Medidas ‘ Metas Iniciativas
¢como debemos | accionarios, ;en
aparecer para ¥ A qué proceso de
nuestros T T Estrategla negocio debemos
clientes?” sobresalir?”
“Para lograr Aprendizaje y Crecimiento
nuestra mision, | Objetivos | Medidas | Metas | Iniciativas

¢como sosten-
dremos nuestra
habilidad de
cambiar y
mejorar?”

Fuente: R S Kaplan y D P. Norton, "Usando la Tarjeta de Puntuacién Balanceada como un Sistema Gerencial de Estrategia,” Harvard Business Review, enero-febrero 1996

Figura 5: Tarjeta de Puntuacion Balanceada

La tarjeta de puntuacion balanceada ha sido desarrollada y usada en muchas compaiiias. Principalmente ha sido
usada a nivel de gerencia alta para apoyar el desarrollo de estrategias de la organizaciéon. Por ejemplo, Kaplan y
Norton describen el desarrollo de la tarjeta de puntuaciéon balanceada en una compainia de seguros como sigue: 3

Paso 1: Diez de los ejecutivos mas altos de la compafiia formaron un equipo para clarificar la estrategia de la
compaiiia y objetivos para cumplir responsabilidades.

Paso 2: Los tres niveles mas altos de la gerencia de la compaiiia (100 personas) se juntaron para hablar sobre la
nueva estrategia y para desarrollar las medidas de desempefio para cada parte de la compania. Estas medidas de
desempeno se convirtieron en tarjetas de desempefio para cada parte del negocio y reflejaron el balance deseado de

la compania en satisfacer a diferentes personas interesadas.

3 Basadoen R. S. Kaplan y D. P. Norton, "Usando la Tarjeta de Puntuacién Balanceada como un Sistema

Gerencial de Estrategia," Harvard Business Review, enero-febrero 1996.
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Paso 3: Los gerentes empezaron a eliminar programas que no estaban contribuyendo con los objetivos de la
compaiia.

Paso 4: La gerencia alta reviso las tarjetas de puntuacion para cada parte de la organizacion.

Paso 5: Basado en sus revisiones en el paso 4, la gerencia alta volvié al paso 1 para refinar y clarificar mas la
estrategia y objetivos de la compaiia.

Las organizaciones que usan la tarjeta de puntuacion balanceada generalmente han visto que es util para la
gerencia alta y mediana poner en forma y clarificar las metas y estrategia de la organizaciéon para enfrentar los

deseos de las personas interesadas en competencia.

Método justo a tiempo

Las innovaciones en compras, producciéon y administracién de inventario tienen el potencial de revolucionar las
compaiiias. Una de estas innovaciones es el método justo a tiempo (JAT). Las compaiiias que usan los métodos
justo a tiempo compran materiales al momento de la produccién, produce partes solo cuando es necesario en el
proceso de produccion y completa bienes terminados justo a tiempo para la venta.

La caracteristica principar para el sistema de justo a tiempo es que la produccién no empieza en un item hasta
que se recibe un pedido. Cuando una compaiiia recibe un pedido compra la materia prima, y el ciclo de produccién
comienza. Tan pronto como se llena un pedido, la produccién termina. Consecuentemente, justo a tiempo requiere
la correccion inmediata de procesos o gente haciendo productos defectuosos porque no existe un inventario donde
los productos defectuosos pueden esperar ser rehechos o desechados.

En teoria, un sistema JAT elimina la necesidad de inventarios porque no existe producciéon hasta que la
compania sepa que sus productos se venderan. De manera practica, las compaiiias que usan este sistema
normalmente tienen una acumulacién de pedidos de manera que puedan mantener sus operaciones de producciéon
corriendo. Los beneficios del sistema JAT se perderian si una compaiia tuviera que parar sus operaciones por
largos periodos mientras esperan nuevos pedidos.

JAT ayuda a asegurar la calidad. Si una unidad es defectuosa, los empleados simplemente no la pueden poner a
un lado del inventario. Los trabajadores de produccion y las maquinas lo deben hacer bien la primera vez.

Para lograr la produccién de justo a tiempo, muchas compaiias instalan un sistema de fabricacién flexible. Un
sistema de fabricacién flexible estd basado en computadoras; permite a las companias hacer una variedad de
productos con un tiempo de configuracion minimo. El sistema hace lo que implica su nombre: permite a las
compaiiias ser flexible en hacer productos justo a tiempo para llenar los pedidos de los clientes.

Por ejemplo, considere una compaiia que hace estribos para camionetas. Los clientes instalan estos estribos en
camionetas después de comprarlos. Al usar fabricacion flexible, la compafiia que hace estos estribos produce un
juego de estribos para un modelo particular de Dodge luego un juego para un modelo particular de GMC, etc. para
llenar los pedidos de los clientes. Un sistema de produccién tradicional, en contraste, produciria numerosos juegos
de estribos para Dodge que se quedarian en inventario hasta que sea necesario llenar los pedidos de los clientes. La
compaiiia tradicional entonces produciria numerosos juegos de estribos para GMC y los pondria en inventario
hasta que fuera necesario llenar pedidos de clientes.

Justo a tiempo es parte de una filosofia de produccién econémica que le ha ayudado a muchas compaiiias a
reducir costos exitosamente y aumentar la calidad. Una caracteristica de produccion econémica es la ausencia de

estantes, espacio de piso y otros lugares usados para almacenar productos parcialmente terminados. Para un
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ejemplo de produccion econdémica, imagine que estd construyendo una casa y tiene solo los materiales suficientes
que llegan solo cuando usted los necesita. No tiene madera extra por ahi en caso cometa un error cortando los
bordes la primera vez. Si su proveedor de productos de plomeria no entrega a tiempo cuando lo necesita, tiene que
parar la produccion hasta que los productos de plomeria llegan. Como puede ver, la produccién econémica requiere

niveles altos de eficiencia y calidad.
Perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

Una huelga de trabajo en la planta de General Motors de Dayton, Ohio, USA, que produce partes
para frenos, demostro6 los efectos extremos de justo a tiempo cuando las compaiiias se enfrentan
con cierres de plantas. Cuando los Trabajadores Unidos de Automoéviles (UAW, por sus siglas en
inglés) llegaron a la planta de Dayton, forzaron a 30,000 trabajadores que no pertenecian a la
UAW que dejaran sus puestos. Mientras General Motors se ha movido hacia los métodos de
produccion de justo a tiempo, sus inventarios de frenos y otras partes han disminuido. Debido a la
huelga en la planta de Dayton, plantas en los EEUU y Canada que usan los frenos cerraron
rapidamente. Las plantas mexicanas fueron las mas lentas en cerrar debido a que el inventario en
transito mantuvo las plantas mexicanas en funcionamiento aproximadamente una semana mas
que sus contrapartes norteamericanas y canadienses.

Fuente: Investigacion de los autores

Los contadores que usan métodos tradicionales de costeo asignan costos a los productos a medida que siguen las
etapas de produccién. Asignar costos a productos toma tiempo y es caro, no solo para los contadores, sino también
para los trabajadores y gerentes. Una de las razones para asignar costos mientras los productos siguen las etapas de
produccion es la de saber el valor del inventario de trabajo en proceso al final del periodo contable. Suponga que un
producto ha completado las tres primeras etapas en un proceso de produccion de seis etapas al final del mes. Al
asignar costos en cada etapa en el camino, los contadores saben el costo del producto al final de la tercera etapa.

Los contadores en instalaciones de produccién de JAT no tienen que calcular el costo de inventarios de trabajo
en proceso. No existen tales inventarios. A su vez, los contadores asignan costos directamente a la cuenta de Costo
de Bienes Vendidos. Las compaiiias ahorran tiempo de dos o tres contadores de tiempo completo al asignar costos
directamente a Costo de Bienes Vendidos. Debido a que la produccion de JAT responde a la recepcion de un pedido
por bienes, un sistema contable JAT normalmente debita todos los costos directamente a costo de bienes vendidos
e ignora las cuentas de inventario usuales. Cuando es necesario reportar los montos de inventario en los estados
financieros, los contadores reasignan los montos de inventario de Costo de Bienes Vendidos usando un método
Ilamado costeo a partir de la producciéon terminada. El costeo a partir de la produccion terminada es un
método para asignar costos a inventarios hacia atras de Costo de Bienes Vendidos a las cuentas de Inventario de
Bienes Terminados y/o Inventario de Trabajo en Proceso.

Por ejemplo, digamos que Arizona Sunscreen Company usa el método JAT. Los costos de materiales directos

son USD 3.00 por botella y otros costos de fabricaciéon son USD 1.50 por botella. La compaiiia recibié un pedido de
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10,000 botellas de bloqueador solar. Los costos de materiales eran USD 30,000 y otros costos de fabricacién eran
USD 15,000. Asuma que USD 6,000 de estos otros costos eran salarios y el resto de los USD 9,000 fueron aplicados
a produccién de costo indirecto. Asuma también que la compania tenia un inventario de USD 4,500 remanente en
trabajo en proceso a la fecha en que los estados financieros fueron preparados.

Métodos tradicionales Usando métodos tradicionales para registrar costos, los costos fluirian a través de las

cuentas de inventario a Costo de Bienes Vendidos como se muestra en los siguientes asientos de libro diario:

(1) Inventario de materiales (+A) 30,000

Cuentas por pagar (+0) 30,000
Registrar la compra de materiales.

(2) Inventario de trabajo en proceso (+A) 45,000
Inventario de materiales (-A) 30,000
Resumen de planilla (+0) 6,000
Costo indirecto (aplicado) (+PA) 9,000

Registrar los costos de produccion en la
cuenta de trabajo en proceso.

(3) Inventario de bienes terminados (+A) 40,500
Inventario de trabajo en proceso (-A) 40,500
Transferir producto de trabajo en proceso a
bienes terminados.

(4) Costo de bienes vendidos (-PA) 40,500
Inventario de bienes terminados (-A) 40,500

Registrar el costo de los bienes vendidos.
Costeo de justo a tiempo y a partir de la produccion terminada Usando un sistema contable justo a
tiempo, los contadores inicialmente asumirian que la compaiiia no tiene inventarios. Por lo tanto, debitarian todos

los costos directamente a Costo de Bienes Vendidos, como sigue:

(1) Costo de bienes vendidos (-PA) 30,000
Cuentas por pagar (+0) 30,000
Registrar el uso de materiales.
(2) Costo de bienes vendidos (-PA) 15,000
Resumen de planilla (+0) 6,000
Costo indirecto (aplicado) (+PA) 9,000

Registrar otros costos de fabricacion.
Al saber que la compaiiia tiene USD 4,500 de inventario en trabajo en proceso, los contadores registrarian USD
4,500 de Costo de Bienes Vendidos, como sigue:

(3) Inventario de trabajo en proceso (+A) 4,500
Costo de bienes vendidos (+PA) 4,500
Registrar inventario.

Este Gltimo asiento es la etapa de costeo de a partir de la produccién terminada. Estos asientos aparecen en
cuentas-T en la Figura 6.

La produccién de justo a tiempo simplifica procedimientos contables. Si los costos de estas botellas de
bloqueador solar fueran cargadas a produccion usando los métodos de costeo tradicional, seria necesario debitar los
costos de materiales a la cuenta de Inventario de Materiales. Mientras los materiales fueron usados, sus costos
serian transferidos a Inventario de Trabajo en Proceso y otros costos de fabricacion serian cargados a Inventario de
Trabajo en Proceso. Mientras los bienes eran completados, los costos serian transferidos de Inventario de Trabajo
en Proceso a Inventario de Bienes Terminados, y finalmente, en Costo de Bienes Vendidos. La Figura 6 contrasta

flujos de costo tradicional versus justo a tiempo.
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Costeo Tradicional

Inventario de
Cuentas por Pagar Materiales

(1)30,000  (1)30,000 | (2)30,000

Inventario de Inventario de Costo de Bienes
Resumen de Planilla Trabajo en Proceso Bienes Terminados Vendidos
(2) 6,000 P (2) 45,000 | (3) 40,500 =Pp(3) 40,500 | (4) 40,500 =Fp-(4) 40,500
4,500 -0-
Costo Indirecto
(2) 9,000
Solo a Tiempo con Costeo a Partir de la Produccion Terminada
Costo de Bienes
Cuentas por Pagar Vendidos
(1) 30,000 P (1)30,000 | (3)4,500
3 (2) 15,000
Resumen de Planilla 40,500
(2) 6,000
) Inventario de
Costo Indirecto Trabajo en Proceso
(2) 9,000 s— (3) 4,500

4,500

Figura 6: Flujos de costo tradicional versus justo a tiempo

Al reducir los inventarios, un sistema de justo a tiempo ofrece potencialmente grandes ahorros de costo. Como
se not6 antes, simplifica el sistema de contabilidad. Al reducir los inventarios, libera dolares de inversion para uso
en otro lugar y libera espacio que el inventario ocupd previamente. Las compaifiias también se han dado cuenta que
reducir inventarios donde se puede ocultar productos defectuosos ayuda a la gerencia a detectar problemas de
produccién mas rapidamente. Al juntar JAT con programas de mejora de calidad, las companias se mueven hacia la

produccién de cero defectos.

Costeo y administracion basados en actividades

Suponga que usted va a un cine que tiene cinco pantallas mostrando cinco peliculas diferentes. Jerome Justin
trabaja en el cine y le pide que asigne los salarios de Justin a cada una de las cinco peliculas. ¢Como asignaria estos
sueldos?

Usted puede simplemente dividir los sueldos de Justin entre el namero de peliculas y asignar 20 por ciento de

su salario a cada pelicula. O puede averiguar cuantas entradas él vendi6 para cada pelicula, y asignar sus sueldos
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sobre la base de ventas de entradas. Por ejemplo, si 50 por ciento de las ventas de entradas eran de Avatar, usted
puede asignar 50 por ciento de los salarios de Justin a Avatar. Usted probablemente también puede pensar en
maneras adicionales de asignar los salarios de Justin. No importa como asignamos los salarios de Justin, sus
salarios no serian directamente asociados a una pelicula a una de las peliculas si vendi6 entradas para las cinco
peliculas. En resumen, la asignacién de los salarios de Justin a una pelicula en particular es al menos arbitraria
debido a que los métodos alternativos pueden asignar diferentes montos del salario de Justin a cada pelicula. Los
salarios de Justin serian costos indirectos a las diferentes peliculas debido a que sus salarios no pudieron ser
asignados directamente a cualquiera de las peliculas.

Por definicion, la asignacién de costos indirectos es al menos algo arbitrario. No obstante, los contadores han
descubierto que pueden mejorar la manera en que los costos son asignados, como a las peliculas en este caso,
usando costeo basado en actividades.

El costeo basado en actividades es un método de costeo que asigna costos indirectos a actividades y a los
productos basados en el uso de actividades de cada producto. El costeo basado en actividades se basa en la premisa:
Los productos consumen actividades; las actividades consumen recursos.

Numerosas companias como HP, Caterpillar e IBM, han implementado costeo basado en actividades. El costeo
basado en actividades (CBA) ha revelado informacion sorprendente en estas companias. Por ejemplo, después de
instalar nuevos métodos de costeo, una compaiiia muy conocida encontr6 que uno de sus productos, una tarjeta de
circuito impresa, estaba generando margenes negativos de 46 por ciento.

El costeo basado en actividades identifica las actividades que generan costos y asignan costos a esas actividades.
Tome el ejemplo anterior de Justin. Al concentrarse en las actividades de Justin, la gerencia pudo reconocer lo que
caus6 los costos y pudo encontrar maneras de mejorar la eficiencia de Justin. Suponga que al estudiar las
actividades de Justin, la gerencia ve que gasta 40 por ciento de su tiempo respondiendo preguntas sobre peliculas,
40 por ciento de su tiempo vendiendo entradas y 20 por ciento haciendo nada. Basados en esta informacion, la
gerencia pudo pensar sobre mejores maneras de usar el tiempo de Justin. Al mejorar sus carteles y poner
informacion sobre las peliculas, la gerencia pudo reasignar Justin a otras tareas.

Muy relacionado al costeo basado en actividades esta la nocién de gestion basada en actividades (GBA). Usando
la gestion basada en actividades, los gerentes identifican cuales actividades consumen recursos. El foco es entonces
manejar efectivamente actividades costosas con la meta de reducir costos y mejorar la calidad. Considere Justin y el
cine otra vez. Usando la gestion basada en actividades, los gerentes identificarian lo que hizo Justin con su tiempo y
probablemente encuentre maneras de ayudarle a ser mas eficiente.

La siguiente discusién en una compania textil que hace pantalones de mezclilla demuestra temas importantes
sobre la dificultad con métodos de asignacion de costo tradicional y las ventajas de costeo basado en actividades.
Los participantes estan preocupados sobre la habilidad de su compainia de competir con fabricadores extranjeros
que tienen costos de mano de obra mas bajos. Muchas personas en la compafia creen que el sistema de
contabilidad gerencial de la compania proporciona informaciéon inadecuada. En esta discusion, George, un contador

gerenciales, reporta sobre su reciente estudio sobre el costeo basado en actividades.
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Una perspectiva més amplia:
HP

Cuando una division de Hewlett-Packard Company introdujo el método de produccién justo a
tiempo, los contadores se dieron cuenta que los métodos tradicionales de contabilidad de costos ya
no se aplicaban. Reducir el trabajo en proceso e inventarios de bienes terminados significaba que
los contadores ya no necesitaban mantener registros detallados para la valoracion de inventario.
Bajar los inventarios a niveles irrelevantes para fines de reportes financieros reduce el monto de
tiempo de contabilidad requerido para hacer asientos de libro diario para transferir costos entre
cuentas de inventario. Esta planta de Hewlett-Packard ahorraba un estimado de 100,000 asientos
de libro diario por mes al simplificar la contabilidad para inventarios de trabajo en proceso.

JAT no elimin la necesidad de costeo de producto. Los gerentes necesitaban saber cuanto cuentan
los productos para poder tomar decisiones, planificar y evaluar el desempefio. Después de
simplificar la contabilidad de inventario en la planta de Hewlett-Packard, los contadores viraron su
atencion a proporcionar mejor informacion en una forma en que los gerentes pueden comprender y
usar. Los contadores encontraron su nuevo rol en ayudar a los gerentes a planificar y controlar la
producciéon como algo emocionante y desafiante.

Fuente: Investigacion de los autores.

George (contador gerencial): He estado leyendo muchos articulos sobre compaiiias como Ford y HP que
han descubierto problemas grandes con sus sistemas de costos. Sus sintomas son similares a los nuestros. Es decir,
no pueden bajar sus precios para ser competitivos con productos de alto volumen, y sus ganancias se estan
encogiendo.

Pam (presidente de la compaiiia): iEso suena como nosotros! ¢Qué estan haciendo al respecto?

George: Bueno, estan poniendo un nuevo tipo de sistema de costo llamado costeo basado en acciones, o CBA
abreviadamente. Este sistema da mejores y mas detallados estimados de costos de productos, que ayudan a sus
amigos en mercadeo a establecer los precios. Al aplicar esto nosotros mismos, podemos encontrar, por ejemplo, que
el costeo basado en actividades puede revelar que los costos de las faldas son mas bajos de lo que pensamos,
significando que podriamos bajar nuestros precios.

Lynn (vicepresidente de mercadeo): Esas serian buenas noticias, pero pensé que los costos estaban
bastante claros. ¢Cémo puede un producto costar menos bajo un sistema de costo que bajo otro?

George: En realidad, Lynn, el producto no cuesta menos bajo un sistema u otro. Nuestro problema es que
ningin sistema de costo mide los costos perfectamente. Podemos rastrear algunos costos directamente al producto.
Por ejemplo, somos bastante precisos en medir el costo de la mezclilla, que es un material directo, en cada una de
nuestras camisas, pantalones, chaquetas, etc.

El costo indirecto es otro tema. El costo indirecto incluye costos como electricidad para hacer funcionar las
maquinas y los salarios de disenadores e inspectores de productos. Todos estos costos son asignados a productos.
Sabemos que los inspectores de control de calidad cuestan dinero, pero no sabemos cuénto de ese costo es causado
por una chaqueta especifica o un par de pantalones. Asi que hacemos algunas suposiciones sobre la relacién entre

productos y costos indirectos. Por ejemplo, generalmente asignamos el costo indirecto basados en horas-maquina

51



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

requeridas para coser y ajustar corchetes. Mientras es probable que sea una manera razonable de asignar los costos
de electricidad para hacer funcionar las maquinas, no es una manera deseable de asignar el costo de inspectores de
control de calidad.

Pam: Como lo entiendo, la asignacion del costo indirecto es de alguna manera arbitraria. ¢Cémo ayudara el
costeo basado en actividades?

George: El costeo basado en actividades proporciona informacién més precisa porque podemos identificar
cuéles actividades causan costos, y podemos determinar el costo de la actividad. El costeo basado en actividades
identifica y mide los costos de realizar actividades que entran en un producto mucho mejor que los métodos de
costos tradicionales. Por ejemplo, si una chaqueta en particular requiere 10 inspecciones para una partida de 1,000
chaquetas, averiguamos el costo de esas inspecciones y asignamos ese costo a la partida de produccion para esta
chaqueta especifica.

Martha (vicepresidente de produccion): Eso tiene sentido. ¢Pero exactamente cémo el costeo basado en
actividades nos ayudaria bajar los costos de produccion?

George: Una vez identificadas las actividades que causan los costos, podemos eliminar o modificar actividades
costosas. Por ejemplo, si vemos que una chaqueta requiere demasiadas inspecciones costosas, podemos redisenar la
chaqueta para reducir la necesidad de inspecciones. Nuestro sistema de costo actual asigna todos los costos
indirectos, incluyendo costos de inspeccioén, a productos basados en horas-maquina. Realmente no sabemos cuanto
cuesta hacer una inspeccion y cuanto costo de inspeccion es requerido por cada producto.

Pam: George, ¢Por qué no has usado el costeo basado en actividades antes?

George (a la defensiva): Porque el costeo basado en actividades proporciona mas informaciéon y toma maés
tiempo que los sistemas de costos tradicionales. Los métodos contables nuevos suenan muy bien en teoria, pero
debe haber suficientes beneficios de las decisiones de gerencia mejoradas para justificar el trabajo adicional
requerido para proporcionar nimeros. Hasta ahora, nunca pensé que el costeo basado en actividades pasaria una
prueba de costo beneficio.

Pam: Veo muchos beneficios en establecer mejor los precios, reducir los costos de actividades de alto costo y
posiblemente eliminar algunos productos si nos enteramos que sus costos son demasiado altos. Nuestra estrategia
de largo plazo pide nuevas lineas de producto en nuevos mercados donde somos productores de bajo precio con
bajos costos. Necesitamos la mejor informacion de costos que podemos obtener para tener éxito en esos mercados.
George, ¢qué necesitas para empezar a desarrollar un sistema de costeo basado en actividades para nosotros?

George: Necesito mucho apoyo. Instalar un nuevo sistema de costos requiere trabajo en equipo entre gerencia,
contabilidad, mercadeo, ingenieria, produccién, compras y el resto. Esto no es algo que se puede hacer en una torre
de marfil.

Recuerde estos puntos importantes sobre el costeo basado en actividades:

 La asignaciéon de costos indirectos es al menos arbitraria de alguna manera, aunque se usen métodos
contables sofisticados.

« El costeo basado en actividades proporciona medidas mas detalladas de costos que los métodos de
asignacion tradicionales.

« El costeo basado en actividades pueden ayudar a la gente de mercadeo al proporcionar nimeros de costo de
productos més precisos para decisiones sobre establecimiento de precios y cuales productos no rentables la

compaiiia debe eliminar.
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« Producciéon también se beneficia porque el costeo basado en actividades proporciona mejor informacién
sobre el costo de cada actividad. En la practica, CBA ayuda a los gerentes identificar actividades que causan
costos. Para manejar los costos, los gerentes de produccién aprenden a manejar las actividades que causan
costos.

« El costeo basado en actividades proporciona més informacion sobre costos de productos que los métodos
tradicionales pero requiere mas mantenimiento de registros. Los gerentes deben decidir si los beneficios o
decisiones mejoradas justifican el costo adicional de mantenimiento de registros.

« Instalar el costeo basado en actividades requiere un trabajo en equipo entre contadores, gerentes de
produccion, gerentes de mercadeo y otra gente que no es de contabilidad.

A continuacién, hablaremos sobre métodos usados para el costeo basado en actividades y los ilustramos con un

ejemplo.

Métodos usados para el costeo basado en actividades

El costeo basado en actividades requiere que los contadores usen los siguientes cuatro pasos:

« Identificar las actividades que consumen recursos y asignan costos a esas actividades. Comprar materiales
seria una actividad, por ejemplo.

+ Identificar los determinantes de costo asociados con cada actividad. Un determinante de costo es una
actividad o transacciéon que causa que se incurra en costos. Para la actividad de compra de materiales, los
determinantes de costo podrian ser el ntimero de pedidos colocados o el nimero de itemes ordenados. Cada
actividad puede tener varios determinantes de costo.

« Calcular una tasa de costo por unidad de determinante de costo. La tasa de determinante de costo puede ser
el costo por pedido de compra, por ejemplo.

« Asignar costos a productos multiplicando la tasa de determinante de costo por el volumen de unidades de
conducto de costo consumidos por el producto. Por ejemplo, el costo por pedido de compra por el nimero de
pedidos requeridos para el Producto A para el mes de diciembre mediria el costo de actividad de compra para
el Producto A para diciembre.

La siguiente seccion describe estos cuatro pasos.

El paso uno es a menudo la parte mas interesante y desafiante del ejercicio. Este paso requiere que dos personas
entiendan todas las actividades requeridas para hacer el producto. Imagine las actividades involucradas en hacer un
producto simple como una pizza para llevar, recibir e inspeccionar los materiales, hacer la masa, poner los
ingredientes, hornear, etc. O imagine las actividades involucradas en hacer un producto complejo como un
automovil o una computadora.

Complejidad como una actividad que consume recursos Una de las lecciones de costeo basado en
actividades ha sido que cuanto mas complejo es el negocio, mas altos son los costos indirectos. Imagine que cada
mes usted produce 100,000 galones de helado de vainilla y su amigo produce 100,000 galones de 39 diferentes
sabores de helado. Ademas, asuma que su helado se vende solo en contenedores de un litro, mientras que su amigo
vende helado en varios contenedores. Su amigo tiene un sistema de pedidos mas complicado, de almacenamiento,
prueba de productos (uno de los trabajos mas deseados, sin embargo) y empaque en contenedores. Su amigo tiene
que configurar mas miquinas también. Se supone que usted puede configurar la maquinaria para obtener la calidad

y sabor del producto deseado. Su amigo tiene que configurar las maquinas cada vez que se produce un nuevo sabor.
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Aungque los dos producen el mismo volumen total de helado, no es dificil imaginar que los costos indirectos de su
amigo serian considerablemente mas altos.

En la Tabla 7, presentamos varios ejemplos de determinantes de costo que la compania usa. La mayoria de los
determinantes de costo se relacionan ya sea al volumen de produccién, o a la complejidad de la produccion, o al
proceso de mercadeo. Al decidir cuéles determinantes de costo usar, los gerentes consideran estos tres factores:

Determinante de costo Costo de determinante de costo asignado

Millas manejadas Costos de automaviles

Horas-maquina Electricidad para hacer funcionar las maquinas
Clientes servidos Costo indirecto en un banco

Horas de vuelo Costos de mantenimiento de avion

Numero de clientes Costos de venta

Tabla 7: determinantes de costo

« Relacidon causal. Elegir un determinante de costo que causa el costo es ideal. Por ejemplo, suponga que los
estudiantes en clases de biologia son mas desordenados que los estudiantes en las clases de historia. Como
resultado, la universidad hace mas mantenimiento por pie cuadrado en cursos de biologia y laboratorios que
en cursos de historia. Ademas, es posible mantener el control del tiempo que la gente de mantenimiento gasta
limpiando los cursos y laboratorios. La universidad puede asignar costos de mantenimiento basada en el
tiempo gastado en cursos de historia y en cursos de biologia y laboratorios, respectivamente, a los
departamentos de historia y biologia.

« Beneficios recibidos. Elija un determinante de costo para que los costos sean asignados en proporcion a los
beneficios recibidos. Por ejemplo, si el departamento de fisica en una universidad se beneficia mas de la
supercomputadora de la universidad que el departamento de Aleméan, la universidad debe seleccionar un
determinante de costo que reconoce tales diferencias en beneficios. El determinante de costo puede ser el
nimero de profesores y/o estudiantes en cada departamento que usa la computadora.

- Racionalidad. Algunos costos que no pueden ser relacionados con los productos basados en causalidad o
beneficios recibidos se asignan sobre la base de racionalidad.

En general, las tasas predeterminadas para asignar costos indirectos a productos se calculan como sigue:

Costo indirecto estimado
Volumen estimado dela basede asignacion

Tasade costo indirecto predeterminado =

Esta formula se aplica a todos los costos indirectos, ya sea el costo indirecto de fabricacién, costos
administrativos, costos de distribucion, costos de venta o cualquier otro costo indirecto.

Usando costeo basado en actividades, primero definimos la nociéon de un centro de actividad. Un centro de
actividad es una unidad de organizaciéon que desempefia alguna actividad. Por ejemplo, los costos de configurar
maquinas seria asignado al centro de actividad que configura maquinas. Esto significa que cada actividad tiene
costos asociados. Cuando el determinante de costo es el nimero de inspecciones, por ejemplo, la compaiiia debe
mantener el control del costo de inspecciones.

Los trabajadores y las maquinas desempefan actividades sobre cada producto mientras es producido. Los
contadores asignan costos a productos multiplicando la tasa de costo indirecto de cada actividad por el volumen de
actividad usado en hacer el producto.

El siguiente ejemplo ilustra como las unidades de costos se calculan cuando las companias usan costeo basado
en actividades. Contrastamos los resultados usando costeo basado en actividades con los que usan la tasa

departamental.
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Asuma que High Challenge Company hace dos productos, bicicletas de turismo y bicicletas de montaiia. La linea
de producto de bicicletas de turismo es una linea de alto volumen, mientras que la bicicleta de montafia es un
producto especializado de bajo volumen.

Método de costeo tradicional Usando un método de costeo tradicional, asuma que High Challenge
Company sigui6 este procedimiento para asignar costos indirectos de fabricacion a los dos productos para el mes de
enero 2011.

« Los gerentes y contadores desarrollaron una tasa de costos indirectos basado en los siguientes datos del
2011:

Costo indirecto para el departamento A para el $2,000,000
2011

Horas-maquina trabajadas durante el 2011 en el20,000 horas
departamento A

Tasa de costo indirecto de Departamento A $100 por hora-
($2,000,000/20,000 horas) maquina

- Para comparar el costeo basado en actividades con el método tradicional de la compaiiia, los contadores

seleccionaron el mes de enero para el estudio. Al final de enero 2011 la siguiente informacién era disponible

para el mes:

Horas-maquina reales usadas en enero 2011:
Productos de bicicletas de turismo 1,500
Productos de bicicletas de montafia 500

Total 2,000

+ Usando un método de costeo tradicional, los contadores luego asignaron costos indirectos a los productos
trabajados en enero usando la tasa de costo indirecto de USD 100 por hora-maquina por las horas-maquina

trabajadas en cada producto en el Departamento A durante enero:

Costo indirecto asignado a productos trabajados
en enero:
Bicicletas de turismo ($100 x 1,500 horas) $150,000
Bicicletas de montaiia ($100 x 500 horas) 50,000
Total costo indirecto $200,000

Al usar costeo basado en actividades, la compaiiia identific6 cuatro actividades que eran determinantes de costo
importantes y un determinante de costo usado para asignar costo indirecto. Esta actividades eran (1) Materiales de
compra, (2) configuracién de maquinas cuando un nuevo producto se empieza, (3) inspeccionar productos y (4)
operar maquinas.

Los contadores estimaron el costo indirecto y el volumen de los eventos para cada actividad. Por ejemplo, la
gerencia estimé que la compania compraria 100,000 piezas de materiales que requeririan costos indirectos de USD
200,000 para el afio. Estos costos indirectos incluian salarios de gente para comprar, inspeccionar y almacenar
materiales. Por consiguiente, cada pieza de material usada para hacer un producto seria asignada un costo indirecto
de USD 2.00 (USD 200,000/100,000 piezas).

Estos estimados hechos el 2010 fueron usados durante todo el 2011. En la préactica, las companias muy
frecuentemente establecen tasas para el afio entero, aunque algunas establecen tasas para periodos méas cortos,
como un trimestre. Mire las tasas de costo indirecto calculadas para las cuatro actividades en la Tabla 8. Note que el
costo indirecto total para el 2011 es USD 2,000,000 usando el costeo basado en actividades, tal cual era usando un
método de costeo tradicional. El monto total de costo indirecto debe ser el mismo ya sea usando el costeo basado en
actividades o métodos tradicionales de asignacion de costo a productos. La diferencia principal entre costeo basado

en actividades y métodos de asignacion tradicional es el monto de detalle; particularmente, el ntimero de
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actividades usadas para asignar costos indirectos a productos. La asignaciéon tradicional usa solo una actividad,
como horas-maquina. El costeo basado en actividades usé cuatro actividades en este caso. En la practica, las
compaiiias que usan el costeo basado en actividades generalmente usan mas de cuatro actividades porque mas de
cuatro actividades son importantes. Nosotros usamos cuatro para mantener la ilustracién tan simple como sea
posible. (Muchas companias que usan los métodos de asignacién tradicional usan solo una actividad, como

tenemos en este ejemplo.)

1) (2) 3) (4) (5)

Actividad determinante de Costo Unidades de Tasa: columna
costo usado para indirecto paradeterminante (3)/columna (4)
asignar costo la actividad de costo para
indirecto a el 2011
determinante de
costo

1. Compra de Piezas de materiales $ 200,000 100,000 piezas $2/pieza

materiales en cada unidad

2. ConfiguracionesConfiguraciones de 800,000 400 $2,000/configuracion

de maquinas maquinas configuraciones

3. Inspecciones  Horas de inspeccion 400,000 4,000 horas $100/hora

4. Hacer funcionarHoras-maquina 600,000 20,000 $30/hora

las maquinas

Total costo $ 2,000,000

indirecto

Tabla 8: Tasas de costo indirecto para costeo basado en actividades
Para enero 2011, la High Challenge Company tiene la siguiente informacién sobre el ntimero real de unidades de

determinante de costo para cada uno de los dos productos:

Bicicletas de Bicicletas de

turismo montaia
1. Compra de materiales 6,000 piezas 4,000 piezas
2. Configuraciones de maquinas 10 30
configuraciones configuraciones
3. Inspecciones 200 horas 200 horas

4. Hacer funcionar las maquinas 1,500 horas 500 horas
Multiplicar los eventos reales de actividad para cada producto por las tasas predeterminadas calculadas antes

resulto en el costo indirecto asignado a los dos productos mostrados en la Tabla 9.

Bicicletas De turismo Bicicletas De montaiia
Actividad Tasa Costo real Costo asignado a Costo real Costo
unidades de producto unidades de asignado a
conductor conductor producto
1. Compra de $2/pieza 6,000 piezas  $12,000 4,000 piezas $ 8,000
materiales
2. Configuraciones de $2,000/configuracion10 20,000 30 60,000
maquinas configuraciones configuraciones
3. Inspecciones $100/hora 200 horas 20,000 200 horas 20,000
4. Hacer funcionar las $30/hora 1,500 horas 45,000 500 horas 15,000
maquinas
Total costo asignado a $97,000 $ 103,000

cada producto

Tabla 9: Costo indirecto asignado a productos usando costeo basado en actividades

Ahora podemos comparar el costo indirecto asignado a las dos lineas de producto usando el método tradicional
y el costeo basado en actividades, como sigue:

Bicicletas Bicicletas de

de turismo montaia
Método tradicional $150,000 $50,000
Costeo basado en 97,000 103,000
actividades
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Costos de unidad Asuma que High Challenge Company produjo 1,000 unidades de bicicletas de turismo y
200 unidades de bicicletas de montafia en enero. El costo de los materiales directos es USD 20 por unidad para
bicicletas de turismo y USD 30 por unidad para bicicletas de montafia. La comparacién de las asignaciones de costo
indirecto usando la asignacién de departamento y la asignacion de costeo basado en actividades revela las
diferencias en costos unitarios, como mostramos en la Tabla 10.

Costeo tradicional Costeo basadoEn actividades
Bicicletas Bicicletas Bicicletas de Bicicletas de

de turismo de montafa turismo montaiia
Materiales directos $ 100 $200 $100 $200
Mano de obra directa 20 30 20 30
Costo indirecto 150° 250° 97 515¢
Total $270 $480 $217 $745

A$150 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas =
$150,000/1,000 unidades.

84250 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas = $50,000/200
unidades.

€497 = asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$97,000/1,000 unidades.

P$515 = asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$103,000/200 unidades.

Tabla 10: Comparacion de costos de productos usando costeo tradicional y costeo basado en actividades

Analisis Mas costo indirecto se asigna a las bicicletas de montana de bajo volumen usando costeo basado en
actividades. A las bicicletas de montafa se asignan mas costo indirecto por unidad principalmente porque el costeo
basado en actividades reconoce la necesidad de més configuraciones para bicicletas de montafia y para tantas horas
de inspeccion para las bicicletas de montafia més especializadas como para las bicicletas de turismo de volumen
alto. Al no asignar costos a todas las actividades, las bicicletas de turismo estaban subsidiando las bicicletas de
montafia. Muchas compaiiias se han encontrado en situaciones similares. El costeo basado en actividades ha
revelado que los productos especializados de volumen bajo han sido la causa de costos mas grandes que nunca se

imaginaron los gerentes.

Impacto de nuevo ambiente de produccion sobre determinantes de costo

Cuando los sistemas de costo se desarrollaron en la industria, las companias eran mas intensas en mano de obra
que lo que son hoy. La mayoria de los costos indirectos se relacionaban a la mano de obra, asi que tenia sentido
asignar costo indirecto a productos basados en el monto de mano de obra en los productos. La mano de obra es atin
un costo de producto grande en muchas compaiias, especialmente en organizaciones de servicio como firmas de
contabilidad publica. A menudo ellos asignan costo indirecto a productos (que se llaman trabajos) sobre la base del
monto de mano de obra en el producto.

A medida que los fabricadores y las companias de servicio se han vuelto mas automatizadas, la mano de obra
directa se ha vuelto menos apropiada como una base para asignar costo indirecto. La mano de obra directa se ha
encogido a menos del 5 por ciento de costos de producto en muchas companias y el costo directo ha aumentado.
Asi, las compaiiias que contintian asignando costo indirecto a productos basados en la mano de obra directa estan
viendo que las tasas aumentan tanto como 500 por ciento o méas. (Algunas tasas de costo indirecto son méas que
1,000 por ciento de costos de mano de obra directa.)

Cuando la mano de obra es una parte tan pequena de los costos del producto, existe poca - si alguna- relaciéon
entre la mano de obra y el costo indirecto. Ademaés, los pequeios errores en asignar la mano de obra a productos se
magnifican muchas veces cuando las tasas de costo indirecto son varios cientos por ciento de costos de mano de

obra, o mas.

57



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

Finalmente, asignar el costo indirecto sobre la base de mano de obra directa envia senales que la mano de obra
directa es mas cara de los que realmente es. Esto también crea incentivos tremendos para reducir el contenido de
mano de obra de productos. Mientras esto puede ser deseable en circunstancias particulares, tales decisiones deben
ser basadas en nimeros de costo precisos, no nimeros muy sesgados debido a un método de asignaciéon de costo

arbitrario.

Costeo basado en actividades en mercadeo

El costeo basado en actividades no esta limitado al costo de producir bienes y servicios; las compaiiias también
lo aplican al mercadeo o a actividades administrativas. Los principios y métodos son los mismos de antes: (1)
identificar las actividades o determinantes de costo, (2) calcular una tasa de costo indirecto para cada actividad y
(3) asignar costos indirectos al multiplicar la tasa de costo indirecto para cada actividad por el volumen de
actividades.

En vez de calcular el costo de produccién, sin embargo, los contadores calculan un costo de desempenar un
servicio administrativo o de mercadeo. Los productos de pafiuelos de papel, por ejemplo, pueden ser vendidos en
tiendas de abasto, almacenes, mercado industrial y otros canales de distribucién. Cada canal tiene actividades
diferentes:

« Los almacenes requeririan muchos envios en pequenos pedidos y apoyo de mercadeo considerable.

- Las tiendas de abasto requeririan envios relativamente grandes, una variedad de productos y apoyo de
mercadeo considerable.

« Los usuarios industriales involucrarian a corredores, apoyo minimo de mercadeo y pedidos grandes.

La informacion sobre el costo de canales alternativos de distribucion es 1til para los gerentes de mercadeo que
toman decisiones sobre cuales canales a usar. En este caso, los determinantes de costo obvios incluirian el niimero

de envios por periodo, tamano de envio, nimero de productos en un envio y medidas de apoyo de mercaderia.

Uso estratégico de gestion basada en actividades

Muchos creen que el costeo basado en actividades ofrece oportunidades estratégicas para las compaiiias. Una de
las maneras clave en que las compafias desarrollan una ventaja competitiva es convirtiéndose productores o
vendedores de bajo costo. Las companias como Wal-Mart Stores en venta al detalle, UPS en servicios de entrega y
Southwest Airlines en la industria de las aerolineas han creado ventajas competitivas al reducir costos. El profesor
Michael Porter de Harvard Business School, entre otros, ha hecho notar que ciertas companias han aprendido a
usar la informacién que tienen de sus sistemas de costos para hacer reducciones sustanciales de precio para
aumentar la participaciéon de mercado.

El costeo basado en actividades juega un rol importante en las estrategias de las companias y planes de largo
plazo para desarrollar una ventaja de costo competitiva. El costeo basado en actividades concentra su atenciéon en
actividades. La reduccién de costo generalmente requiere un cambio en actividades. Aunque la méas alta gerencia
puede enviar mensajes pidiendo a los empleados reducir costos, la implementacidén requiere un cambio en
actividades. Si usted ha estado en la universidad durante un periodo cuando los costos de educaciéon fueron
reducidos, usted sabe que lograr la reducciéon requirié un cambio en actividades como cursos cancelados, cursos
mas grandes y servicios reducidos. Es imposible saber el efecto de un cambio en actividades sobre los costos sin la

informacién de costo proporcionada por el costeo basado en actividades.
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Temas de comportamiento e implementacion

Los contadores no pueden implementar el costeo basado en actividades sin estar familiarizados con las
operaciones de la compaiiia. Al identificar actividades, los contadores se renen con la gerencia y con gente de
produccion, ingenieria, mercadeo y otros departamentos para identificar las actividades que crean los costos de la
compaiiia. Esto a menudo crea desconformidad al principio cuando los contadores se ven forzados a tratar con
areas no familiares; en el largo plazo su nivel de familiaridad con las actividades operativas de la compania pueden
mejorar su contribuciéon a la compaiia. El personal que no es de contabilidad también tiene un gran sentido de
propiedad de los niimeros reportados por el sistema contable de manera que la contabilidad mejora su credibilidad
entre el personal que no es contable.

Uno de los problemas encontrados cuando se implementa el costeo basado en actividades es no tener gente
influyente en la organizacién que sea parte del proceso. Los métodos de contabilidad en companias son como reglas
en los deportes; la gente se acostumbra a jugar con las reglas y se oponen a cambiar a algo desconocido.

Por ejemplo, dos analistas en una compania gastan varios meses de su tiempo y cientos de horas de tiempo de
computadora para desarrollar un sistema de costeo basado en actividades. Su anélisis reveld varios cientos de
productos que eran claramente no rentables y que deben ser eliminados. Sin embargo, los gerentes clave que
tomaban decisiones sobre la eliminacién de productos estaban de acuerdo en eliminar solo 20 productos. ¢Por qué?
Los analistas no habian hablado con estos gerentes clave en la etapa inicial del proceso. Cuando se les present6 los
resultados finales, estos gerentes elevaron numerosas objeciones que los analistas no habian anticipado. Moraleja:
Si est4 involucrado en tratar de hacer un cambio, obtenga toda la gente que es importante para ese cambio a que

sea parte del proceso lo mas antes posible en el proceso.

Oportunidades para mejorar el costeo basado en actividades en la practica

El uso del costeo basado en actividades en la industria es relativamente nuevo. Las compaiias estan
encontrando continuamente limitaciones y estan encontrando maneras de mejorar el costeo basado en actividades.
Un filésofo una vez dijo que nuestro conocimiento es como un circulo; cuanto mas sabemos, mas grande es el
circulo. Pero cuanto mas grande es el circulo, mas grande es su limite y mas comprendemos los limites de nuestro
conocimiento. El costeo basado en actividades le ha mostrado a gerentes que tienen mucho de aprender sobre el

costo de las actividades requeridas para hacer sus productos.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

« El nuevo ambiente de produccién se refiere a un ambiente en el cual los gerentes de la compania estan
preocupados con (1) mejorar la calidad y (2) reducir costos. La informacion contable puede ayudan a los
gerentes a evaluar los costos de calidad y reducir los costos de hacer los productos.

« Los gerentes usan tres métodos para identificar los problemas de calidad: graficos de control, diagramas de
Pareto y anélisis de causa y efecto.

« Conocer los cuatro costos de calidad-prevencion, valoracion, falla interna y falla externa-le puede ayudar a
los gerentes a minimizar el costo de calidad mientras proporciona productos de alta calidad a los clientes.

« Para estas medidas estan el control de calidad, el desempeno de entrega, desperdicio de materiales y
tiempo de baja de las maquinas.

- Los gerentes puede usar comparaciones de referencias para concentrar la atenciéon en medir cuén bien se

estd haciendo contra los niveles de desempeiio ya sea dentro o fuera de la organizacion.
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- La tarjeta de puntuaciéon balanceada es un grupo de metas y resultados de desempeno que muestran el
desempeiio de la organizacion al cumplir los objetivos de las personas interesadas.

« JAT reduce sustancialmente o elimina la necesidad de inventarios y mejora la calidad al eliminar la
flexibilidad proporcionada por los inventarios. Los productos deben ser producidos apropiadamente la
primera vez.

« Los procedimientos contables de justo a tiempo normalmente debitan todos los costos directamente a costo
de bienes vendidos e ignoran las cuentas de inventario usuales. Cuando es necesario reportar inventarios en
estados financieros, los montos de inventario se sacan de la cuenta de Costo de Bienes Vendidos.

+ El costeo basado en actividades es un método de costeo que asigna costos a actividades y luego a los
productos basado en el uso de actividades de cada producto. El costeo basado en actividades se basa en la
premisa de que los productos consumen actividades; las actividades consumen recursos.

+ Las compaiiias se benefician del costeo basado en actividades porque los gerentes tienen informaci6én mas
detallada sobre el costo de actividades y mejor informacién de costo de producto.

 Primero, identifique las actividades que consumen recursos y asigne costos a esas actividades. Segundo,
identifique los conductores de costos asociados con cada actividad. Tercero, calcule una tasa de costo por
unidad de determinante de costo. Cuarto, asigne costos a productos multiplicando la tasa de determinante de
costo por el volumen de unidades de determinante de costo consumidos por el producto.

« En muchas compaiiias, el costeo basado en actividades ha revelado que los productos especializados de
bajo volumen han sido mas costosos de lo que pensaban los gerentes.

« Al concentrar la atencion en las actividades que causan costos, la gestion basada en actividades ayuda a los
gerentes a eliminar las actividades que consumen recursos, de esta manera volviéndose mas eficientes y

competitivos.

Problema de demostracion

Para continuar con el ejemplo del texto, considere diciembre 2011 para High Challenge Company. Recuerde que
la tasa de costo indirecto departamental para el 2011 era USD 100 por hora-maquina. La siguiente informacion
para diciembre esté disponible:

Bicicletas de Bicicletas de

turismo montaiia
Horas-maquina 2,000 1,000
Unidades 1,300 400
Actividades
1. Compra de materiales 10,000 piezas 10,000 piezas
2. Configuraciones de 15 40
maquinas configuraciones configuraciones
3. Inspecciones 200 horas 400 horas
4. Hacer funcionar las 2,000 horas 1,000 horas
maquinas

Calcule los costos en total y por unidad para productos de bicicletas de turismo y bicicletas de montafia usando
tanto el método tradicional basado en horas-maquina para asignar costo indirecto como las tasas de costeo basadas
en actividades. Los niveles reales de actividad para diciembre se dan en este problema; sin embargo, usted debe
usar las tasas presentadas antes en el texto. No asuma que el costo indirecto total asignado a productos para
diciembre usando el costeo basado en actividades necesariamente es igual al costo indirecto total usando la tasa de
asignacion departamental. Asuma que los costos de materiales directos son USD 100 y USD 200 por unidad para

bicicletas de turismo y bicicletas de montana, respectivamente; y los costos de mano de obra directa son USD 20 y
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USD 30 por unidad, respectivamente. La produccion era 1,300 bicicletas de turismo y 400 bicicletas de montafia.

Redondee los costos de unidad al entero mas cercano.

Soluci6n al problema de demostracion

Costos indirectos asignados a productos usando el método tradicional:
Bicicletas de turismo ($100 x 2,000 horas- $200,000

maquina)
Bicicletas de montana ($100 x 1,000 horas- 100,000
maquina)

Total $300,000

Costos indirectos asignados a productos usando costeo basado en actividades:

Bicicletas de turismo Bicicletas de montaiia
Actividad Tasa Costo real Costo Costo real Costo
unidades de asignadoa unidadesde asignado a
conductor producto conductor producto
1. Compra de $2/pieza 10,000 piezas $ 20,000 10,000 piezas $ 20,000
materiales
2. Configuraciones de $2,000/configu15 30,000 40 80,000
maquinas racién configuraciones configuraciones
3. Inspecciones $100/hora 200 horas 20,000 400 horas 40,000
4. Hacer funcionar las $30/hora 2,000 horas 60,000 1,000 30,000
maquinas
Total costo asignado $ 130,000 $ 170,000

a cada producto

Comparacion de costos de producto usando costeo tradicional y costeo basado en actividades:

Costeo Traicional Costeo basado En actividades
Bicicletas Bicicletas Bicicletas de Bicicletas de
de turismo de montaiaturismo montaina

Materiales directos $100 $200 $100 $200

Mano de obra 20 30 20 30

directa

Costo indirecto 1547 250° 100¢ 425¢

Total $274 $480 $220 $655

A$154 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas =
$200,000/1,300 unidades.

8$250 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas = $100,000/400
unidades.

€$100 = asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$130,000/1,300 unidades.

P $425 asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$170,000/400 unidades.

Términos clave

Administracion de total de calidad (ATC) Definida como la administracién de la organizacién entera
de manera que sobresalga en sus bienes y servicios que son importantes para el cliente.

Analisis de causa y efecto El anélisis de causa y efecto identifica causas potenciales de defectos.

Centro de actividad Un centro de actividad es una unidad de la organizaciéon que desempefia alguna
actividad.

Comparacion de referencias La comparacion de referencias es el proceso continuo de medir cuan bien
uno lo hace contra los niveles de desempefio ya sea dentro o fuera de la organizacion.

Costeo a partir de la producciéon terminada El costeo a partir de la produccién terminada es un
método de asignar costos a inventarios hacia atras de las cuentas de Costo de Bienes Vendidos a Trabajo en
proceso o Inventario de Bienes Terminados.

Costeo basado en actividades Un método de costeo que primero asigna costos a actividades, luego asigna
costos a productos basado en su consumo de actividades.

determinante de costo Un determinante de costo es una actividad o transacciéon que causa que se incurra
en costos.

Diagramas de Pareto Los diagramas de Pareto indican cuin frecuentemente cada tipo de falla ocurre.
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Graficos de control Los grificos de control ayudan a los gerentes a distinguir entre variaciones al azar o
rutinarias en calidad y variaciones que deben investigar.

Método de justo a tiempo (JAT) El método de justo a tiempo maneja las compras y la produccion de
manera que los materiales se compran justo a tiempo para la produccion, las partes se producen solo cuando
es necesario para el siguiente paso en el proceso de produccion y los bienes terminados son completados
justo a tiempo para la venta.

Tarjeta de puntuaciéon balanceada Un grupo de metas y resultados de desempefio que muestran el
desempeno de una organizaciéon en cumplir sus responsabilidades con varias personas interesadas.

Auto-examen

Verdadero-falso

Indique si cada una de las siguientes afirmaciones es verdadera o falsa.

En el programa de calidad de costo de Texas Instruments, la tarea de los gerentes era maximizar la suma de
costos de prevencion, valoracion, falla interna y falla externa.

Los graficos de control son una manera de distinguir entre la variacién al azar o rutinaria en calidad de
productos y variaciones que los gerentes deben investigar.

La asignacion de costos indirectos nunca es arbitraria.

Un determinante de costo es una actividad o transaccién que causa que los costos sean incurridos.

La féormula para calcular una tasa de costo indirecto tiene el costo en el numerador y el volumen del
determinante de costo o base de asignacion en el denominador.

Eleccién miultiple

Selecciones la mejor respuesta cada cada una de las siguientes preguntas.

El nuevo ambiente de produccion se refiere a un ambiente en el cual los gerentes de la compaiiia se preocupan
con:

a. Mejorar el servicio al cliente y la calidad del producto.

b. Reducir costos.

¢. Aumentar la regulaciéon gubernamental.

d. ayb de arriba.

e. Todos los de arriba.

Los métodos de produccién y compra de justo a tiempo:

a. Deben ser usados conjuntamente con el costeo basado en actividades.

b. Requieren regulaciéon gubernamental.

c¢. Eliminan la necesidad de inventarios en teoria porque la produccion no sucede hasta que se conoce el item a
ser vendido.

d. Requiere el uso de graficos de Pareto.

e. Todos los de arriba.

UR Company tiene dos productos, Uy R. Los costos indirectos estan actualmente asignados a los dos productos
basado en las horas-mano de obra usadas para producir cada producto. Toma una hora-mano de obra para hacer
una unidad de cada producto. El gerente financiero ha sugerido convertir a costeo basado en actividades. Ella
recolect6 los datos que se muestran abajo para los tres determinantes de costo y actividades a ser usadas bajo el
costeo basado en actividades:

determina Volumen
nte de
costo
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Actividad determinante de Monto U R
costo

Production Nimero de $82,000 8 12
configuraciones

Control de calidad Nimero de 48,000 56 24
inspecciones

Costos de NUmero de unidades 130,000 80,000 50,000

empaque producidas

Total costo $260,000

indirecto

¢Cudl es el costo indirecto total asignado al Producto U usando el método actual de asignacion de costo indirecto
basado en horas-mano de obra (80,000 horas-mano de obra para U y 50,000 horas-mano de obra para R)?

a. USD 113,600.

b. USD 130,000.

c. USD 146,400.

d. USD 160,000.

e. Ninguna de las de arriba.

Refiérase a los hechos de la pregunta anterior. ¢Cudl es el costo indirecto por unidad asignado al Producto R
usando el costeo basado en actividades? (Redondee al centavo mas cercano.)

a. USD 2.60.

b. USD 2.27.

c. USD 2.00.

d. USD 1.83.

e. Ninguno de los de arriba.

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas

> ¢A qué se refiere la frase ambiente de nueva produccion?

> Explique el proposito de usar graficos de control, diagramas de Pareto y anélisis de causa y efecto.
Puede ser 1til que use ejemplos.

> Audio Company hace reproductores de discos compactos. Después de producir un reproductor de
discos compactos, la compaiiia lo prueba, luego lo desecha porque no funciona. ¢Es este un ejemplo
de costo de falla interna, costo de valoracion o un costo de prevencion?

> Una medida de desempeio de una compaiiia es el nimero de quejas de clientes. ¢Por qué la
compaiiia mediria el nimero de quejas de clientes?

> Una medida de desempeno de una compaiia es el porcentaje de tiempo que las maquinas no
funcionan. ¢Por qué mediria la compania el porcentaje de tiempo que las maquinas no funcionan?

» ¢Como podrian mejorar la calidad de productos la reduccién de desperdicio de materiales durante
produccion?
¢Qué es comparacion de referencias? De un ejemplo de comparacion de referencias que usted usaria.

> ¢Cudl es el beneficio de comparar referencias para American Airlines en las llegadas a tiempo de
aviones?

> ¢Como justo a tiempo ayuda a asegurar la calidad de la produccién?
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> Laeliminacion de inventarios a través del método de justo a tiempo (JAT) se cree que resulta en
diferentes tipos de ahorros de costo. De un ejemplo de un tipo de ahorros de JAT.

> ¢Cudl es la diferencia entre contabilidad para costos usando un método de JAT y usando flujos de
costo tradicional a través de cuentas de inventario?

» éQué condiciones de operacion son necesarias para que una compania haga uso de un método de
JAT?
¢Cual es la diferencia entre costeo basado en actividades y gestién basada en actividades?
Los métodos de costeo basado en actividades usan cuatro pasos en calcular el costo de un producto.
¢Cuéles son estos pasos?

> “El costeo basado en actividades es excelente para las plantas fabricadoras, pero en realidad no
soluciona las necesidades del sector de servicios.” ¢Usted esta de acuerdo con esta afirmaciéon?
Explique.
¢Qué es un determinante de costo? De tres ejemplos.
El vicepresidente de mercadeo se pregunta cémo los productos pueden costar menos bajo un sistema
de costeo que bajo otro. éComo responderia a su pregunta “¢Los costos no son claros?”

> Una desventaja del costeo basado en actividades es que requiere mas mantenimiento de registros y
trabajo en equipo extensivo entre todos los departamentos. ¢Cuales son los beneficios potenciales de
un sistema de costo de producto mas detallado?
De tres criterios para elegir determinantes de costo para asignar costos a los productos.
“El costeo basado en actividades es para contadores y gerentes de produccién. Yo seré un especialista
en mercadeo asi que CBA no me ayudara.” ¢Usted esta de acuerdo con esta afirmacion? Explique.

> Observe el trabajo de un servicio de comida o un café. {Qué actividades se realizan? De ejemplos de
algunos determinantes de costo que causan el costo de esas actividades. (Por ejemplo, cocinar
alimentos es una actividad; el nimero de platos puede ser un determinante de costo para la actividad
de cocinar.)

> Observe el trabajo de un banco, unién de crédito, o instituciéon de ahorros y préstamos. éQué
actividades se estan realizando? De ejemplos de algunos determinantes de costo que causan el costo
de estas actividades. (Por ejemplo, abrir cuentas corrientes es una actividad; el nimero de cuentas
abiertas puede ser un determinante de costo para la actividad de abrir cuentas.)

> El costeo basado en actividades asigna costos a actividades que consumen recursos y a los productos
basados en el uso de actividades de cada producto. éCuél es el beneficio de este abordaje comparado
con un abordaje tradicional que asigna costos a productos basados en las horas-maquina usadas para
producir el producto?
¢Qué es una tarjeta de puntuacion balanceada?
Pregunta del mundo real Refiérase a la discusiéon “Una perspectiva mas amplia: HP” del impacto
de justo a tiempo sobre métodos de contabilidad en HP. éQué efecto tuvo la implementacioén en los
métodos contables de la planta de HP?

> Pregunta del mundo real ¢{Por qué Domino's Pizza cree que es muy importante entregar pizzas

dentro de los 30 minutos?
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Ejercicios
Ejercicio A Clasifique los costos de Curly Company para un mes tipico en costos de prevencion, costos de

valoracion, costos de falla interna y costos de falla externa:

Inspeccion al final del proceso de $10,000
produccion
Desecho 9,000

Trabajo de disefio para mejorar la manera 12,000
en que se hacen los productos

Costo de quejas de clientes 20,000
Capacitacion de empleados 6,000
Inspeccion de materiales de ingreso 5,000

Suponga que Curly Company podria aumentar capacitacion de empleados en USD 7,500 por mes, asi
reduciendo costos de fallas internas y fallas externas en 20 por ciento cada uno por mes. (Los costos de valoraciéon
no se verian afectados.) ¢Esto seria inteligente de parte de Curly Company?

Ejercicio B Lo han contratado por una organizacion de servicios de alimentos en la universidad para ayudar
evaluar la calidad de servicios de alimentos en el edificio de la unién de estudiantes. La siguiente informacién de
servicio de alimentos es para el mes de febrero:

Quejas de clientes 60
Desperdicio como porcentaje de alimentos 10%
totales preparados

Casos de envenenamiento por alimentos 2

¢Qué informacién adicional le gustaria tener para evaluar la calidad del desempefio de la organizaciéon de
servicio de alimentos?

Ejercicio C Network, Inc., fabrica dispositivos de red para sistemas de computacion personales, usando
métodos justo a tiempo. Después de recibir un pedido de 300 dispositivos, la compania compr6é materiales (en
efectivo) con costo de USD 14,000 para llenar este pedido. Incurrié en costos de mano de obra y costos indirectos
de USD 48,000, de los cuales USD 10,000 eran para salarios y el resto costo indirecto.

Después de que se termind la produccién, pero antes de que todos los bienes se vendieron, la compaiiia
necesitaba calcular un costo de inventario para fines del estado financiero. El costo de inventario de bienes
terminados era USD 2,480.

a. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos bajo un sistema de costeo tradicional.

b. Prepare asientos de libro diario para estas transacciones usando costeo a partir de la produccién terminada.

c. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos usando un sistema de JAT con costeo a partir de la produccion
terminada.

Ejercicio D Quality Sound Corporation produce dos tipos de discos compactos (CD), uno es para instalar el
bicicletas de turismo y la otra es un producto de alto grado para uso en casas y autos. Los CD de bicicletas de
turismo estan disenados para durabilidad en vez de reproduccién de sonido nitido. La compaiia recientemente
empezo6 a producir el disco de alto grado. La gerencia cree que el sistema de contabilidad puede no ser asignar
precisamente los costos a productos.

La gerencia le pidi6 a usted investigar el problema de asignacion de costo. Usted encontré que el costo indirecto
de fabricaciéon estd actualmente basado en los costos de mano de obra directa en los productos. Para su
investigacion, usted estid usando datos del Gltimo afio. El costo indirecto de fabricacién del dltimo afio era USD
440,000 basado en produccion de 320,000 CD de bicicletas de turismo y 100,000 CD de alto grado. Los costos de

mano de obra directa y materiales directos eran como sigue:
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Bicicleta Alto grado Total

de

turismo
Mano de obra  $180,000 $60,000 $240,000
directa
Materiales 120,000 112,000 232,000

La gerencia cree que tres actividades causan los costos indirectos. Los determinantes de costo y los costos
relacionados para su analisis son como sigue:

Actividad Nivel

Conductor de costos Costo asignado Bicicleta Alto Total
de grado
turismo

Numero de ciclos de $200,000 40 10 50

produccion

Pruebas de calidad realizadas 180,000 12 18 30

Pedidos de envio procesados 60,000 100 50 150

Total costo indirecto $440,000

a. ¢Cuanto del costo indirecto seria asignado a cada producto si los tres determinantes de costo son usados para
asignar costo indirecto? éCual seria el costo por unidad (incluyendo materiales, mano de obra y costo indirecto)
para cada producto si el costo indirecto es asignado a productos usando los tres determinantes de costo?

b. ¢Cuénto del costo indirecto seria asignado a cada producto si los costos de mano de obra directa habian sido
usadas como la base para asignar costo indirecto a cada producto? ¢Cuél seria el costo por unidad (incluyendo
materiales, mano de obra y costo indirecto) para cada producto si el costo indirecto se asigna a productos usando
costo de mano de obra directa como la base de asignaciéon?

Ejercicio E Landscape, Inc., es un servicio de césped y jardineria. La compania originalmente se especializ6 en
servir clientes pequeios en residencias; recientemente ha empezado con contratos en terrenos de oficinas de
edificios grandes.

Los empleados trabajaron un total de 10,000 horas el tltimo afio, 6,500 en trabajos residenciales y 3,500 en
trabajos comerciales. Los salarios ascendieron a USD 10 por hora para todo el trabajo hecho. Los materiales usados
estan incluidos en costo indirecto y se llaman suministros. Todo el costo indirecto esta asignado sobre la base de
horas-mano de de obra trabajadas, que es también la base para cargos de clientes. Landscape, Inc., puede cargar
USD 30 por hora para trabajo residencial pero, debido a la gran competencia para cuentas comerciales, solo USD
20 por hora para trabajo comercial.

a. Usando las horas-mano de obra como una base para asignar el costo indirecto, ¢cuéles eran las utilidades
brutas (ganancias menos mano de obra y gasto de costo indirecto) para (1) comercial y (2) servicio residencial?
Asuma que el costo indirecto era USD 50,000.

b. El costo indirecto consiste de transporte, corte de césped y costos de equipos de paisajismo, depreciacion

sobre equipamiento, suministros, combustible y mantenimiento. Estos costos pueden ser rastreados a las siguientes

actividades:
Actividad Nivel
Actividad determinante Costo Comercial Residencial
de costo
Transporte Clientes servidos$10,000 15 45
Costos de equipo:
Combustible, Horas de 25,000 3,000 2,000
mantenimiento, equipamiento
depreciacion
Suministros Yardas 15,000 100,000 50,000
cuadradas

servidas por afio
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Total costo indirecto $50,000

Recalcule la utilidad bruta para servicios comerciales y residenciales basado en estas bases de determinantes de
costo.

c. ¢Usted le aconsejaria a Landscape, Inc., eliminar ya sea el servicio residencial o comercial basado en su
anélisis? Explique.

Problemas

Problema A A continuacién los itemes de costo de las cuentas de Huskie Company de un mes tipico:

Inspeccion del final del proceso de produccion $80,000
Costo de bienes devueltos 36,000
Trabajo de disefio para mejorar la manera en que 48,000
se hacen los productos

Reparaciones para satisfacer quejas de clientes 20,000

Capacitacion de empleados 24,000
Inspeccion de materiales de ingreso 20,000
Desecho 36,000

a. Clasifique estos itemes en costos de prevencion, costos de valoracidn, costos de falla interna y costos de falla
externa.

b. Suponga que Huskie Company podia gastar un adicional de USD 40,000 por mes en trabajo de diseno para
mejorar la manera en que se hacen los productos, y asi reducir costos de falla interna y falla externa en 30 por
ciento por mes. (Los costos de valoracion no se verian afectados.) ¢Seria esto inteligente de parte de Huskie
Company?

c. Dé dos ejemplos de medidas de calidad no financieras adicionales que Huskie Company puede usar para
ayudar a mejorar la calidad. (Pista: Vea la Tabla 4.)

Problema B Usted ha sido contratado por Bucks 'R' Us Bank para ayudar a valorar la calidad de sus servicios.

Esta informacion es para el mes de marzo:

Quejas de clientes 60

Cliente promedio esperando tiempo 22 minutes
Numero de archivos perdidos 2
Demandas presentadas contrael 1

banco

¢Qué informacion adicional le gustaria tener para evaluar la calidad del desempeiio del banco?

Problema C Heatseek Precision Instruments produce metros de medida sensibles al calor. La compaiiia tiene
una acumulacién grande de pedidos y no tiene inventarios iniciales porque todas las unidades en produccién el ano
pasado se vendieron al final del afio. Al inicio de este afio, se recibi6 un pedido de 2,000 metros.

La compaifiia compro y us6 USD 105,000 de materiales en producciéon para este pedido. Los costos de mano de
obra directa de USD 320,000 fueron incurridos, y los costos indirectos de USD 520,000 fueron aplicados. Los
bienes que representan 10 por ciento de estos costos estaban todavia en inventario de bienes terminados al final del
periodo.

a. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos bajo un sistema de costeo tradicional.

b. Prepare asientos de libro diario para estas transacciones usando el costeo a partir de la produccion terminada.

c. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos usando un sistema de JAT con costeo a partir de la producciéon
terminada.

Problema D C & W Corporation fabrica relojes de viajero. Los costos indirectos son actualmente asignados
usando horas-mano de obra directa, pero el administrador ha recomendado usar un sistema de costeo basado en

actividades basado en los siguientes datos:
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Actividad Nivel

Actividad Determinante Costo Relojes de De
de costo viajero mufeca
Configuracion de produccion  Configuraciones $100,000 20 30
Manejo de materiales y Partes 30,000 24 36
pedidos
Empaque y envio Unidades 60,000 80,000 120,000
enviadas
Total costo indirecto $190,000

a. Calcule el monto de costo indirecto total asignado a cada uno de los productos bajo el costeo basado en
actividades.

b. Calcule el monto de costo indirecto total asignado a cada producto usando horas-mano de obra como la base
de asignacion. Asuma que las horas-mano de obra requeridas para ensamblar cada unidad son .5 por reloj de
viajero y 1.0 por reloj de muneca, y que 80,000 relojes de viajero y 120,000 relojes de mufieca fueron producidos.

c. ¢La compaiiia debe seguir las recomendaciones del administrador?

Problema E Sunshield Company hace tres tipos de gafas de sol: Nerds, Stars y Fashions. Sunshield
actualmente asigna el costo indirecto a productos usando una tasa basada en horas-mano de obra directa. Un
consultor recomendd que Sunshield cambie a costeo basado en actividades. La gerencia decidi6 intentar con CBA e
identificé las siguientes actividades, determinantes de costo y costos para un afo tipico para cada centro de

actividad. Use esta informacion para calcular las tasas de costo indirecto para cada determinante de costo.

Actividad determinante de Costos Unidades de
costo determinant
recomendado e de costo

Configuracion de produccion Ciclos de produccion $ 30,000 100

Procesamiento de pedidos Pedidos 50,000 200

Manejo de materiales Libras de material 20,000 8,000
usado

Depreciacion de equipamientoy  Horas-maquina 60,000 10,000

mantenimiento

Administracion de calidad Inspecciones 50,000 40

Empaque y envio Unidades enviadas 40,000 20,000

Total costo indirecto $250,000

Ademas, existen 2,500 horas-mano de obra directa en un afo tipico.

Asuma que las siguientes actividades ocurrieron en febrero del 2011:

Nerds Stars Fashions
Unidades producidas 1,000 500 400
Costos directos de materiales $4,000 $2,500 $2,000
Horas-mano de obra directa 100 100 89
Pedidos 8 8 4
Ciclos de produccion 2 4 8
Libras de material 400 200 200
Horas-maquina 500 300 300
Inspecciones 2 2 2
Unidades enviadas 1,000 500 300

Los costos de mano de obra directa son USD 15 por hora.

a. Calcule una tasa de asignaciéon de costo indirecto (1) para cada uno de los determinantes de costo
recomendado por el consultor y (2) para mano de obra directa.

b. La gerencia quiere comparar los costos de producto usando CBA y el método tradicional para el mes de
febrero. Calcule los costos de produccién para cada producto en febrero usando horas-mano de obra directa como
base de asignacion. (Nota: Los costos de produccion son materiales directos, mano de obra directa y costo

indirecto.)
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c. Para derivar costos de producto bajo CBA, calcule los costos de produccién para cada producto en febrero
usando los conductores de cotos recomendados por el consultor.

d. La gerencia ha visto sus nimeros y quiere saber como contabiliza la discrepancia entre los costos de producto
usando horas-mano de obra directa como la base de asignacion y usando costeo basado en actividades. Escriba una
breve respuesta para gerencia.

Problema F Filmworks Photography ofrece dos tipos de servicios, retratos de estudiantes y familia. El afio

pasado, Filmworks tenia los siguientes costos y ganancias:

Filmworks
Photography
Estado de
Resultados
Lujo Familia Total
Ganancia $180,000 $200,000 $380,000
Materiales directos 25,000 25,000 50,000
Mano de obra directa 90,000 60,000 150,000
Costos indirectos:
Administracion ~~ =ee- e 25,000
Configuracién de produccion  -------  —mmemmemee 50,000
Control de calidad @~ -~ ememeeeee 25,000
Mercadeo @ - mmmemeeeee 20,000
Ganancia operativa $60,000

Filmworks Photography actualmetne usa los costos de mano de obra para asignar todos los costos indirectos,
pero la gerencia esta considerando implementar un sistema de costeo basado en actividades. Después de entrevistar
al personal de ventas y produccidn, la gerencia decide asignar costos administrativos sobre la base de costos de

mano de obra directa y usar las siguientes bases para asignar el resto de los costos indirectos:

Determinante Unidades

de costo
Actividad Determinante de Estudiante Familia
costo
Configuracion de Sesiones de fotografia 150 250
produccion
Control de calidad Inspecciones de 300 200
cliente
Mercadeo Anuncios 60 40

a. Complete el estado de resultados usando estas bases de actividades.

b. Escriba un reporte describiendo cémo la gerencia puede usar el costeo basado en actividades para reducir
costos.

c. Vuelva a establecer el estado de resultados para Filmworks Photography usando costos de mano de obra
directa como la tinica base de asignacion de costo indirecto.

d. Escriba un reporte para gerencia indicando porqué las ganancias de la linea de producto difiere cuando se usa
el costeo basado en actividades comparado con el abordaje tradicional. Indique si el método de costeo basado en
actividades proporciona mas informacion precisa y por qué (si usted cree que lo hace proporcione més informaciéon
precisa). Indique en su reporte como el uso de asignacion de costo indirecto basado en mano de obra puede resultar

en que la gerencia de Filmworks Photography tome decisiones no tan 6ptimas.

Problemas alternativos
Problema alternativo A Estos itemes de costo son de las cuentas de Rocket Company de un mes tipico:

Trabajo de disefio para mejorar la manera en que $48,000
se hacen los productos

Trabajo de garantia para satisfacer las quejas de 24,000
los clientes

Capacitacion de empleados 36,000
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Inspeccion de materiales de ingreso 40,000
Desechos 36,000
Costo de bienes devueltos 48,000
Inspeccion al final del proceso de inspeccion 60,000

a. Clasifique estos itemes en costos de prevencion, costos de valoracién, costos de falla interna y costos de falla
externa.

b. Suponga que Rocket Company puede gastar USD 40,000 adicionales por mes en inspeccion de materiales de
ingreso, y asi reducir los costos de fallas internas y fallas externas en 20 por ciento cada una por mes. éSeria esto
inteligente de parte de Rocket Company?

c. Dé dos ejemplos de medidas de calidad no financieras adicionales que Rocket Company podria usar para
mejorar la calidad. (Pista: Vea la Tabla 4.)
Problema alternativo B Usted ha sido contratado por Student Health Services para ayudar a evaluar la

calidad de sus servicios. Usted ha estado buscando la siguiente informacion para el mes de mayo:

NUmero de quejas de pacientes 120
Minutos que el paciente promedio 3.8
espera

Casos de diagndsticos erroneos 4

¢Qué informacién adicional le gustaria tener para evaluar la calidad del desempefio de la organizacion?

Problema alternativo C Precision Instruments produce dispositivos de alta tecnologia. La compania tiene
una gran acumulacién de pedidos y no tiene inventarios iniciales porque todas las unidades en produccién el afio
pasado fueron vendidas para el fin de ano. Al iniciar este afio, la firma recibié un pedido para 6,000 itemes.

La compaiiia compr6 y usdé USD 200,000 de materiales en produccion para este pedido. Los costos de mano de
obra directa de USD 150,000 y los costos indirectos de USD 400,000 fueron incurridos. Los bienes que representar
10 por ciento de estos costos estaba atin en inventario de bienes terminados al final del periodo.

a. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos bajo un sistema de costeo tradicional.

b. Prepare asientos de libro diario para estas transacciones usando el costeo a partir de la produccion terminada.

c. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos usando un sistema JAT con costeo a partir de la producciéon
terminada.

Problema alternativo D El gerente de Rafting Excursions usa costeo basado en actividades para calcular los
costos de sus viajes en balsa. Cada balsa puede acomodar a seis clientes que pagan y a un guia. Ella ofrece dos tipos
de viajes en balsa, un viaje de tres dias para novatos y un viaje en aguas ripidas de tres dias para balseros

experimentados. El detalle de los costos es:

Actividades (con Costos por viaje Costos por viaje en aguas
determinantes de costo) rapidas

Avisos (viajes) $430 $430

Permiso para usar el rio (viajes) 60 100

Uso de equipamiento (viajes, 40 + 10 por persona 80 + $16 por persona
gente)

Seguro (viajes) 150 300

Guia pagado (viajes, guias) 600 por guia 800 por guia

Alimentos (gente) 120 por persona 120 por persona

a. Calcule el costo de un viaje de 28 personas (incluyendo guias) con cuatro balsas y cuatro guias.
b. Calcule el costo de un viaje en aguas rapidas de 28 personas (incluyendo guias) con cuatro balsas y cuatro
guias.

c. ¢Cuanto debe cobrar el gerente a cada cliente si ella quiere cubrir sus costos?
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Problema alternativo E Shoe Express, Inc., fabrica dos tipos de zapatos, B-Ball y Marathon. El zapato B-Ball
tiene un disefio complejo que usa compartimentos rellenados de gel para dar soporte. El zapato Marathon es més

simple de fabricar y usa relleno de espuma convencional. El afio pasado, Shoe Express tuvo las siguientes ganancias

y costos:
Shoe Express, Inc.
Estado de
Resultados
B-Ball Marathon Total
Ganancia $390,000 $368,000 $758,000
Materiales directos 110,000 100,000 210,000
Mano de obra directa 80,000 40,000 120,000
Costos indirectos:
Administracion - e 40,000
Configuraciéon de =~ --—-------  —memeeee- 90,000
produccion
Control de calidad --------  —=mmmeeee 60,000
Publicidad @ - e 120,000
Ingreso neto antes $118,000

de impuestos

Shoe Express actualmente usa costos de mano de obra para asignar todo el costo indirecto, pero la gerencia esta
considerando implementar un sistema de costeo basado en actividades. Después de entrevistar al personal de
ventas y produccion, la gerencia decide asignar los costos administrativos sobre la base de costos de mano de obra

directa, pero usar las siguientes bases para asignar el costo indirecto restante:
Actividad Nivel

Actividad Conductor de B-ball Marathon
costos

Configuracion de Ciclos de 20 20

produccion produccion

Control de calidad Inspecciones 40 20

Publicidad Avisos 12 48

a. Complete el estado de resultados usando estas bases de actividad.

b. Escriba un reporte breve indicando como la gerencia puede usar costeo basado en actividades para reducir
costos.

c. Vuelva a definir el estado de resultados para Shoe Express, Inc., usando costos de mano de obra directa como
la inica base de asignacion de costos indirectos.

d. Escriba un reporte a gerencia indicando por qué las ganancias de linea de producto difieren usando el costeo
basado en actividades comparado con el abordaje tradicional. Indique si el método de costeo basado en actividades
proporciona mas informacion precisa y por qué (si usted cree que proporciona méas informacion precisa). Indique
en su reporte como el uso de asignacién de costo indirecto basado en mano de obra puede resultar en que la

gerencia de Shoe Express haga decisiones no tan 6ptimas.

Mas alla de los nimeros-Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Muchas compaiiias reconocen que sus sistemas de costos son inadecuados
para el mercado global de hoy. Los gerentes en las compaiiias que venden multiples productos estan haciendo
decisiones de producto importantes basados en informacién de costeo distorsionada.

Escriba un ensayo corto describiendo los beneficios que la gerencia debe esperar de implementar el costeo

basado en actividades.
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Caso de decision empresarial B Una compania que hace disfraces de Halloween estd considerando usar
métodos de compra y produccién de justo a tiempo. Escriba un corto ensayo describiendo los problemas que esta
compaiiia puede enfrentar al usar justo a tiempo.

Caso de decision empresarial C Los gerentes en Texas Instruments desarrollaron estas cuatro categorias de
costo de calidad: costos de prevencion, costos de valoracion, costos de falla interna y costos de falla externa. De un
ejemplo de un costo para cada una de estas categorias. {Minimizar la suma de estos cuatro costos aseguraria
productos de alta calidad? é¢Por qué o por qué no? Escriba un ensayo corto resumiendo su analisis.

Proyecto grupal D El capitulo list6 los siguientes seis puntos importantes para recordar sobre costeo basado
en actividades. A continuacion cada punto son los comentarios de un cinico en letra italica. Después de formar seis
grupos, discuta sobre uno de esos puntos en cada grupo. ¢éCo6mo responderia a los comentarios del cinico? (Esta
bien estar de acuerdo; incluso los cinicos tienen buenos comentarios.) Elija un miembro del grupo para reportar la
respuesta de su grupo a la clase.

- La asignacion de costos indirectos es un poco arbitraria, aiin usando métodos de contabilidad sofisticados.
(“Esto significa que ningiin método le da un costo verdadero; todos son arbitrarios. Asi que épor qué pasar
por el trabajo de implementar CBA?”)

« El costeo basado en actividades proporciona medidas méas detalladas de costos que los métodos de
asignacion tradicional. (“é Quién necesita mas detalle? La vida ya es demasiada complicada”.)

+ El costeo basado en actividades puede ayudar a la gente de mercadeo al proporcionar nimeros de costo de
producto mas precisos para decisiones sobre precios y cuales productos no rentables se deben eliminar. (“¢ Por
qué los contadores quieren ayudar a la gente de mercadeo?”)

« La produccion también se beneficia porque el costeo basado en actividades proporciona mejor informacion
sobre el costo de cada actividad. En la practica, CBA ayuda a los gerentes a identificar actividades que causan
costo. Para manejar costos, los gerentes de producciéon aprenden a manejar las actividades que causan costos.
(“St la gente de produccién conoce sus trabajos, ellos no necesitan ayuda de contadores”.)

« El costeo basado en actividades proporciona méas informacién sobre costos de producto que los métodos
tradicionales pero requiere mas mantenimiento de registros. Los gerentes deben decidir si los beneficios de
decisiones mejorada justifican el costo de mantenimiento de registros adicional. (“CBA suena como mucho
trabajo. ¢Para qué molestarse?”)

- Instalar el costeo basado en actividades requiere trabajo en equipo entre contadores, gerentes de
produccion, gerentes de mercadeo y otra gente que no es de contabilidad. (“Usted nunca podra poner a esta
gente a trabajar junta. {Los contadores y la gente de mercadeo? iTiene que estar bromeando!”)

Proyecto grupal E Forme un grupo de tres o cuatro estudiantes y asuma que estan contratados como
consultores de negocios para cada uno de los casos de abajo. Responda a cada uno de los comentarios hechos en el
caso 1y caso 2. Su respuesta debe asumir que esta hablando directamente con el gerente general. Indique si usted
estd de acuerdo o no estad de acuerdo con la afirmacién y justifique su respuesta. (Pista: Considere los costos
potenciales y los beneficios asociados con cada caso.)

Caso 1 Su grupo se estd encontrando con el gerente general de una compaiiia relativamente pequefia que
produce un modelo de bicicletas. Después de una discusion larga sobre el sistema de costeo de la compaiiia, el

gerente general hace la siguiente afirmacion: “De lo que he visto en otras companias Gltimamente, el costeo basado
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en actividades es la onda del futuro. iTodos, incluyendo nosotros, debemos eliminar los sistemas de costo existentes
y debemos adoptar CBA!”

Caso 2 Su grupo se encuentra con el gerente general de una compania relativamente grande que produce cientos
de computadoras personalizadas caras. Después de una larga discusion sobre el sistema de costeo de la compaiiia,
el gerente general hace la siguiente afirmaciéon: “De lo que he visto en otras companias tltimamente, el costeo
basado en actividades es la onda del futuro. iTodos, incluyendo nosotros, debemos eliminar los sistemas de costo
existentes y debemos adoptar CBA!”

Proyecto grupal F En equipos de dos o tres, entreviste al gerente de una tienda de menudeo (o mayorista)
como una tienda de musica, una tienda de partes de automoviles o el departamento de partes de una distribuidora
de electrodomésticos. Pregunte al gerente como se piden los itemes para reemplazar los que se venden. Por
ejemplo, €l o ella hace el pedido basado en observar niveles de inventario o pone un pedido cada vez que un cliente
compra un item? ¢El o ella parece usar inventario de justo a tiempo? Escriba un memorandum para el instructor
resumiendo los resultados de la entrevista. La informacién contenida en el memo debe incluir:

Fecha:

Para:

De:

Tema:

El contenido del memo debe incluir el nombre y el titulo de la persona entrevistada, el nombre de la compania,
la fecha de la entrevista y los resultados de la entrevista.

Proyecto grupal G En grupos de dos o tres, observe una organizacion de su eleccion-mayorista, minorista o
servicio. De ejemplos de precaucion y sefiales de diagnostico que usa la organizacion. ¢Cémo puede usar graficos de

control, diagramas de Pareto y analisis de causa y efecto?

Usando el Internet—Una vista del mundo real

El Malcolm Baldrige National Quality Award es un premio que se otorga a compaiiias que cumplen con ciertos
estandares y criterio de calidad. Este premio se da anualmente por el National Institute of Standards and
Technology (NIST). Visite el siguiente sitio web:

http://www.baldrige.nist.gov

Presione en “Criterio y su Impacto”, ¢Qué criterio se usa como base para dar premios a los aplicantes? Presione
en “Galeria de Ganadores”. ¢Quiénes fueron los ganadores mas recientes del Baldrige Award? ¢Qué productos o
servicios proporcionan estas compaifias?

Basado en los resultados del proyecto de Internet previo, realice una busqueda de Internet para encontrar al
menos una compaiiia que recientemente gané el Baldrige Award. ¢La compafiia proporciona informaciéon en
Internet sobre ser el beneficiario del premio? Si es asi, escriba un reporte resumiendo esta informacioén. Si no es asi,
busque un ganador del premio reciente que proporciona esta informacién, y escriba un reporte resumiendo la

informacion proporcionada.

Respuestas al auto-examen
Verdadero-falso

Falso. La tarea de los gerentes es minimizar estos costos, no maximizarlos.
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Verdadero. Los graficos de control son una manera de distinguir entre variaciones al azar o rutinarias en
calidad de producto y variaciones que los gerentes deben investigar.

Falso. Al contrario, la asignacion de costos indirectos es, por definicion, algo arbitrarios.

Verdadero. Un determinante de costo es una actividad que causa que se incurra en costos.

Verdadero. La formula para calcular una tasa de costo indirecto tiene el costo en el numerador y el volumen
del determinante de costo o base de asignacién en el denominador.

Eleccion miltiple

d. El nuevo ambiente de produccion se refiere al ambiente en el que los gerentes de la compania se preocupan
en mejorar el servicio a clientes y la calidad de producto y en reducir costos.

c. La produccién no empieza en un item hasta que un pedido se recibe.

d. USD 160,000

USD 260,000/(80,000 horas + 50,000 horas) = USD 2. USD 2 X 80,000 horas = USD 160,000.

b. USD 2.27

Primero encuentre las tasas:

USD 82,000
(8+12)

USD 130,000
(80,000+50,000)

USD 48,000

=USD 4,100.
’ (56+24)

=USD600.

=USDI.

Luego asigne el costo indirecto al Producto R:

(USD 4,100 X 12) + (USD 600 X 24) + (USD 1 X 50,000) = USD 49,200 + USD 14,400 + USD 50,000 = USD
113,600.

Ahora encuentre el costo unitario:

USD113,600

50,000 unidades =USD2.27. Usando la contabilidad para la administracién de la calidad y el costo

Objetivos de aprendizaje

Después de estudiar este capitulo, usted podra:

Describir porqué los gerentes necesitan buena informacion contable para ser competitivos en el nuevo

ambiente de produccion.

Identificar maneras de mejorar la calidad.

Desarrollar las medidas de desempeiio que ayudan a lograr una calidad alta.

Comprender como la tarjeta de puntuacion balanceada ayuda a las organizaciones a reconocer y manejar las

responsabilidades opuestas.

Explicar como las compras y produccion justo a tiempo pueden reducir los costos y mejorar la calidad.

Comparar y contrastar la contabilidad en escenarios justo a tiempo con la contabilidad en escenarios

tradicionales.

Definir el costeo basado en actividades y explicar sus beneficios a las compaiiias.

Listar los cuatro pasos en costeo basados en actividades.

Comparar los costos de produccion usando el costeo basado en actividades con costos de producto usando

métodos de costeo tradicional.

Describir las ventajas estratégicas y conductuales de la gestion basada en actividades.
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Importancia de buena informacion contable

¢Alguna vez ha comprado un producto y se encontrd con que estaba defectuoso? Si es asi, usted probablemente
se ha jurado a si mismo nunca mas comprar este producto otra vez. Al hacerlo, usted ha demostrado porqué los
productos de alta calidad son esenciales para el éxito de un negocio. Las compaiiias exitosas permanecen en
negocios al buscar mejoras continuas en la calidad de sus productos. Por ejemplo, Territory Ahead, una compania
comercial le dice a sus clientes que por favor los moleste si no estdn completamente satisfechos. Las tiendas por
departamento de Nordstrom, Southwest Airlines Company, y Apple son compaiiias que han creado su reputaciéon
en base a la nociéon de reclamenos si no esta completamente satisfecho.

En su planta cerca a Nashville, Tennessee, USA, Nissan Motor Corporation pone algunos de los carros y
camionetas de la produccién del dia anterior en la entrada con carteles mostrando el nimero de defectos de
produccion de ese dia. Mostrar los productos y reportar sobre el desempeno le da a los trabajadores un sentido de

orgullo en su trabajo y un incentivo para reducir los defectos.

Calidad y el nuevo ambiente de produccion

La atenci6on a la calidad es una caracteristica importante del nuevo ambiente de produccion. La frase, nuevo
ambiente de produccion, se refiere a un ambiente en el cual los gerentes de la compafiia se preocupan con (1)
mejorar el servicio de los clientes y la calidad del producto y (2) reducir los costos. Ambas acciones son necesarias
para estar competitivos.

En el nuevo ambiente de produccién, la nueva tecnologia esta ayudando a los gerentes a mejorar la calidad y a
reducir los costos. La fabricacion asistida por computadora le posibilita a los gerentes reducir los inventarios, pero
aun responder rapidamente a las necesidades de los clientes. Por ejemplo, los robots desempefian ciertas funciones
repetitivas mas confiadamente que los humanos. Los sistemas de reserva computarizados de las aerolineas también
proporcionan un mejor servicio al cliente a un costo mas bajo para las aerolineas.

El nuevo ambiente de produccion esta enraizado en las nuevas filosofias de administracion de las que hablamos
en este capitulo. Por ejemplo, los gerentes ahora usan tanto medidas no financieras como financieras de alto
desempeno. Muchas compaiiias han adoptado una filosofia de justo a tiempo para manejar las compras y la
produccion. Los contadores gerenciales estin reestructurando los sistemas de costeo para proporcionar costos
basados en actividades en la toma de decisiones gerenciales. Muchos observadores creen que la industria de los
Estados Unidos ha caido detras de los competidores extranjeros porque los gerentes y contadores no han trabajado

conjuntamente para producir la informacion que la gerencia necesita para tomar buenas decisiones.

Mejorando la calidad
Para tomar decisiones sobre los costos y beneficios de la calidad, necesitamos saber cuiles son esos costos y
beneficios de calidad. Los gerentes en Texas Instruments han puesto los costos de calidad en estas cuatro
categorias:*
« Costos de prevencion. Los costos de prevencion cubren los costos para prevenir que los productos de
calidad baja sean producidos. Los costos de prevencién incluyen entrenamiento a empleados para hacer

trabajo de calidad.

4 "Texas Instruments: Costo de Calidad (A)" (Boston: Harvard Business School, Caso 9-189-029).
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« Costos de valoracién. Los costos de valoracion son los costos de detectar productos de baja calidad. Los
costos de valoracién incluyen los costos de inspeccionar materiales cuando se compran y la prueba de
productos durante la produccion.

« Costos de falla interna. Los costos de falla interna son los costos de producir productos de baja calidad
detectados antes de que sean enviados a los clientes. Los costos de falla interna incluyen los costos de rehacer
los productos de baja calidad para elevar su calidad a las especificaciones.

« Costos de falla externa. Los costos de falla externa son los costos incurridos debido a que los clientes
compraron productos de baja calidad. Los costos de falla externa incluyen los costos de manejar los productos
devueltos y ganancias futuras perdidas debido a la insatisfaccién de los clientes.

La tarea del gerente es minimizar la suma en estos costos. Al incurrir en costos sustanciales de prevencion, por
ejemplo, una compaiiia puede reducir los costos de valoracion, falla interna y costos de falla externa. Esta idea es
una adaptacion moderna al viejo dicho, “Mas vale prevenir que lamentar”. Los costos pequefios de prevencion
pueden inclusive resultar en grandes ahorros de costo en las otras tres categorias.

Asuma que Diana's Secret es una compaifiia que vende ropa por catalogo. Un gerente de mercadeo preocupado
sobre la satisfaccion del cliente not6 un monto sustancial en mercaderia devuelta. Al investigar, el gerente encontro
que la mayoria de las devoluciones se debian a un color o tamafio incorrecto; la mayoria de estos errores pudieron
ser rastreados a errores de las personas que tomaban los pedidos que no habian sido entrenados adecuadamente.

La compania decidi6 invertir USD 5,000 por mes en un programa de entrenamiento a tomadores de pedidos.
Después de que empezb el programa de entrenamiento, los contadores estimaron que la compaiiia ahorr6 USD
4,000 por mes al tener menos mercaderia devuelta y menos pedidos llenados nuevamente. Ademas, los gerentes de
mercadeo pensaron que las ganancias de Diana's Secret aumentaron en USD 2,000 a USD 10,000 por mes debido a
la satisfaccion de los clientes. La gerencia consider6 que los USD 5,000 de costo de prevencidén estaban justificados
por los beneficios de una reducida cantidad de mercaderia devuelta y por el aumento de la satisfaccion del cliente.

Como probablemente ya se dio cuenta, medir el costo de la calidad tiene su desventaja. Es dificil medir el
aumento en satisfaccion del cliente (reflejada en ventas) resultante de gastos adicionales de costos de prevencién (o
cualquiera de las cuatro categorias), y es dificil medir la disminucién de la satisfaccion del cliente resultante de una
reduccion en costos de prevencion. Por ejemplo, si los costos de prevencion se reducen, ¢como medimos ventas
perdidas como resultado de esta reduccién? A la inversa, ¢cobmo medimos el aumento en ventas directamente
asociadas con un aumento en costos de prevencion? Es dificil medir con precision el cambio en ventas
especificamente resultante de cualquier escenario.

Un tema actual en los negocios hoy es que la “calidad es gratuita”. La creencia es que si la calidad se construye
dentro del producto, los beneficios resultantes en satisfaccion de cliente, trabajo rehecho reducido y costos de
garantia y otros factores importantes contrarrestan de més los costos de mejorar la calidad. Los andlisis de costo
beneficio ya no son el foco principal en el mejoramiento de la calidad. A su vez, el énfasis esta en mejorar la calidad
comprendiendo que la calidad es gratuita a largo plazo.

Aquellos que se suscriben al concepto de la calidad es gratuita creen que cero defectos es la tinica meta
aceptable. El proceso de produccion debe ser mejorado continuamente. ¢El resultado? La calidad mejorara, los
clientes estaran cada vez més satisfechos y el costo de mejorar la calidad se pagara a si misma a través de ventas en

ascenso y costos méas bajos (dando margenes de utilidades en ascenso).
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Aunque tanto el concepto de costo de calidad como el de calidad gratuita se esfuerzan por el mejoramiento de la
calidad, el abordaje de costo de calidad asume un intercambio de costo beneficio cuando se gasta dinero en la
mejora de la calidad. Algo es cierto: ila calidad es importante para el éxito de cualquier compania!

El concepto de calidad clave en el nuevo ambiente de produccién es administracion total de calidad. La
Administracion total de calidad (ATC) se define como la administracion de una organizacién total para que
sobresalga en sus bienes y servicios que son importantes para el cliente. Las ideas clave son que la organizacién se
esfuerza por excelencia y que la calidad es finalmente definida por el cliente.

Estandares de calidad orientada al cliente La administracion total de calidad significa que sus bienes y
servicios no son excelentes hasta que el cliente dice que son excelentes. No es suficiente para los gerentes de
produccién o para los ingenieros decir que un automévil estd bien disefiado y producido; los clientes deben decir
que les gusta-mucho. ATC significa traducir las necesidades y deseos en especificaciones para el disefio del
producto. Southwest Airlines aprendi6 que los clientes quieren que los vuelos salgan y lleguen a tiempo. Ninguna
cantidad de comida y bebidas gratis servidas para aplacar a los clientes por demoras en llegadas, conexiones
perdidas, reuniones perdidas y cumpleanos perdidos. Asi que Southwest Airlines trabajé para mejorar esos
aspectos que los clientes mas quieren; exactamente, salidas y llegadas puntuales. (En realidad, los clientes querian
llegadas puntuales méas que salidas puntuales, pero salidas puntuales ayudan a las llegadas puntuales.)

¢Cobmo las companias identifican problemas de calidad? Los siguientes son tres métodos que los gerentes usan
para identificar problemas de calidad:

« Gréficos de control.
« Diagrama de Pareto.
« Andlisis de causa y efecto.

Graficos de control Los graficos de control ayudan a los gerentes a distinguir entre variaciones rutinarias
o al azar en calidad y variaciones que deben ser investigadas. Por ejemplo, los gerentes de CD, Inc., esperan alguna
mercaderia devuelta y no se desesperan porque un cliente devuelva mercaderia. Usan un grafico de control para
trazar datos que muestran tendencias o tasas insélitamente altas de mercaderia devuelta.

Mire la Figura 11, un grafico de control para defectos de productos al producir reproductores de discos
compactos en CD, Inc. Cada reproductor de discos compactos se prueba para asegurar que funciona. Esos
productos que fallan la prueba son rehechos o desechados, un ejemplo de costo de falla interna. La gerencia espera
una tasa de falla promedio de 2 por ciento de la produccion diaria. La gerencia ha establecido un limite superior de
falla a 4 por ciento de la producciéon diaria. Si la tasa de falla excede el 4 por ciento, la gerencia investiga para
descubrir lo que esta causando esta tasa alta.

Los probadores de calidad registran continuamente tasas de falla en CD, Inc. Los gerentes pueden obtener los
resultados en sus computadoras en cualquier momento. Note en la Figura 11 que los resultados del miércoles
exceden el limite del 4 por ciento. La gerencia investigo el problema del miércoles en la tarde y encontré que una
maquina estaba instalando err6neamente un interruptor. La maquina fue reparada el miércoles en la tarde y la

produccioén volvi6 a la normalidad el jueves.
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llustracién 20.1  Grafico de Control para Productos Defectuosos
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Figura 11: Gréafico de control para productos defectuosos

Diagramas de Pareto Los diagramas de Pareto indican cuan frecuentemente cada tipo de falla ocurre.
Note que el diagrama Pareto para la produccién de reproductores de discos compactos en CD, Inc., in la Figura 12.
Los diagramas de Pareto tienen méas informacion que los graficos de control simples, pero requieren probadores de
calidad para clasificar y reportar los defectos. Los gerentes aprenden mas sobre las causas de los problemas de los

diagramas de Pareto que de los graficos de control.

llustraciéon 20.2 Diagrama de Pareto para Produccién en CD, Inc.
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Nuamero de veces
que se descubre el defecto

Figura 12: Diagrama de Pareto para produccién en CD, Inc.

Analisis de causa y efecto El analisis de causa y efecto identifica causas potenciales de defectos.
Considere el problema de cajas de discos compactos rotos, por ejemplo. Las cajas rotas se pueden deber a
rompimiento durante la produccion, materiales con fallas u otros problemas de manejo. Los administradores deben
saber la causa de los problemas para resolverlos. No tiene sentido concentrarse en manejo de producto, por

ejemplo, si el problema es la compra de materiales de mala calidad.
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Medidas de calidad y satisfaccion del cliente

Las organizaciones orientadas en la calidad continuamente supervisan la calidad de sus productos y requieren
retroalimentacion de clientes para evaluar su satisfacciéon con bienes y servicios. Por ejemplo, en la Tabla 13 la
segunda medida no financiera tiene que ver con el desempeno de la entrega. El desempeno de la entrega es critica

para el éxito de las compaiiias como FedEx, UPS, el Servicio Postal de los Estados Unidos, y otros servicios de

entrega.
Medida de desempeiio Objetivo
1. Control de calidad
NUmero de quejas de clientes Crear satisfaccion de cliente
Numero de defectos Hacer un producto de alta calidad
2. Desempeiio de entrega
Porcentaje de entregas a tiempo Aumentar las entregas a tiempo

3. Desperdicio de materiales
Basura y desperdicio como un porcentaje de Disminuir basura y desperdicio;
materiales totales usados mejorar la calidad de los productos
4. Tiempo dado de baja de las maquinas
Porcentaje de tiempo que las maquinas no  Disminuir tiempo dado de baja de
funcionan las maquinas; aumentar la entrega
a tiempo para los clientes

Tabla 13: Medidas de desempefio no financieras

El éxito de Lands' End, L. L. Bean, The Territory Ahead, y otras compaiiias que venden a través de catilogos
depende de la entrega rapida de su mercaderia. Los embotelladores de bebidas gaseosas como la PepsiCola y
fabricas de enlatados como Campbell Soup requieren entregas de latas y botellas con tiempos precisos. Idealmente,
la camioneta o vagon de tren descarga los contenedores directo a la linea de produccion.

Las medidas de desempefio no financiero son particularmente importantes para motivar a la gente a
proporcionar productos de alta calidad y excelente servicio de cliente. Por ejemplo, la Tabla 13 presenta cuatro
medidas de desempefio no financiero usadas por los gerentes para evaluar el desempefio en proporcionar productos
y servicios de calidad a un costo razonable.

Control de calidad El primer juego de medidas en la Tabla 13 refleja el control de calidad. Las firmas miden
su calidad de producto por el nimero y tipo de quejas de cliente o por el nimero de defectos de producto. Al reducir
el nimero de defectos de producto, las compaiiias reducen el nimero de quejas de clientes. El objetivo es aumentar
la satisfaccion de clientes con el producto, reducir los costos de manejar las quejas de los clientes y reducir los
costos de reparar productos o proporcionar un nuevo servicio.

Desempeiio de entrega El segundo tipo de medida no financiera en la Tabla 13 trata de desempeiio de
entrega. Como notamos antes, el desempeno de entrega es critico para muchas compafias. Domino's Pizza basa su
éxito en el servicio de entrega. El objetivo es entregar bienes y servicios cuando se prometi6. Para lograr este
objetivo, las compaifiias controlan el porcentaje de entregas totales que estan a tiempo.

Desperdicio de materiales Las compaiiias pueden tomar varias etapas para reducir el desperdicio de
materiales, el tercer tipo de medida no financiera. Pueden comprar una calidad més alta de materia prima de
manera que haya menos desperdicio de materiales defectuosos, aumente el entrenamiento de empleados de manera
que los trabajadores cometan menos errores y mejore el proceso de produccion. Al reducir el desperdicio, se mejora
la calidad. Las causas de desperdicio son a menudo las causas de calidad baja. Por ejemplo, el desperdicio puede
reflejar el mal entrenamiento de empleados. Mejorar el entrenamiento puede mejorar la calidad de su trabajo en
todos los productos, no solo los resultantes en desperdicio. Generalmente, los trabajadores estain motivados para

encontrar manera de reducir el desperdicio cuando las compaiiias controlan la cantidad de materiales
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desperdiciados cada dia. Las compaiiias a veces proporcionan retroalimentacién inmediata a los trabajadores el
siguiente dia, a menudo en la forma de carteles grandes mostrando el desperdicio del dia anterior.

Tiempo de inactividad de la maquina El cuarto tipo de medida no financiera, tiempo de inactividad de la
maquina, es muy importante en todas las compaiiias. En algunas plantas de ensamblaje de automéviles, los
trabajadores tienen la autoridad de parar la linea de ensamblaje cuando ven algo raro. No debe ser sorpresa que tal
accion atrae mucha atencién al problema de mucha gente en la planta. Parar la produccién causa una pérdida de
productos mientras la gente espera a que la maquinaria funcione nuevamente, El tiempo de inactividad de la
maquina también puede causar insatisfaccion del cliente y pérdida de ventas. Usted pudo haber experimentado esta
insatisfaccién en un banco cuando no pudo ser atendido debido a que la computadora no funciona o cuando su
vuelo de aerolinea fue cancelada debido a problemas de mantenimiento de un avién.

A la gente le gusta sentirse orgullosa de su trabajo. Las encuestas indican que los trabajadores prefieren hacer
trabajo de alta calidad en vez de trabajo de baja calidad. Las compafias generalmente encuentran que los
trabajadores responden favorablemente a medidas de desempeio e incentivos que miden y premian el trabajo de
alta calidad.

Muchas compaiiias usan calidad alta como una ventaja estratégica. Por ejemplo, FedEx ingresé al negocio de
mensajeria aérea con una promesa de que garantizaria la entrega el siguiente dia a media mafiana. Al entregar
continuamente con esta promesa, la compafia cre6 confianza en sus clientes. Canon y Honda son otras companias
bien conocidas que han usado calidad de productos para competir efectivamente.

Comparacion de referencias es el proceso continuo de medir cuan bien uno lo hace contra niveles de
desempeio ya sea dentro o fuera de la organizacion. Por ejemplo, los estudiantes a menudo comparan su
desempeio contra los estandares del profesor o el desempefio de otros estudiantes. Los estudiantes a menudo estan
interesados en como se comparan los graduados de su universidad con los de otras universidades en los exdmenes
de CPA, examenes de la asociacién u otros examenes estandarizados.

Las compafiias estdn comparando las referencias de manera similar. American Airlines mira su propio
desempeno de llegada a tiempo al calcular el porcentaje de sus vuelos que aterrizan dentro de 15 minutos de su
tiempo de llegada programada. La compaiiia compara los resultados con su propia experiencia pasada y con el
desempeio de sus competidores. American Airlines también compara su propio porcentaje de equipaje perdido con
su experiencia pasada y el desempefio de competidores grandes como United Airlines y Delta Air Lines.

La comparacion de referencias transforma la teoria de calidad de productos o servicios en practica. La
comparacion de referencias concentra su atenciéon en lo objetivo. Cuando American Airlines compara referencias en
llegadas a tiempo, concentra la atencion de sus pilotos, tripulacién de tierra, mecanicos y el resto para mejorar el

desempeno en llegadas a tiempo.
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Una perspectiva contable:

Gerentes ejecutados por mala calidad

Punto de vista empresarial

Dieciocho gerentes fueron ejecutados por mala calidad de producto en una planta de refrigeradores
en los suburbios de Beijing, China. Los gerentes-12 hombres y 6 mujeres-fueron llevados a un
arrozal fuera de la fabrica y fueron ejecutados mientras que los trabajadores de la planta miraban.
Un oficial del gobierno dijo que la accion era requerida por cometer pecados imperdonables contra
la gente de China. Aparentemente, los trabajadores se quejaban de que los gerentes estaban
forzando la produccién de productos de mala calidad. Cuando los trabajadores se quejaron de que
los componentes no cumplian con las especificaciones y que los refrigeradores no funcionaban
como era requerido, los gerentes les dijeron que envien los productos. Los clientes también se
habian quejado. Esta fabrica tenia la reputacion de entregar productos de mala calidad.

Fuente: Investigacion del autor

La tarjeta de puntuaciéon balanceada es un grupo de metas y resultados de desempefio que muestra el
desempefio de una organizacion al cumplir sus objetivos para sus personas interesadas. Es una herramienta de
gerencia que reconoce la responsabilidad organizativa a diferentes grupos de interesados, como empleados,
proveedores, clientes, socios de negocios, la comunidad y accionarios. A menudo diferentes personas interesadas
tienen diferentes necesidades o deseos que los gerentes de la organizacion deben balancear. El concepto de una
tarjeta de puntuacién balanceada es medir cuidn bien la organizacién lo estd haciendo en vista de las
preocupaciones de esas personas interesadas en competencia.

Un ejemplo de una tarjeta de puntuacién balanceada se muestra en la Figura 14. Como puede ver, el foco es
balancear los esfuerzos de la organizacién entre las responsabilidades financiera, de cliente, de proceso y de
innovacién. Tradicionalmente, las organizaciones de negocios se han concentrado en resultados financieros, los que
principalmente han reflejado los intereses de los accionarios. En afios recientes, las organizaciones han cambiado
su atencidén a temas de clientes, como calidad y servicio, a empleados y a la comunidad. Por ejemplo, Ben & Jerry's
Ice Cream mide su desempefio social junto con el desempefio financiero y presenta una auditoria social en su
reporte anual junto a su auditoria financiera. El codigo de Johnson & Johnson pone muy en claro que la compaiiia

tiene una responsabilidad para varias personas interesadas en competencia.
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llustracién 20.4 Tarjeta de Puntuacién Balanceada
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Fuente: R S Kaplan y D P Norton, "Usando la Tarjeta de Puntuacién Balanceada como un Sistema Gerencial de Estrategia,” Harvard Business Review, enero-febrero 1996

Figura 14: Tarjeta de Puntuacion Balanceada

La tarjeta de puntuacion balanceada ha sido desarrollada y usada en muchas compaiias. Principalmente ha sido
usada a nivel de gerencia alta para apoyar el desarrollo de estrategias de la organizaci6n. Por ejemplo, Kaplan y
Norton describen el desarrollo de la tarjeta de puntuacion balanceada en una compaiia de seguros como sigue: ®

Paso 1: Diez de los ejecutivos mas altos de la compaiiia formaron un equipo para clarificar la estrategia de la
compaiiia y objetivos para cumplir responsabilidades.

Paso 2: Los tres niveles mas altos de la gerencia de la compania (100 personas) se juntaron para hablar sobre la
nueva estrategia y para desarrollar las medidas de desempefo para cada parte de la compaiiia. Estas medidas de
desempefio se convirtieron en tarjetas de desempeio para cada parte del negocio y reflejaron el balance deseado de
la compania en satisfacer a diferentes personas interesadas.

Paso 3: Los gerentes empezaron a eliminar programas que no estaban contribuyendo con los objetivos de la
compania.

Paso 4: La gerencia alta revis6 las tarjetas de puntuacién para cada parte de la organizacion.

Paso 5: Basado en sus revisiones en el paso 4, la gerencia alta volvid al paso 1 para refinar y clarificar mas la
estrategia y objetivos de la compaifiia.

Las organizaciones que usan la tarjeta de puntuacion balanceada generalmente han visto que es util para la
gerencia alta y mediana poner en forma y clarificar las metas y estrategia de la organizaciéon para enfrentar los

deseos de las personas interesadas en competencia.

5 Basado en R. S. Kaplan y D. P. Norton, "Usando la Tarjeta de Puntuacién Balanceada como un Sistema

Gerencial de Estrategia," Harvard Business Review, enero-febrero 1996.
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Método justo a tiempo

Las innovaciones en compras, produccidon y administraciéon de inventario tienen el potencial de revolucionar las
companias. Una de estas innovaciones es el método justo a tiempo (JAT). Las companias que usan los métodos
justo a tiempo compran materiales al momento de la produccién, produce partes solo cuando es necesario en el
proceso de produccién y completa bienes terminados justo a tiempo para la venta.

La caracteristica principar para el sistema de justo a tiempo es que la producciéon no empieza en un item hasta
que se recibe un pedido. Cuando una compaiiia recibe un pedido compra la materia prima, y el ciclo de producciéon
comienza. Tan pronto como se llena un pedido, la produccién termina. Consecuentemente, justo a tiempo requiere
la correccion inmediata de procesos o gente haciendo productos defectuosos porque no existe un inventario donde
los productos defectuosos pueden esperar ser rehechos o desechados.

En teoria, un sistema JAT elimina la necesidad de inventarios porque no existe producciéon hasta que la
compaifiia sepa que sus productos se venderan. De manera practica, las compafiias que usan este sistema
normalmente tienen una acumulacién de pedidos de manera que puedan mantener sus operaciones de producciéon
corriendo. Los beneficios del sistema JAT se perderian si una compaiia tuviera que parar sus operaciones por
largos periodos mientras esperan nuevos pedidos.

JAT ayuda a asegurar la calidad. Si una unidad es defectuosa, los empleados simplemente no la pueden poner a
un lado del inventario. Los trabajadores de produccién y las maquinas lo deben hacer bien la primera vez.

Para lograr la produccion de justo a tiempo, muchas compaiiias instalan un sistema de fabricacion flexible. Un
sistema de fabricacién flexible estd basado en computadoras; permite a las compaiias hacer una variedad de
productos con un tiempo de configuraciéon minimo. El sistema hace lo que implica su nombre: permite a las
companias ser flexible en hacer productos justo a tiempo para llenar los pedidos de los clientes.

Por ejemplo, considere una compaiiia que hace estribos para camionetas. Los clientes instalan estos estribos en
camionetas después de comprarlos. Al usar fabricacion flexible, la compaiiia que hace estos estribos produce un
juego de estribos para un modelo particular de Dodge luego un juego para un modelo particular de GMC, etc. para
llenar los pedidos de los clientes. Un sistema de produccion tradicional, en contraste, produciria numerosos juegos
de estribos para Dodge que se quedarian en inventario hasta que sea necesario llenar los pedidos de los clientes. La
compania tradicional entonces produciria numerosos juegos de estribos para GMC y los pondria en inventario
hasta que fuera necesario llenar pedidos de clientes.

Justo a tiempo es parte de una filosofia de produccion econémica que le ha ayudado a muchas companias a
reducir costos exitosamente y aumentar la calidad. Una caracteristica de producciéon econémica es la ausencia de
estantes, espacio de piso y otros lugares usados para almacenar productos parcialmente terminados. Para un
ejemplo de produccion econdémica, imagine que estd construyendo una casa y tiene solo los materiales suficientes
que llegan solo cuando usted los necesita. No tiene madera extra por ahi en caso cometa un error cortando los
bordes la primera vez. Si su proveedor de productos de plomeria no entrega a tiempo cuando lo necesita, tiene que
parar la produccion hasta que los productos de plomeria llegan. Como puede ver, la produccién econdémica requiere

niveles altos de eficiencia y calidad.
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Perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

Una huelga de trabajo en la planta de General Motors de Dayton, Ohio, USA, que produce partes
para frenos, demostro6 los efectos extremos de justo a tiempo cuando las compaiiias se enfrentan
con cierres de plantas. Cuando los Trabajadores Unidos de Automoéviles (UAW, por sus siglas en
inglés) llegaron a la planta de Dayton, forzaron a 30,000 trabajadores que no pertenecian a la
UAW que dejaran sus puestos. Mientras General Motors se ha movido hacia los métodos de
produccion de justo a tiempo, sus inventarios de frenos y otras partes han disminuido. Debido a la
huelga en la planta de Dayton, plantas en los EEUU y Canada que usan los frenos cerraron
rapidamente. Las plantas mexicanas fueron las méas lentas en cerrar debido a que el inventario en
transito mantuvo las plantas mexicanas en funcionamiento aproximadamente una semana mas
que sus contrapartes norteamericanas y canadienses.

Fuente: Investigacion de los autores

Los contadores que usan métodos tradicionales de costeo asignan costos a los productos a medida que siguen las
etapas de produccion. Asignar costos a productos toma tiempo y es caro, no solo para los contadores, sino también
para los trabajadores y gerentes. Una de las razones para asignar costos mientras los productos siguen las etapas de
produccion es la de saber el valor del inventario de trabajo en proceso al final del periodo contable. Suponga que un
producto ha completado las tres primeras etapas en un proceso de producciéon de seis etapas al final del mes. Al
asignar costos en cada etapa en el camino, los contadores saben el costo del producto al final de la tercera etapa.

Los contadores en instalaciones de produccién de JAT no tienen que calcular el costo de inventarios de trabajo
en proceso. No existen tales inventarios. A su vez, los contadores asignan costos directamente a la cuenta de Costo
de Bienes Vendidos. Las compaiiias ahorran tiempo de dos o tres contadores de tiempo completo al asignar costos
directamente a Costo de Bienes Vendidos. Debido a que la producciéon de JAT responde a la recepcién de un pedido
por bienes, un sistema contable JAT normalmente debita todos los costos directamente a costo de bienes vendidos
e ignora las cuentas de inventario usuales. Cuando es necesario reportar los montos de inventario en los estados
financieros, los contadores reasignan los montos de inventario de Costo de Bienes Vendidos usando un método
llamado costeo a partir de la produccién terminada. El costeo a partir de la produccion terminada es un
método para asignar costos a inventarios hacia atras de Costo de Bienes Vendidos a las cuentas de Inventario de
Bienes Terminados y/o Inventario de Trabajo en Proceso.

Por ejemplo, digamos que Arizona Sunscreen Company usa el método JAT. Los costos de materiales directos
son USD 3.00 por botella y otros costos de fabricaciéon son USD 1.50 por botella. La compaiiia recibié un pedido de
10,000 botellas de bloqueador solar. Los costos de materiales eran USD 30,000 y otros costos de fabricacién eran
USD 15,000. Asuma que USD 6,000 de estos otros costos eran salarios y el resto de los USD 9,000 fueron aplicados
a produccién de costo indirecto. Asuma también que la compafia tenia un inventario de USD 4,500 remanente en
trabajo en proceso a la fecha en que los estados financieros fueron preparados.

Métodos tradicionales Usando métodos tradicionales para registrar costos, los costos fluirian a través de las

cuentas de inventario a Costo de Bienes Vendidos como se muestra en los siguientes asientos de libro diario:
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(1) Inventario de materiales (+A) 30,000

Cuentas por pagar (+0) 30,000
Registrar la compra de materiales.

(2) Inventario de trabajo en proceso (+A) 45,000
Inventario de materiales (-A) 30,000
Resumen de planilla (+0) 6,000
Costo indirecto (aplicado) (+PA) 9,000

Registrar los costos de produccion en la
cuenta de trabajo en proceso.

(3) Inventario de bienes terminados (+A) 40,500
Inventario de trabajo en proceso (-A) 40,500
Transferir producto de trabajo en proceso a
bienes terminados.

(4) Costo de bienes vendidos (-PA) 40,500
Inventario de bienes terminados (-A) 40,500

Registrar el costo de los bienes vendidos.
Costeo de justo a tiempo y a partir de la produccion terminada Usando un sistema contable justo a
tiempo, los contadores inicialmente asumirian que la compaiiia no tiene inventarios. Por lo tanto, debitarian todos

los costos directamente a Costo de Bienes Vendidos, como sigue:

(1) Costo de bienes vendidos (-PA) 30,000
Cuentas por pagar (+0) 30,000
Registrar el uso de materiales.
(2) Costo de bienes vendidos (-PA) 15,000
Resumen de planilla (+0) 6,000
Costo indirecto (aplicado) (+PA) 9,000

Registrar otros costos de fabricacién.
Al saber que la compaifiia tiene USD 4,500 de inventario en trabajo en proceso, los contadores registrarian USD

4,500 de Costo de Bienes Vendidos, como sigue:

(3) Inventario de trabajo en proceso (+A) 4,500
Costo de bienes vendidos (+PA) 4,500
Registrar inventario.

Este dltimo asiento es la etapa de costeo de a partir de la producciéon terminada. Estos asientos aparecen en
cuentas-T en la Figura 15.

La produccidon de justo a tiempo simplifica procedimientos contables. Si los costos de estas botellas de
bloqueador solar fueran cargadas a produccion usando los métodos de costeo tradicional, seria necesario debitar los
costos de materiales a la cuenta de Inventario de Materiales. Mientras los materiales fueron usados, sus costos
serian transferidos a Inventario de Trabajo en Proceso y otros costos de fabricacion serian cargados a Inventario de
Trabajo en Proceso. Mientras los bienes eran completados, los costos serian transferidos de Inventario de Trabajo
en Proceso a Inventario de Bienes Terminados, y finalmente, en Costo de Bienes Vendidos. La Figura 15 contrasta

flujos de costo tradicional versus justo a tiempo.
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Costeo Tradicional

Inventario de
Cuentas por Pagar Materiales

(1)30,000  (1)30,000 | (2)30,000

Inventario de Inventario de Costo de Bienes
Resumen de Planilla Trabajo en Proceso Bienes Terminados Vendidos
(2) 6,000 P (2) 45,000 | (3) 40,500 =ap(3) 40,500 | (4) 40,500 mup-(4) 40,500
4,500 -0-
Costo Indirecto
(2) 9,000
Solo a Tiempo con Costeo a Partir de la Produccion Terminada
Costo de Bienes
Cuentas por Pagar Vendidos
(1) 30,000 P (1) 30,000 (3) 4,500
3 (2) 15,000
Resumen de Planilla 40,500
(2) 6,000
) Inventario de
Costo Indirecto Trabajo en Proceso
(2) 9,000 — (3) 4,500

4,500

Figura 15: Flujos de costo tradicional versus justo a tiempo

Al reducir los inventarios, un sistema de justo a tiempo ofrece potencialmente grandes ahorros de costo. Como
se noto antes, simplifica el sistema de contabilidad. Al reducir los inventarios, libera dolares de inversion para uso
en otro lugar y libera espacio que el inventario ocup6 previamente. Las companias también se han dado cuenta que
reducir inventarios donde se puede ocultar productos defectuosos ayuda a la gerencia a detectar problemas de
produccion mas rapidamente. Al juntar JAT con programas de mejora de calidad, las compafiias se mueven hacia la

produccioén de cero defectos.

Costeo y administracion basados en actividades

Suponga que usted va a un cine que tiene cinco pantallas mostrando cinco peliculas diferentes. Jerome Justin
trabaja en el cine y le pide que asigne los salarios de Justin a cada una de las cinco peliculas. ¢Como asignaria estos
sueldos?

Usted puede simplemente dividir los sueldos de Justin entre el nimero de peliculas y asignar 20 por ciento de

su salario a cada pelicula. O puede averiguar cudntas entradas él vendi6 para cada pelicula, y asignar sus sueldos
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sobre la base de ventas de entradas. Por ejemplo, si 50 por ciento de las ventas de entradas eran de Avatar, usted
puede asignar 50 por ciento de los salarios de Justin a Avatar. Usted probablemente también puede pensar en
maneras adicionales de asignar los salarios de Justin. No importa como asignamos los salarios de Justin, sus
salarios no serian directamente asociados a una pelicula a una de las peliculas si vendi6 entradas para las cinco
peliculas. En resumen, la asignaciéon de los salarios de Justin a una pelicula en particular es al menos arbitraria
debido a que los métodos alternativos pueden asignar diferentes montos del salario de Justin a cada pelicula. Los
salarios de Justin serian costos indirectos a las diferentes peliculas debido a que sus salarios no pudieron ser
asignados directamente a cualquiera de las peliculas.

Por definicion, la asignaciéon de costos indirectos es al menos algo arbitrario. No obstante, los contadores han
descubierto que pueden mejorar la manera en que los costos son asignados, como a las peliculas en este caso,
usando costeo basado en actividades.

El costeo basado en actividades es un método de costeo que asigna costos indirectos a actividades y a los
productos basados en el uso de actividades de cada producto. El costeo basado en actividades se basa en la premisa:
Los productos consumen actividades; las actividades consumen recursos.

Numerosas compafias como HP, Caterpillar e IBM, han implementado costeo basado en actividades. El costeo
basado en actividades (CBA) ha revelado informacion sorprendente en estas companias. Por ejemplo, después de
instalar nuevos métodos de costeo, una compania muy conocida encontr6 que uno de sus productos, una tarjeta de
circuito impresa, estaba generando margenes negativos de 46 por ciento.

El costeo basado en actividades identifica las actividades que generan costos y asignan costos a esas actividades.
Tome el ejemplo anterior de Justin. Al concentrarse en las actividades de Justin, la gerencia pudo reconocer lo que
caus6 los costos y pudo encontrar maneras de mejorar la eficiencia de Justin. Suponga que al estudiar las
actividades de Justin, la gerencia ve que gasta 40 por ciento de su tiempo respondiendo preguntas sobre peliculas,
40 por ciento de su tiempo vendiendo entradas y 20 por ciento haciendo nada. Basados en esta informacion, la
gerencia pudo pensar sobre mejores maneras de usar el tiempo de Justin. Al mejorar sus carteles y poner
informaci6n sobre las peliculas, la gerencia pudo reasignar Justin a otras tareas.

Muy relacionado al costeo basado en actividades esta la nocién de gestion basada en actividades (GBA). Usando
la gestion basada en actividades, los gerentes identifican cuales actividades consumen recursos. El foco es entonces
manejar efectivamente actividades costosas con la meta de reducir costos y mejorar la calidad. Considere Justin y el
cine otra vez. Usando la gestion basada en actividades, los gerentes identificarian lo que hizo Justin con su tiempo y
probablemente encuentre maneras de ayudarle a ser mas eficiente.

La siguiente discusién en una compania textil que hace pantalones de mezclilla demuestra temas importantes
sobre la dificultad con métodos de asignacion de costo tradicional y las ventajas de costeo basado en actividades.
Los participantes estan preocupados sobre la habilidad de su compania de competir con fabricadores extranjeros
que tienen costos de mano de obra mas bajos. Muchas personas en la compafia creen que el sistema de
contabilidad gerencial de la compaiiia proporciona informacion inadecuada. En esta discusion, George, un contador

gerenciales, reporta sobre su reciente estudio sobre el costeo basado en actividades.
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Una perspectiva mas amplia:
HP

Cuando una division de Hewlett-Packard Company introdujo el método de producciéon justo a
tiempo, los contadores se dieron cuenta que los métodos tradicionales de contabilidad de costos ya
no se aplicaban. Reducir el trabajo en proceso e inventarios de bienes terminados significaba que
los contadores ya no necesitaban mantener registros detallados para la valoracién de inventario.
Bajar los inventarios a niveles irrelevantes para fines de reportes financieros reduce el monto de
tiempo de contabilidad requerido para hacer asientos de libro diario para transferir costos entre
cuentas de inventario. Esta planta de Hewlett-Packard ahorraba un estimado de 100,000 asientos
de libro diario por mes al simplificar la contabilidad para inventarios de trabajo en proceso.

JAT no elimino la necesidad de costeo de producto. Los gerentes necesitaban saber cuanto cuentan
los productos para poder tomar decisiones, planificar y evaluar el desempefio. Después de
simplificar la contabilidad de inventario en la planta de Hewlett-Packard, los contadores viraron su
atencibén a proporcionar mejor informacién en una forma en que los gerentes pueden comprender y
usar. Los contadores encontraron su nuevo rol en ayudar a los gerentes a planificar y controlar la

producciéon como algo emocionante y desafiante.

Fuente: Investigacion de los autores.

George (contador gerencial): He estado leyendo muchos articulos sobre companias como Ford y HP que
han descubierto problemas grandes con sus sistemas de costos. Sus sintomas son similares a los nuestros. Es decir,
no pueden bajar sus precios para ser competitivos con productos de alto volumen, y sus ganancias se estan
encogiendo.

Pam (presidente de la compania): iEso suena como nosotros! ¢Qué estan haciendo al respecto?

George: Bueno, estan poniendo un nuevo tipo de sistema de costo llamado costeo basado en acciones, o CBA
abreviadamente. Este sistema da mejores y mas detallados estimados de costos de productos, que ayudan a sus
amigos en mercadeo a establecer los precios. Al aplicar esto nosotros mismos, podemos encontrar, por ejemplo, que
el costeo basado en actividades puede revelar que los costos de las faldas son mas bajos de lo que pensamos,
significando que podriamos bajar nuestros precios.

Lynn (vicepresidente de mercadeo): Esas serian buenas noticias, pero pensé que los costos estaban
bastante claros. ¢Cémo puede un producto costar menos bajo un sistema de costo que bajo otro?

George: En realidad, Lynn, el producto no cuesta menos bajo un sistema u otro. Nuestro problema es que
ninghn sistema de costo mide los costos perfectamente. Podemos rastrear algunos costos directamente al producto.
Por ejemplo, somos bastante precisos en medir el costo de la mezclilla, que es un material directo, en cada una de
nuestras camisas, pantalones, chaquetas, etc.

El costo indirecto es otro tema. El costo indirecto incluye costos como electricidad para hacer funcionar las
maquinas y los salarios de disenadores e inspectores de productos. Todos estos costos son asignados a productos.
Sabemos que los inspectores de control de calidad cuestan dinero, pero no sabemos cuanto de ese costo es causado
por una chaqueta especifica o un par de pantalones. Asi que hacemos algunas suposiciones sobre la relacién entre

productos y costos indirectos. Por ejemplo, generalmente asignamos el costo indirecto basados en horas-méaquina
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requeridas para coser y ajustar corchetes. Mientras es probable que sea una manera razonable de asignar los costos
de electricidad para hacer funcionar las maquinas, no es una manera deseable de asignar el costo de inspectores de
control de calidad.

Pam: Como lo entiendo, la asignacion del costo indirecto es de alguna manera arbitraria. ¢Como ayudara el
costeo basado en actividades?

George: El costeo basado en actividades proporciona informaciéon més precisa porque podemos identificar
cudles actividades causan costos, y podemos determinar el costo de la actividad. El costeo basado en actividades
identifica y mide los costos de realizar actividades que entran en un producto mucho mejor que los métodos de
costos tradicionales. Por ejemplo, si una chaqueta en particular requiere 10 inspecciones para una partida de 1,000
chaquetas, averiguamos el costo de esas inspecciones y asignamos ese costo a la partida de produccion para esta
chaqueta especifica.

Martha (vicepresidente de produccion): Eso tiene sentido. ¢Pero exactamente como el costeo basado en
actividades nos ayudaria bajar los costos de produccion?

George: Una vez identificadas las actividades que causan los costos, podemos eliminar o modificar actividades
costosas. Por ejemplo, si vemos que una chaqueta requiere demasiadas inspecciones costosas, podemos redisenar la
chaqueta para reducir la necesidad de inspecciones. Nuestro sistema de costo actual asigna todos los costos
indirectos, incluyendo costos de inspeccibén, a productos basados en horas-maquina. Realmente no sabemos cuanto
cuesta hacer una inspeccion y cuanto costo de inspeccion es requerido por cada producto.

Pam: George, ¢Por qué no has usado el costeo basado en actividades antes?

George (a la defensiva): Porque el costeo basado en actividades proporciona més informacion y toma més
tiempo que los sistemas de costos tradicionales. Los métodos contables nuevos suenan muy bien en teoria, pero
debe haber suficientes beneficios de las decisiones de gerencia mejoradas para justificar el trabajo adicional
requerido para proporcionar nimeros. Hasta ahora, nunca pensé que el costeo basado en actividades pasaria una
prueba de costo beneficio.

Pam: Veo muchos beneficios en establecer mejor los precios, reducir los costos de actividades de alto costo y
posiblemente eliminar algunos productos si nos enteramos que sus costos son demasiado altos. Nuestra estrategia
de largo plazo pide nuevas lineas de producto en nuevos mercados donde somos productores de bajo precio con
bajos costos. Necesitamos la mejor informacion de costos que podemos obtener para tener éxito en esos mercados.
George, ¢qué necesitas para empezar a desarrollar un sistema de costeo basado en actividades para nosotros?

George: Necesito mucho apoyo. Instalar un nuevo sistema de costos requiere trabajo en equipo entre gerencia,
contabilidad, mercadeo, ingenieria, produccién, compras y el resto. Esto no es algo que se puede hacer en una torre
de marfil.

Recuerde estos puntos importantes sobre el costeo basado en actividades:

- La asignaciéon de costos indirectos es al menos arbitraria de alguna manera, aunque se usen métodos
contables sofisticados.

 El costeo basado en actividades proporciona medidas mas detalladas de costos que los métodos de
asignaci6n tradicionales.

« El costeo basado en actividades pueden ayudar a la gente de mercadeo al proporcionar nimeros de costo de
productos mas precisos para decisiones sobre establecimiento de precios y cuéles productos no rentables la

compaiiia debe eliminar.
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« Producciéon también se beneficia porque el costeo basado en actividades proporciona mejor informacién
sobre el costo de cada actividad. En la practica, CBA ayuda a los gerentes identificar actividades que causan
costos. Para manejar los costos, los gerentes de produccién aprenden a manejar las actividades que causan
costos.

« El costeo basado en actividades proporciona més informacion sobre costos de productos que los métodos
tradicionales pero requiere mas mantenimiento de registros. Los gerentes deben decidir si los beneficios o
decisiones mejoradas justifican el costo adicional de mantenimiento de registros.

- Instalar el costeo basado en actividades requiere un trabajo en equipo entre contadores, gerentes de
produccibn, gerentes de mercadeo y otra gente que no es de contabilidad.

A continuaci6én, hablaremos sobre métodos usados para el costeo basado en actividades y los ilustramos con un

ejemplo.

Métodos usados para el costeo basado en actividades

El costeo basado en actividades requiere que los contadores usen los siguientes cuatro pasos:

« Identificar las actividades que consumen recursos y asignan costos a esas actividades. Comprar materiales
seria una actividad, por ejemplo.

« Identificar los determinantes de costo asociados con cada actividad. Un determinante de costo es una
actividad o transacciéon que causa que se incurra en costos. Para la actividad de compra de materiales, los
determinantes de costo podrian ser el nimero de pedidos colocados o el nimero de itemes ordenados. Cada
actividad puede tener varios determinantes de costo.

« Calcular una tasa de costo por unidad de determinante de costo. La tasa de determinante de costo puede ser
el costo por pedido de compra, por ejemplo.

« Asignar costos a productos multiplicando la tasa de determinante de costo por el volumen de unidades de
conducto de costo consumidos por el producto. Por ejemplo, el costo por pedido de compra por el ntimero de
pedidos requeridos para el Producto A para el mes de diciembre mediria el costo de actividad de compra para
el Producto A para diciembre.

La siguiente seccion describe estos cuatro pasos.

El paso uno es a menudo la parte mas interesante y desafiante del ejercicio. Este paso requiere que dos personas
entiendan todas las actividades requeridas para hacer el producto. Imagine las actividades involucradas en hacer un
producto simple como una pizza para llevar, recibir e inspeccionar los materiales, hacer la masa, poner los
ingredientes, hornear, etc. O imagine las actividades involucradas en hacer un producto complejo como un
automo6vil o una computadora.

Complejidad como una actividad que consume recursos Una de las lecciones de costeo basado en
actividades ha sido que cuanto mas complejo es el negocio, mas altos son los costos indirectos. Imagine que cada
mes usted produce 100,000 galones de helado de vainilla y su amigo produce 100,000 galones de 39 diferentes
sabores de helado. Ademés, asuma que su helado se vende solo en contenedores de un litro, mientras que su amigo
vende helado en varios contenedores. Su amigo tiene un sistema de pedidos mas complicado, de almacenamiento,
prueba de productos (uno de los trabajos mas deseados, sin embargo) y empaque en contenedores. Su amigo tiene
que configurar mas maquinas también. Se supone que usted puede configurar la maquinaria para obtener la calidad

y sabor del producto deseado. Su amigo tiene que configurar las maquinas cada vez que se produce un nuevo sabor.
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Aunque los dos producen el mismo volumen total de helado, no es dificil imaginar que los costos indirectos de su
amigo serian considerablemente maés altos.

En la Tabla 16, presentamos varios ejemplos de determinantes de costo que la compania usa. La mayoria de los
determinantes de costo se relacionan ya sea al volumen de produccién, o a la complejidad de la produccion, o al
proceso de mercadeo. Al decidir cuales determinantes de costo usar, los gerentes consideran estos tres factores:

Determinante de costo Costo de determinante de costo asignado

Millas manejadas Costos de automdviles

Horas-maquina Electricidad para hacer funcionar las maquinas
Clientes servidos Costo indirecto en un banco

Horas de vuelo Costos de mantenimiento de avion

Numero de clientes Costos de venta

Tabla 16: determinantes de costo

+ Relacidon causal. Elegir un determinante de costo que causa el costo es ideal. Por ejemplo, suponga que los
estudiantes en clases de biologia son més desordenados que los estudiantes en las clases de historia. Como
resultado, la universidad hace mas mantenimiento por pie cuadrado en cursos de biologia y laboratorios que
en cursos de historia. Adema4s, es posible mantener el control del tiempo que la gente de mantenimiento gasta
limpiando los cursos y laboratorios. La universidad puede asignar costos de mantenimiento basada en el
tiempo gastado en cursos de historia y en cursos de biologia y laboratorios, respectivamente, a los
departamentos de historia y biologia.

+ Beneficios recibidos. Elija un determinante de costo para que los costos sean asignados en proporcion a los
beneficios recibidos. Por ejemplo, si el departamento de fisica en una universidad se beneficia mas de la
supercomputadora de la universidad que el departamento de Aleméan, la universidad debe seleccionar un
determinante de costo que reconoce tales diferencias en beneficios. El determinante de costo puede ser el
nimero de profesores y/o estudiantes en cada departamento que usa la computadora.

- Racionalidad. Algunos costos que no pueden ser relacionados con los productos basados en causalidad o
beneficios recibidos se asignan sobre la base de racionalidad.

En general, las tasas predeterminadas para asignar costos indirectos a productos se calculan como sigue:

Costo indirecto estimado
Volumen estimado dela base de asignacion

Tasade costo indirecto predeterminado =

Esta féormula se aplica a todos los costos indirectos, ya sea el costo indirecto de fabricacion, costos
administrativos, costos de distribucion, costos de venta o cualquier otro costo indirecto.

Usando costeo basado en actividades, primero definimos la nocién de un centro de actividad. Un centro de
actividad es una unidad de organizacién que desempefia alguna actividad. Por ejemplo, los costos de configurar
maquinas seria asignado al centro de actividad que configura maquinas. Esto significa que cada actividad tiene
costos asociados. Cuando el determinante de costo es el nimero de inspecciones, por ejemplo, la compania debe
mantener el control del costo de inspecciones.

Los trabajadores y las maquinas desempefnan actividades sobre cada producto mientras es producido. Los
contadores asignan costos a productos multiplicando la tasa de costo indirecto de cada actividad por el volumen de
actividad usado en hacer el producto.

El siguiente ejemplo ilustra como las unidades de costos se calculan cuando las compaifias usan costeo basado
en actividades. Contrastamos los resultados usando costeo basado en actividades con los que usan la tasa

departamental.
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Asuma que High Challenge Company hace dos productos, bicicletas de turismo y bicicletas de montafia. La linea
de producto de bicicletas de turismo es una linea de alto volumen, mientras que la bicicleta de montana es un
producto especializado de bajo volumen.

Método de costeo tradicional Usando un método de costeo tradicional, asuma que High Challenge
Company sigui6 este procedimiento para asignar costos indirectos de fabricacion a los dos productos para el mes de
enero 2011.

« Los gerentes y contadores desarrollaron una tasa de costos indirectos basado en los siguientes datos del
2011:

Costo indirecto para el departamento A para el $2,000,000
2011

Horas-maquina trabajadas durante el 2011 en el20,000 horas
departamento A

Tasa de costo indirecto de Departamento A $100 por hora-
($2,000,000/20,000 horas) maquina

« Para comparar el costeo basado en actividades con el método tradicional de la compaiiia, los contadores

seleccionaron el mes de enero para el estudio. Al final de enero 2011 la siguiente informacion era disponible

para el mes:

Horas-maquina reales usadas en enero 2011:
Productos de bicicletas de turismo 1,500
Productos de bicicletas de montafia 500

Total 2,000

» Usando un método de costeo tradicional, los contadores luego asignaron costos indirectos a los productos
trabajados en enero usando la tasa de costo indirecto de USD 100 por hora-maquina por las horas-maquina

trabajadas en cada producto en el Departamento A durante enero:

Costo indirecto asignado a productos trabajados
en enero:
Bicicletas de turismo ($100 x 1,500 horas) $150,000
Bicicletas de montafa ($100 x 500 horas) 50,000
Total costo indirecto $200,000

Al usar costeo basado en actividades, la compaiiia identific6 cuatro actividades que eran determinantes de costo
importantes y un determinante de costo usado para asignar costo indirecto. Esta actividades eran (1) Materiales de
compra, (2) configuracién de maquinas cuando un nuevo producto se empieza, (3) inspeccionar productos y (4)
operar maquinas.

Los contadores estimaron el costo indirecto y el volumen de los eventos para cada actividad. Por ejemplo, la
gerencia estimd que la compaiiia compraria 100,000 piezas de materiales que requeririan costos indirectos de USD
200,000 para el afio. Estos costos indirectos incluian salarios de gente para comprar, inspeccionar y almacenar
materiales. Por consiguiente, cada pieza de material usada para hacer un producto seria asignada un costo indirecto
de USD 2.00 (USD 200,000/100,000 piezas).

Estos estimados hechos el 2010 fueron usados durante todo el 2011. En la préactica, las companias muy
frecuentemente establecen tasas para el afio entero, aunque algunas establecen tasas para periodos maés cortos,
como un trimestre. Mire las tasas de costo indirecto calculadas para las cuatro actividades en la Tabla 17. Note que
el costo indirecto total para el 2011 es USD 2,000,000 usando el costeo basado en actividades, tal cual era usando
un método de costeo tradicional. El monto total de costo indirecto debe ser el mismo ya sea usando el costeo basado
en actividades o métodos tradicionales de asignacién de costo a productos. La diferencia principal entre costeo

basado en actividades y métodos de asignacién tradicional es el monto de detalle; particularmente, el ntimero de
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actividades usadas para asignar costos indirectos a productos. La asignacion tradicional usa solo una actividad,
como horas-maquina. El costeo basado en actividades us6 cuatro actividades en este caso. En la practica, las
companias que usan el costeo basado en actividades generalmente usan mas de cuatro actividades porque mas de
cuatro actividades son importantes. Nosotros usamos cuatro para mantener la ilustracién tan simple como sea
posible. (Muchas compaiias que usan los métodos de asignacién tradicional usan solo una actividad, como

tenemos en este ejemplo.)

1) (2) 3) (4) (5)

Actividad determinante de Costo Unidades de Tasa: columna
costo usado para indirecto paradeterminante (3)/columna (4)
asignar costo la actividad de costo para
indirecto a el 2011
determinante de
costo

1. Compra de Piezas de materiales $ 200,000 100,000 piezas $2/pieza

materiales en cada unidad

2. ConfiguracionesConfiguraciones de 800,000 400 $2,000/configuracion

de maquinas maquinas configuraciones

3. Inspecciones  Horas de inspeccion 400,000 4,000 horas $100/hora

4. Hacer funcionarHoras-maquina 600,000 20,000 $30/hora

las maquinas

Total costo $ 2,000,000

indirecto

Tabla 17: Tasas de costo indirecto para costeo basado en actividades
Para enero 2011, la High Challenge Company tiene la siguiente informacion sobre el nimero real de unidades de

determinante de costo para cada uno de los dos productos:

Bicicletas de Bicicletas de

turismo montaia
1. Compra de materiales 6,000 piezas 4,000 piezas
2. Configuraciones de maquinas 10 30
configuraciones configuraciones
3. Inspecciones 200 horas 200 horas

4. Hacer funcionar las maquinas 1,500 horas 500 horas
Multiplicar los eventos reales de actividad para cada producto por las tasas predeterminadas calculadas antes

result6 en el costo indirecto asignado a los dos productos mostrados en la Tabla 18.

Bicicletas De turismo Bicicletas De montaia
Actividad Tasa Costo real Costo asignado a Costo real Costo
unidades de producto unidades de asignado a
conductor conductor producto
1. Compra de $2/pieza 6,000 piezas  $12,000 4,000 piezas $ 8,000
materiales
2. Configuraciones de $2,000/configuraciéon10 20,000 30 60,000
maquinas configuraciones configuraciones
3. Inspecciones $100/hora 200 horas 20,000 200 horas 20,000
4. Hacer funcionar las $30/hora 1,500 horas 45,000 500 horas 15,000
maquinas
Total costo asignado a $97,000 $ 103,000

cada producto

Tabla 18: Costo indirecto asignado a productos usando costeo basado en actividades

Ahora podemos comparar el costo indirecto asignado a las dos lineas de producto usando el método tradicional
y el costeo basado en actividades, como sigue:

Bicicletas Bicicletas de

de turismo montaiia
Método tradicional $150,000 $50,000
Costeo basado en 97,000 103,000
actividades
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Costos de unidad Asuma que High Challenge Company produjo 1,000 unidades de bicicletas de turismo y
200 unidades de bicicletas de montafia en enero. El costo de los materiales directos es USD 20 por unidad para
bicicletas de turismo y USD 30 por unidad para bicicletas de montafia. La comparacién de las asignaciones de costo
indirecto usando la asignacién de departamento y la asignacion de costeo basado en actividades revela las

diferencias en costos unitarios, como mostramos en la Tabla 19.

Costeo tradicional Costeo basadoEn actividades
Bicicletas Bicicletas Bicicletas de Bicicletas de

de turismo de montafa turismo montaiia
Materiales directos $ 100 $200 $100 $200
Mano de obra directa 20 30 20 30
Costo indirecto 150° 250° 97 515¢
Total $270 $480 $217 $745

A$150 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas =
$150,000/1,000 unidades.

B4$250 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas = $50,000/200
unidades.

€497 = asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$97,000/1,000 unidades.

P$515 = asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$103,000/200 unidades.

Tabla 19: Comparacion de costos de productos usando costeo tradicional y costeo basado en actividades

Analisis Mas costo indirecto se asigna a las bicicletas de montafia de bajo volumen usando costeo basado en
actividades. A las bicicletas de montafia se asignan mas costo indirecto por unidad principalmente porque el costeo
basado en actividades reconoce la necesidad de mas configuraciones para bicicletas de montana y para tantas horas
de inspeccion para las bicicletas de montafia mas especializadas como para las bicicletas de turismo de volumen
alto. Al no asignar costos a todas las actividades, las bicicletas de turismo estaban subsidiando las bicicletas de
montafia. Muchas companias se han encontrado en situaciones similares. El costeo basado en actividades ha
revelado que los productos especializados de volumen bajo han sido la causa de costos més grandes que nunca se

imaginaron los gerentes.

Impacto de nuevo ambiente de produccion sobre determinantes de costo

Cuando los sistemas de costo se desarrollaron en la industria, las compaifiias eran méas intensas en mano de obra
que lo que son hoy. La mayoria de los costos indirectos se relacionaban a la mano de obra, asi que tenia sentido
asignar costo indirecto a productos basados en el monto de mano de obra en los productos. La mano de obra es ain
un costo de producto grande en muchas companias, especialmente en organizaciones de servicio como firmas de
contabilidad pablica. A menudo ellos asignan costo indirecto a productos (que se llaman trabajos) sobre la base del
monto de mano de obra en el producto.

A medida que los fabricadores y las companias de servicio se han vuelto mas automatizadas, la mano de obra
directa se ha vuelto menos apropiada como una base para asignar costo indirecto. La mano de obra directa se ha
encogido a menos del 5 por ciento de costos de producto en muchas compafiias y el costo directo ha aumentado.
Asi, las companias que contintian asignando costo indirecto a productos basados en la mano de obra directa estan
viendo que las tasas aumentan tanto como 500 por ciento o més. (Algunas tasas de costo indirecto son méas que
1,000 por ciento de costos de mano de obra directa.)

Cuando la mano de obra es una parte tan pequefia de los costos del producto, existe poca - si alguna- relacion
entre la mano de obra y el costo indirecto. Ademas, los pequefios errores en asignar la mano de obra a productos se
magnifican muchas veces cuando las tasas de costo indirecto son varios cientos por ciento de costos de mano de

obra, o mas.
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Finalmente, asignar el costo indirecto sobre la base de mano de obra directa envia sefales que la mano de obra
directa es mas cara de los que realmente es. Esto también crea incentivos tremendos para reducir el contenido de
mano de obra de productos. Mientras esto puede ser deseable en circunstancias particulares, tales decisiones deben
ser basadas en nuimeros de costo precisos, no niimeros muy sesgados debido a un método de asignacién de costo

arbitrario.

Costeo basado en actividades en mercadeo

El costeo basado en actividades no esta limitado al costo de producir bienes y servicios; las compaiiias también
lo aplican al mercadeo o a actividades administrativas. Los principios y métodos son los mismos de antes: (1)
identificar las actividades o determinantes de costo, (2) calcular una tasa de costo indirecto para cada actividad y
(3) asignar costos indirectos al multiplicar la tasa de costo indirecto para cada actividad por el volumen de
actividades.

En vez de calcular el costo de produccion, sin embargo, los contadores calculan un costo de desempefiar un
servicio administrativo o de mercadeo. Los productos de pafiuelos de papel, por ejemplo, pueden ser vendidos en
tiendas de abasto, almacenes, mercado industrial y otros canales de distribucién. Cada canal tiene actividades
diferentes:

- Los almacenes requeririan muchos envios en pequeios pedidos y apoyo de mercadeo considerable.

- Las tiendas de abasto requeririan envios relativamente grandes, una variedad de productos y apoyo de
mercadeo considerable.

« Los usuarios industriales involucrarian a corredores, apoyo minimo de mercadeo y pedidos grandes.

La informacion sobre el costo de canales alternativos de distribucion es 1til para los gerentes de mercadeo que
toman decisiones sobre cuales canales a usar. En este caso, los determinantes de costo obvios incluirian el niimero

de envios por periodo, tamafio de envio, nimero de productos en un envio y medidas de apoyo de mercaderia.

Uso estratégico de gestion basada en actividades

Muchos creen que el costeo basado en actividades ofrece oportunidades estratégicas para las compaiiias. Una de
las maneras clave en que las compaiias desarrollan una ventaja competitiva es convirtiéndose productores o
vendedores de bajo costo. Las compafiias como Wal-Mart Stores en venta al detalle, UPS en servicios de entrega y
Southwest Airlines en la industria de las aerolineas han creado ventajas competitivas al reducir costos. El profesor
Michael Porter de Harvard Business School, entre otros, ha hecho notar que ciertas companias han aprendido a
usar la informacion que tienen de sus sistemas de costos para hacer reducciones sustanciales de precio para
aumentar la participacién de mercado.

El costeo basado en actividades juega un rol importante en las estrategias de las companias y planes de largo
plazo para desarrollar una ventaja de costo competitiva. El costeo basado en actividades concentra su atenciéon en
actividades. La reduccién de costo generalmente requiere un cambio en actividades. Aunque la mas alta gerencia
puede enviar mensajes pidiendo a los empleados reducir costos, la implementacién requiere un cambio en
actividades. Si usted ha estado en la universidad durante un periodo cuando los costos de educacion fueron
reducidos, usted sabe que lograr la reduccién requirié un cambio en actividades como cursos cancelados, cursos
mas grandes y servicios reducidos. Es imposible saber el efecto de un cambio en actividades sobre los costos sin la

informacion de costo proporcionada por el costeo basado en actividades.
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Temas de comportamiento e implementacion

Los contadores no pueden implementar el costeo basado en actividades sin estar familiarizados con las
operaciones de la compaiiia. Al identificar actividades, los contadores se retinen con la gerencia y con gente de
produccion, ingenieria, mercadeo y otros departamentos para identificar las actividades que crean los costos de la
compaifiia. Esto a menudo crea desconformidad al principio cuando los contadores se ven forzados a tratar con
areas no familiares; en el largo plazo su nivel de familiaridad con las actividades operativas de la compania pueden
mejorar su contribuciéon a la compaiiia. El personal que no es de contabilidad también tiene un gran sentido de
propiedad de los niimeros reportados por el sistema contable de manera que la contabilidad mejora su credibilidad
entre el personal que no es contable.

Uno de los problemas encontrados cuando se implementa el costeo basado en actividades es no tener gente
influyente en la organizacién que sea parte del proceso. Los métodos de contabilidad en compafiias son como reglas
en los deportes; la gente se acostumbra a jugar con las reglas y se oponen a cambiar a algo desconocido.

Por ejemplo, dos analistas en una compania gastan varios meses de su tiempo y cientos de horas de tiempo de
computadora para desarrollar un sistema de costeo basado en actividades. Su anélisis reveld varios cientos de
productos que eran claramente no rentables y que deben ser eliminados. Sin embargo, los gerentes clave que
tomaban decisiones sobre la eliminacion de productos estaban de acuerdo en eliminar solo 20 productos. éPor qué?
Los analistas no habian hablado con estos gerentes clave en la etapa inicial del proceso. Cuando se les presentd los
resultados finales, estos gerentes elevaron numerosas objeciones que los analistas no habian anticipado. Moraleja:
Si est4 involucrado en tratar de hacer un cambio, obtenga toda la gente que es importante para ese cambio a que

sea parte del proceso lo méas antes posible en el proceso.

Oportunidades para mejorar el costeo basado en actividades en la practica

El uso del costeo basado en actividades en la industria es relativamente nuevo. Las compaiiias estan
encontrando continuamente limitaciones y estan encontrando maneras de mejorar el costeo basado en actividades.
Un fil6sofo una vez dijo que nuestro conocimiento es como un circulo; cuanto mas sabemos, mas grande es el
circulo. Pero cuanto mas grande es el circulo, mas grande es su limite y mas comprendemos los limites de nuestro
conocimiento. El costeo basado en actividades le ha mostrado a gerentes que tienen mucho de aprender sobre el

costo de las actividades requeridas para hacer sus productos.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

« El nuevo ambiente de produccion se refiere a un ambiente en el cual los gerentes de la compaiiia estan
preocupados con (1) mejorar la calidad y (2) reducir costos. La informacién contable puede ayudan a los
gerentes a evaluar los costos de calidad y reducir los costos de hacer los productos.

« Los gerentes usan tres métodos para identificar los problemas de calidad: graficos de control, diagramas de
Pareto y anélisis de causa y efecto.

+ Conocer los cuatro costos de calidad-prevencion, valoracion, falla interna y falla externa-le puede ayudar a
los gerentes a minimizar el costo de calidad mientras proporciona productos de alta calidad a los clientes.

- Para estas medidas estan el control de calidad, el desempefio de entrega, desperdicio de materiales y
tiempo de baja de las maquinas.

- Los gerentes puede usar comparaciones de referencias para concentrar la atencién en medir cuan bien se

esta haciendo contra los niveles de desempeiio ya sea dentro o fuera de la organizacion.
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- La tarjeta de puntuaciéon balanceada es un grupo de metas y resultados de desempeiio que muestran el
desempeio de la organizacién al cumplir los objetivos de las personas interesadas.

 JAT reduce sustancialmente o elimina la necesidad de inventarios y mejora la calidad al eliminar la
flexibilidad proporcionada por los inventarios. Los productos deben ser producidos apropiadamente la
primera vez.

« Los procedimientos contables de justo a tiempo normalmente debitan todos los costos directamente a costo
de bienes vendidos e ignoran las cuentas de inventario usuales. Cuando es necesario reportar inventarios en
estados financieros, los montos de inventario se sacan de la cuenta de Costo de Bienes Vendidos.

« El costeo basado en actividades es un método de costeo que asigna costos a actividades y luego a los
productos basado en el uso de actividades de cada producto. El costeo basado en actividades se basa en la
premisa de que los productos consumen actividades; las actividades consumen recursos.

- Las compaiiias se benefician del costeo basado en actividades porque los gerentes tienen informacién mas
detallada sobre el costo de actividades y mejor informacién de costo de producto.

+ Primero, identifique las actividades que consumen recursos y asigne costos a esas actividades. Segundo,
identifique los conductores de costos asociados con cada actividad. Tercero, calcule una tasa de costo por
unidad de determinante de costo. Cuarto, asigne costos a productos multiplicando la tasa de determinante de
costo por el volumen de unidades de determinante de costo consumidos por el producto.

« En muchas compaiiias, el costeo basado en actividades ha revelado que los productos especializados de
bajo volumen han sido maés costosos de lo que pensaban los gerentes.

+ Al concentrar la atencién en las actividades que causan costos, la gestion basada en actividades ayuda a los
gerentes a eliminar las actividades que consumen recursos, de esta manera volviéndose mas eficientes y

competitivos.

Problema de demostracion
Para continuar con el ejemplo del texto, considere diciembre 2011 para High Challenge Company. Recuerde que
la tasa de costo indirecto departamental para el 2011 era USD 100 por hora-maquina. La siguiente informacién

para diciembre esta disponible:

Bicicletas de Bicicletas de

turismo montaiia
Horas-maquina 2,000 1,000
Unidades 1,300 400
Actividades
1. Compra de materiales 10,000 piezas 10,000 piezas
2. Configuraciones de 15 40
maquinas configuraciones configuraciones
3. Inspecciones 200 horas 400 horas
4. Hacer funcionar las 2,000 horas 1,000 horas
maquinas

Calcule los costos en total y por unidad para productos de bicicletas de turismo y bicicletas de montana usando
tanto el método tradicional basado en horas-maquina para asignar costo indirecto como las tasas de costeo basadas
en actividades. Los niveles reales de actividad para diciembre se dan en este problema; sin embargo, usted debe
usar las tasas presentadas antes en el texto. No asuma que el costo indirecto total asignado a productos para
diciembre usando el costeo basado en actividades necesariamente es igual al costo indirecto total usando la tasa de
asignacion departamental. Asuma que los costos de materiales directos son USD 100 y USD 200 por unidad para

bicicletas de turismo y bicicletas de montana, respectivamente; y los costos de mano de obra directa son USD 20 y
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USD 30 por unidad, respectivamente. La produccion era 1,300 bicicletas de turismo y 400 bicicletas de montafia.

Redondee los costos de unidad al entero mas cercano.

Solucion al problema de demostracion

Costos indirectos asignados a productos usando el método tradicional:
Bicicletas de turismo ($100 x 2,000 horas- $200,000

maquina)
Bicicletas de montana ($100 x 1,000 horas- 100,000
maquina)

Total $300,000

Costos indirectos asignados a productos usando costeo basado en actividades:

Bicicletas de turismo Bicicletas de montaiia

Actividad Tasa Costo real Costo Costo real Costo

unidades de asignadoa unidades de asignado a
conductor producto conductor producto

1. Compra de $2/pieza 10,000 piezas $ 20,000 10,000 piezas $ 20,000
materiales
2. Configuraciones de $2,000/configu15 30,000 40 80,000
maquinas racién configuraciones configuraciones
3. Inspecciones $100/hora 200 horas 20,000 400 horas 40,000
4. Hacer funcionar las $30/hora 2,000 horas 60,000 1,000 30,000
maquinas

Total costo asignado $ 130,000 $ 170,000

a cada producto

Comparacion de costos de producto usando costeo tradicional y costeo basado en actividades:

Costeo Traicional Costeo basado En actividades
Bicicletas Bicicletas Bicicletas de Bicicletas de
de turismo de montaiaturismo montaiia

Materiales directos $100 $200 $100 $200

Mano de obra 20 30 20 30

directa

Costo indirecto 1547 250° 100¢ 425¢

Total $274 $480 $220 $655

A$154 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas =
$200,000/1,300 unidades.

B$250 = asignacion de costo indirecto a productos usando tasa departamental dividida entre el nimero de unidades producidas = $100,000/400
unidades.

©$100 = asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$130,000/1,300 unidades.

P $425 asignacion de costo indirecto a productos usando costeo basado en actividades dividido entre el nimero de unidades producidas =
$170,000/400 unidades.

Términos clave

Administraciéon de total de calidad (ATC) Definida como la administraciéon de la organizacion entera
de manera que sobresalga en sus bienes y servicios que son importantes para el cliente.

Analisis de causa y efecto El anélisis de causa y efecto identifica causas potenciales de defectos.

Centro de actividad Un centro de actividad es una unidad de la organizaciéon que desempeia alguna
actividad.

Comparacion de referencias La comparacion de referencias es el proceso continuo de medir cuan bien
uno lo hace contra los niveles de desempefio ya sea dentro o fuera de la organizacion.

Costeo a partir de la produccion terminada El costeo a partir de la producciéon terminada es un
método de asignar costos a inventarios hacia atras de las cuentas de Costo de Bienes Vendidos a Trabajo en
proceso o Inventario de Bienes Terminados.

Costeo basado en actividades Un método de costeo que primero asigna costos a actividades, luego asigna
costos a productos basado en su consumo de actividades.

determinante de costo Un determinante de costo es una actividad o transaccién que causa que se incurra
en costos.

Diagramas de Pareto Los diagramas de Pareto indican cuén frecuentemente cada tipo de falla ocurre.

Graficos de control Los graficos de control ayudan a los gerentes a distinguir entre variaciones al azar o
rutinarias en calidad y variaciones que deben investigar.
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Meétodo de justo a tiempo (JAT) El método de justo a tiempo maneja las compras y la produccion de
manera que los materiales se compran justo a tiempo para la produccion, las partes se producen solo cuando
es necesario para el siguiente paso en el proceso de produccion y los bienes terminados son completados
justo a tiempo para la venta.

Tarjeta de puntuaciéon balanceada Un grupo de metas y resultados de desempeio que muestran el
desempeno de una organizaciéon en cumplir sus responsabilidades con varias personas interesadas.

Auto-examen

Verdadero-falso

Indique si cada una de las siguientes afirmaciones es verdadera o falsa.

En el programa de calidad de costo de Texas Instruments, la tarea de los gerentes era maximizar la suma de
costos de prevencion, valoracion, falla interna y falla externa.

Los graficos de control son una manera de distinguir entre la variacién al azar o rutinaria en calidad de
productos y variaciones que los gerentes deben investigar.

La asignacion de costos indirectos nunca es arbitraria.

Un determinante de costo es una actividad o transaccién que causa que los costos sean incurridos.

La féormula para calcular una tasa de costo indirecto tiene el costo en el numerador y el volumen del
determinante de costo o base de asignacion en el denominador.

Eleccién miultiple

Selecciones la mejor respuesta cada cada una de las siguientes preguntas.

El nuevo ambiente de produccion se refiere a un ambiente en el cual los gerentes de la compaiiia se preocupan
con:

a. Mejorar el servicio al cliente y la calidad del producto.

b. Reducir costos.

¢. Aumentar la regulaciéon gubernamental.

d. ayb de arriba.

e. Todos los de arriba.

Los métodos de produccién y compra de justo a tiempo:

a. Deben ser usados conjuntamente con el costeo basado en actividades.

b. Requieren regulaciéon gubernamental.

c¢. Eliminan la necesidad de inventarios en teoria porque la produccion no sucede hasta que se conoce el item a
ser vendido.

d. Requiere el uso de graficos de Pareto.

e. Todos los de arriba.

UR Company tiene dos productos, Uy R. Los costos indirectos estan actualmente asignados a los dos productos
basado en las horas-mano de obra usadas para producir cada producto. Toma una hora-mano de obra para hacer
una unidad de cada producto. El gerente financiero ha sugerido convertir a costeo basado en actividades. Ella
recolect6 los datos que se muestran abajo para los tres determinantes de costo y actividades a ser usadas bajo el
costeo basado en actividades:

determina Volumen

nte de
costo
Actividad determinante de Monto V) R
costo
Production Numero de $82,000 8 12
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configuraciones
Control de calidad Nimero de 48,000 56 24
inspecciones
Costos de Numero de unidades 130,000 80,000 50,000
empaque producidas
Total costo $260,000

indirecto

¢Cual es el costo indirecto total asignado al Producto U usando el método actual de asignacion de costo indirecto
basado en horas-mano de obra (80,000 horas-mano de obra para Uy 50,000 horas-mano de obra para R)?

a. USD 113,600.

b. USD 130,000.

c. USD 146,400.

d. USD 160,000.

e. Ninguna de las de arriba.

Refiérase a los hechos de la pregunta anterior. ¢Cuél es el costo indirecto por unidad asignado al Producto R
usando el costeo basado en actividades? (Redondee al centavo més cercano.)

a. USD 2.60.

b. USD 2.27.

¢. USD 2.00.

d. USD 1.83.

e. Ninguno de los de arriba.

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas

> ¢A qué se refiere la frase ambiente de nueva produccion?

> Explique el proposito de usar graficos de control, diagramas de Pareto y analisis de causa y efecto.
Puede ser util que use ejemplos.

» Audio Company hace reproductores de discos compactos. Después de producir un reproductor de
discos compactos, la compaiia lo prueba, luego lo desecha porque no funciona. ¢Es este un ejemplo
de costo de falla interna, costo de valoracion o un costo de prevencion?

» Una medida de desempefio de una compaiia es el nimero de quejas de clientes. ¢Por qué la
compania mediria el ndmero de quejas de clientes?

> Una medida de desempeio de una compainia es el porcentaje de tiempo que las maquinas no
funcionan. ¢Por qué mediria la compaiiia el porcentaje de tiempo que las maquinas no funcionan?

> ¢Codmo podrian mejorar la calidad de productos la reducciéon de desperdicio de materiales durante
produccion?
¢Qué es comparacion de referencias? De un ejemplo de comparacion de referencias que usted usaria.
¢Cual es el beneficio de comparar referencias para American Airlines en las llegadas a tiempo de
aviones?
¢Como justo a tiempo ayuda a asegurar la calidad de la produccién?

La eliminacion de inventarios a través del método de justo a tiempo (JAT) se cree que resulta en

diferentes tipos de ahorros de costo. De un ejemplo de un tipo de ahorros de JAT.
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>

¢Cual es la diferencia entre contabilidad para costos usando un método de JAT y usando flujos de
costo tradicional a través de cuentas de inventario?

¢Qué condiciones de operacidon son necesarias para que una compania haga uso de un método de
JAT?

¢Cudl es la diferencia entre costeo basado en actividades y gestion basada en actividades?

Los métodos de costeo basado en actividades usan cuatro pasos en calcular el costo de un producto.
¢Cuéles son estos pasos?

“El costeo basado en actividades es excelente para las plantas fabricadoras, pero en realidad no
soluciona las necesidades del sector de servicios.” ¢Usted esta de acuerdo con esta afirmacion?
Explique.

¢Qué es un determinante de costo? De tres ejemplos.

El vicepresidente de mercadeo se pregunta cémo los productos pueden costar menos bajo un sistema
de costeo que bajo otro. ¢Como responderia a su pregunta “¢Los costos no son claros?”

Una desventaja del costeo basado en actividades es que requiere mas mantenimiento de registros y
trabajo en equipo extensivo entre todos los departamentos. ¢Cuéles son los beneficios potenciales de
un sistema de costo de producto méas detallado?

De tres criterios para elegir determinantes de costo para asignar costos a los productos.

“El costeo basado en actividades es para contadores y gerentes de produccion. Yo seré un especialista
en mercadeo asi que CBA no me ayudara.” ¢Usted esta de acuerdo con esta afirmaciéon? Explique.
Observe el trabajo de un servicio de comida o un café. ¢Qué actividades se realizan? De ejemplos de
algunos determinantes de costo que causan el costo de esas actividades. (Por ejemplo, cocinar
alimentos es una actividad; el niimero de platos puede ser un determinante de costo para la actividad
de cocinar.)

Observe el trabajo de un banco, unioén de crédito, o instituciéon de ahorros y préstamos. éQué
actividades se estan realizando? De ejemplos de algunos determinantes de costo que causan el costo
de estas actividades. (Por ejemplo, abrir cuentas corrientes es una actividad; el nimero de cuentas
abiertas puede ser un determinante de costo para la actividad de abrir cuentas.)

El costeo basado en actividades asigna costos a actividades que consumen recursos y a los productos
basados en el uso de actividades de cada producto. ¢Cuél es el beneficio de este abordaje comparado
con un abordaje tradicional que asigna costos a productos basados en las horas-maquina usadas para
producir el producto?

¢Qué es una tarjeta de puntuacioén balanceada?

Pregunta del mundo real Refiérase a la discusion “Una perspectiva mas amplia: HP” del impacto
de justo a tiempo sobre métodos de contabilidad en HP. ¢Qué efecto tuvo la implementacién en los
métodos contables de la planta de HP?

Pregunta del mundo real ¢Por qué Domino's Pizza cree que es muy importante entregar pizzas

dentro de los 30 minutos?
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Ejercicios
Ejercicio A Clasifique los costos de Curly Company para un mes tipico en costos de prevencion, costos de

valoracion, costos de falla interna y costos de falla externa:

Inspeccidn al final del proceso de $10,000
produccion
Desecho 9,000

Trabajo de disefio para mejorar la manera 12,000
en que se hacen los productos

Costo de quejas de clientes 20,000
Capacitacion de empleados 6,000
Inspeccién de materiales de ingreso 5,000

Suponga que Curly Company podria aumentar capacitacion de empleados en USD 7,500 por mes, asi
reduciendo costos de fallas internas y fallas externas en 20 por ciento cada uno por mes. (Los costos de valoracion
no se verian afectados.) ¢Esto seria inteligente de parte de Curly Company?

Ejercicio B Lo han contratado por una organizacién de servicios de alimentos en la universidad para ayudar
evaluar la calidad de servicios de alimentos en el edificio de la unién de estudiantes. La siguiente informacion de
servicio de alimentos es para el mes de febrero:

Quejas de clientes 60
Desperdicio como porcentaje de alimentos 10%
totales preparados

Casos de envenenamiento por alimentos 2

¢Qué informacion adicional le gustaria tener para evaluar la calidad del desempefio de la organizaciéon de
servicio de alimentos?

Ejercicio C Network, Inc., fabrica dispositivos de red para sistemas de computacion personales, usando
métodos justo a tiempo. Después de recibir un pedido de 300 dispositivos, la compafiia compré materiales (en
efectivo) con costo de USD 14,000 para llenar este pedido. Incurrié en costos de mano de obra y costos indirectos
de USD 48,000, de los cuales USD 10,000 eran para salarios y el resto costo indirecto.

Después de que se termind la produccién, pero antes de que todos los bienes se vendieron, la compaiiia
necesitaba calcular un costo de inventario para fines del estado financiero. El costo de inventario de bienes
terminados era USD 2,480.

a. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos bajo un sistema de costeo tradicional.

b. Prepare asientos de libro diario para estas transacciones usando costeo a partir de la produccién terminada.

¢. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos usando un sistema de JAT con costeo a partir de la produccion
terminada.

Ejercicio D Quality Sound Corporation produce dos tipos de discos compactos (CD), uno es para instalar el
bicicletas de turismo y la otra es un producto de alto grado para uso en casas y autos. Los CD de bicicletas de
turismo estan disenados para durabilidad en vez de reproducciéon de sonido nitido. La compafia recientemente
empezo6 a producir el disco de alto grado. La gerencia cree que el sistema de contabilidad puede no ser asignar
precisamente los costos a productos.

La gerencia le pidi6 a usted investigar el problema de asignacion de costo. Usted encontré que el costo indirecto
de fabricaciéon estd actualmente basado en los costos de mano de obra directa en los productos. Para su
investigacion, usted esti usando datos del Gltimo afo. El costo indirecto de fabricacién del dltimo afio era USD
440,000 basado en produccién de 320,000 CD de bicicletas de turismo y 100,000 CD de alto grado. Los costos de

mano de obra directa y materiales directos eran como sigue:
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Bicicleta Alto grado Total

de

turismo
Mano de obra  $180,000 $60,000 $240,000
directa
Materiales 120,000 112,000 232,000

La gerencia cree que tres actividades causan los costos indirectos. Los determinantes de costo y los costos
relacionados para su analisis son como sigue:
Actividad Nivel

Conductor de costos Costo asignado Bicicleta Alto Total
de grado
turismo

Numero de ciclos de $200,000 40 10 50

produccion

Pruebas de calidad realizadas 180,000 12 18 30

Pedidos de envio procesados 60,000 100 50 150

Total costo indirecto $440,000

a. ¢Cuanto del costo indirecto seria asignado a cada producto si los tres determinantes de costo son usados para
asignar costo indirecto? ¢Cual seria el costo por unidad (incluyendo materiales, mano de obra y costo indirecto)
para cada producto si el costo indirecto es asignado a productos usando los tres determinantes de costo?

b. ¢Cuanto del costo indirecto seria asignado a cada producto si los costos de mano de obra directa habian sido
usadas como la base para asignar costo indirecto a cada producto? ¢Cudl seria el costo por unidad (incluyendo
materiales, mano de obra y costo indirecto) para cada producto si el costo indirecto se asigna a productos usando
costo de mano de obra directa como la base de asignaciéon?

Ejercicio E Landscape, Inc., es un servicio de césped y jardineria. La compania originalmente se especializo en
servir clientes pequeios en residencias; recientemente ha empezado con contratos en terrenos de oficinas de
edificios grandes.

Los empleados trabajaron un total de 10,000 horas el dltimo afio, 6,500 en trabajos residenciales y 3,500 en
trabajos comerciales. Los salarios ascendieron a USD 10 por hora para todo el trabajo hecho. Los materiales usados
estan incluidos en costo indirecto y se llaman suministros. Todo el costo indirecto esta asignado sobre la base de
horas-mano de de obra trabajadas, que es también la base para cargos de clientes. Landscape, Inc., puede cargar
USD 30 por hora para trabajo residencial pero, debido a la gran competencia para cuentas comerciales, solo USD
20 por hora para trabajo comercial.

a. Usando las horas-mano de obra como una base para asignar el costo indirecto, écuales eran las utilidades
brutas (ganancias menos mano de obra y gasto de costo indirecto) para (1) comercial y (2) servicio residencial?
Asuma que el costo indirecto era USD 50,000.

b. El costo indirecto consiste de transporte, corte de césped y costos de equipos de paisajismo, depreciacion

sobre equipamiento, suministros, combustible y mantenimiento. Estos costos pueden ser rastreados a las siguientes

actividades:
Actividad Nivel
Actividad determinante Costo Comercial Residencial
de costo
Transporte Clientes servidos$10,000 15 45
Costos de equipo:
Combustible, Horas de 25,000 3,000 2,000
mantenimiento, equipamiento
depreciacion
Suministros Yardas 15,000 100,000 50,000
cuadradas

servidas por afio
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Total costo indirecto $50,000

Recalcule la utilidad bruta para servicios comerciales y residenciales basado en estas bases de determinantes de
costo.

c¢. ¢Usted le aconsejaria a Landscape, Inc., eliminar ya sea el servicio residencial o comercial basado en su
analisis? Explique.

Problemas

Problema A A continuacion los itemes de costo de las cuentas de Huskie Company de un mes tipico:

Inspeccion del final del proceso de produccion $80,000
Costo de bienes devueltos 36,000
Trabajo de disefio para mejorar la manera en que 48,000
se hacen los productos

Reparaciones para satisfacer quejas de clientes 20,000

Capacitacion de empleados 24,000
Inspeccién de materiales de ingreso 20,000
Desecho 36,000

a. Clasifique estos itemes en costos de prevencion, costos de valoracidn, costos de falla interna y costos de falla
externa.

b. Suponga que Huskie Company podia gastar un adicional de USD 40,000 por mes en trabajo de diseno para
mejorar la manera en que se hacen los productos, y asi reducir costos de falla interna y falla externa en 30 por
ciento por mes. (Los costos de valoracion no se verian afectados.) ¢Seria esto inteligente de parte de Huskie
Company?

c. Dé dos ejemplos de medidas de calidad no financieras adicionales que Huskie Company puede usar para
ayudar a mejorar la calidad. (Pista: Vea la Tabla 13.)

Problema B Usted ha sido contratado por Bucks 'R' Us Bank para ayudar a valorar la calidad de sus servicios.

Esta informacion es para el mes de marzo:

Quejas de clientes 60

Cliente promedio esperando tiempo 22 minutes
Numero de archivos perdidos 2
Demandas presentadas contra el 1

banco

¢Qué informaci6n adicional le gustaria tener para evaluar la calidad del desempeiio del banco?

Problema C Heatseek Precision Instruments produce metros de medida sensibles al calor. La compaiiia tiene
una acumulacién grande de pedidos y no tiene inventarios iniciales porque todas las unidades en produccion el ano
pasado se vendieron al final del afno. Al inicio de este afo, se recibié un pedido de 2,000 metros.

La compaiiia comprd y usé USD 105,000 de materiales en produccion para este pedido. Los costos de mano de
obra directa de USD 320,000 fueron incurridos, y los costos indirectos de USD 520,000 fueron aplicados. Los
bienes que representan 10 por ciento de estos costos estaban todavia en inventario de bienes terminados al final del
periodo.

a. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos bajo un sistema de costeo tradicional.

b. Prepare asientos de libro diario para estas transacciones usando el costeo a partir de la produccién terminada.

c. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos usando un sistema de JAT con costeo a partir de la produccion
terminada.

Problema D C & W Corporation fabrica relojes de viajero. Los costos indirectos son actualmente asignados
usando horas-mano de obra directa, pero el administrador ha recomendado usar un sistema de costeo basado en

actividades basado en los siguientes datos:
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Actividad Nivel

Actividad Determinante Costo Relojes de De
de costo viajero mufeca
Configuracion de produccién  Configuraciones $100,000 20 30
Manejo de materiales y Partes 30,000 24 36
pedidos
Empaque y envio Unidades 60,000 80,000 120,000
enviadas
Total costo indirecto $190,000

a. Calcule el monto de costo indirecto total asignado a cada uno de los productos bajo el costeo basado en
actividades.

b. Calcule el monto de costo indirecto total asignado a cada producto usando horas-mano de obra como la base
de asignacion. Asuma que las horas-mano de obra requeridas para ensamblar cada unidad son .5 por reloj de
viajero y 1.0 por reloj de muineca, y que 80,000 relojes de viajero y 120,000 relojes de mufieca fueron producidos.

c. ¢La compania debe seguir las recomendaciones del administrador?

Problema E Sunshield Company hace tres tipos de gafas de sol: Nerds, Stars y Fashions. Sunshield
actualmente asigna el costo indirecto a productos usando una tasa basada en horas-mano de obra directa. Un
consultor recomendd que Sunshield cambie a costeo basado en actividades. La gerencia decidi6 intentar con CBA e
identificé las siguientes actividades, determinantes de costo y costos para un ano tipico para cada centro de

actividad. Use esta informacion para calcular las tasas de costo indirecto para cada determinante de costo.

Actividad determinante de Costos Unidades de
costo determinant
recomendado e de costo

Configuracién de produccién Ciclos de produccién $ 30,000 100

Procesamiento de pedidos Pedidos 50,000 200

Manejo de materiales Libras de material 20,000 8,000
usado

Depreciacién de equipamientoy ~ Horas-maquina 60,000 10,000

mantenimiento

Administracion de calidad Inspecciones 50,000 40

Empaque y envio Unidades enviadas 40,000 20,000

Total costo indirecto $250,000

Ademas, existen 2,500 horas-mano de obra directa en un afio tipico.

Asuma que las siguientes actividades ocurrieron en febrero del 2011:

Nerds Stars Fashions
Unidades producidas 1,000 500 400
Costos directos de materiales $4,000 $2,500 $2,000
Horas-mano de obra directa 100 100 89
Pedidos 8 8 4
Ciclos de produccion 2 4 8
Libras de material 400 200 200
Horas-maquina 500 300 300
Inspecciones 2 2 2
Unidades enviadas 1,000 500 300

Los costos de mano de obra directa son USD 15 por hora.

a. Calcule una tasa de asignaciéon de costo indirecto (1) para cada uno de los determinantes de costo
recomendado por el consultor y (2) para mano de obra directa.

b. La gerencia quiere comparar los costos de producto usando CBA y el método tradicional para el mes de
febrero. Calcule los costos de producciéon para cada producto en febrero usando horas-mano de obra directa como
base de asignacion. (Nota: Los costos de produccion son materiales directos, mano de obra directa y costo

indirecto.)
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c. Para derivar costos de producto bajo CBA, calcule los costos de produccién para cada producto en febrero
usando los conductores de cotos recomendados por el consultor.

d. La gerencia ha visto sus niimeros y quiere saber como contabiliza la discrepancia entre los costos de producto
usando horas-mano de obra directa como la base de asignacion y usando costeo basado en actividades. Escriba una
breve respuesta para gerencia.

Problema F Filmworks Photography ofrece dos tipos de servicios, retratos de estudiantes y familia. El afio

pasado, Filmworks tenia los siguientes costos y ganancias:

Filmworks
Photography
Estado de
Resultados
Lujo Familia Total
Ganancia $180,000 $200,000 $380,000
Materiales directos 25,000 25,000 50,000
Mano de obra directa 90,000 60,000 150,000
Costos indirectos:
Administracion == e 25,000
Configuracion de produccion  -------  —meemeeeee 50,000
Control de calidad @~ -——-—-—-  —memmeeeee 25,000
Mercadeo 000 —ee- e 20,000
Ganancia operativa $60,000

Filmworks Photography actualmetne usa los costos de mano de obra para asignar todos los costos indirectos,
pero la gerencia esta considerando implementar un sistema de costeo basado en actividades. Después de entrevistar
al personal de ventas y produccidn, la gerencia decide asignar costos administrativos sobre la base de costos de
mano de obra directa y usar las siguientes bases para asignar el resto de los costos indirectos:

Determinante Unidades

de costo
Actividad Determinante de Estudiante Familia
costo
Configuracion de Sesiones de fotografia 150 250
produccion
Control de calidad Inspecciones de 300 200
cliente
Mercadeo Anuncios 60 40

a. Complete el estado de resultados usando estas bases de actividades.

b. Escriba un reporte describiendo cémo la gerencia puede usar el costeo basado en actividades para reducir
costos.

c. Vuelva a establecer el estado de resultados para Filmworks Photography usando costos de mano de obra
directa como la tinica base de asignacion de costo indirecto.

d. Escriba un reporte para gerencia indicando porqué las ganancias de la linea de producto difiere cuando se usa
el costeo basado en actividades comparado con el abordaje tradicional. Indique si el método de costeo basado en
actividades proporciona mas informacion precisa y por qué (si usted cree que lo hace proporcione més informaciéon
precisa). Indique en su reporte como el uso de asignacion de costo indirecto basado en mano de obra puede resultar

en que la gerencia de Filmworks Photography tome decisiones no tan 6ptimas.

Problemas alternativos
Problema alternativo A Estos itemes de costo son de las cuentas de Rocket Company de un mes tipico:

Trabajo de disefio para mejorar la manera en que $48,000
se hacen los productos

Trabajo de garantia para satisfacer las quejas de 24,000
los clientes

Capacitacion de empleados 36,000
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Inspeccién de materiales de ingreso 40,000
Desechos 36,000
Costo de bienes devueltos 48,000
Inspeccion al final del proceso de inspeccion 60,000

a. Clasifique estos itemes en costos de prevencion, costos de valoracion, costos de falla interna y costos de falla
externa.

b. Suponga que Rocket Company puede gastar USD 40,000 adicionales por mes en inspeccién de materiales de
ingreso, y asi reducir los costos de fallas internas y fallas externas en 20 por ciento cada una por mes. éSeria esto
inteligente de parte de Rocket Company?

ci. Dé dos ejemplos de medidas de calidad no financieras adicionales que Rocket Company podria usar para
mejorar la calidad. (Pista: Vea la Tabla 13.)
Problema alternativo B Usted ha sido contratado por Student Health Services para ayudar a evaluar la

calidad de sus servicios. Usted ha estado buscando la siguiente informacion para el mes de mayo:

NUmero de quejas de pacientes 120
Minutos que el paciente promedio 3.8
espera

Casos de diagnosticos erroneos 4

¢Qué informacion adicional le gustaria tener para evaluar la calidad del desempeno de la organizacion?

Problema alternativo C Precision Instruments produce dispositivos de alta tecnologia. La compania tiene
una gran acumulacién de pedidos y no tiene inventarios iniciales porque todas las unidades en produccioén el afio
pasado fueron vendidas para el fin de afio. Al iniciar este afo, la firma recibi6é un pedido para 6,000 itemes.

La compaiia compr6 y usdé USD 200,000 de materiales en produccion para este pedido. Los costos de mano de
obra directa de USD 150,000 y los costos indirectos de USD 400,000 fueron incurridos. Los bienes que representar
10 por ciento de estos costos estaba atn en inventario de bienes terminados al final del periodo.

a. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos bajo un sistema de costeo tradicional.

b. Prepare asientos de libro diario para estas transacciones usando el costeo a partir de la produccion terminada.

c. Use cuentas-T para mostrar el flujo de costos usando un sistema JAT con costeo a partir de la producciéon
terminada.

Problema alternativo D El gerente de Rafting Excursions usa costeo basado en actividades para calcular los
costos de sus viajes en balsa. Cada balsa puede acomodar a seis clientes que pagan y a un guia. Ella ofrece dos tipos
de viajes en balsa, un viaje de tres dias para novatos y un viaje en aguas rapidas de tres dias para balseros

experimentados. El detalle de los costos es:

Actividades (con Costos por viaje Costos por viaje en aguas
determinantes de costo) rapidas

Avisos (viajes) $430 $430

Permiso para usar el rio (viajes) 60 100

Uso de equipamiento (viajes, 40 + 10 por persona 80 + $16 por persona
gente)

Seguro (viajes) 150 300

Guia pagado (viajes, guias) 600 por guia 800 por guia

Alimentos (gente) 120 por persona 120 por persona

a. Calcule el costo de un viaje de 28 personas (incluyendo guias) con cuatro balsas y cuatro guias.
b. Calcule el costo de un viaje en aguas rapidas de 28 personas (incluyendo guias) con cuatro balsas y cuatro
guias.

c¢. ¢Cuanto debe cobrar el gerente a cada cliente si ella quiere cubrir sus costos?
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Problema alternativo E Shoe Express, Inc., fabrica dos tipos de zapatos, B-Ball y Marathon. El zapato B-Ball
tiene un disefio complejo que usa compartimentos rellenados de gel para dar soporte. El zapato Marathon es més

simple de fabricar y usa relleno de espuma convencional. El afio pasado, Shoe Express tuvo las siguientes ganancias

y costos:
Shoe Express, Inc.
Estado de
Resultados
B-Ball Marathon Total
Ganancia $390,000 $368,000 $758,000
Materiales directos 110,000 100,000 210,000
Mano de obra directa 80,000 40,000 120,000
Costos indirectos:
Administracion =~ --------  —emeeeee 40,000
Configuraciéon de ~ -----—--- - 90,000
produccion
Control de calidad ------- = —=emmee- 60,000
Publicidad @ - e 120,000
Ingreso neto antes $118,000

de impuestos
Shoe Express actualmente usa costos de mano de obra para asignar todo el costo indirecto, pero la gerencia esta
considerando implementar un sistema de costeo basado en actividades. Después de entrevistar al personal de
ventas y produccion, la gerencia decide asignar los costos administrativos sobre la base de costos de mano de obra
directa, pero usar las siguientes bases para asignar el costo indirecto restante:
Actividad Nivel

Actividad Conductor de B-ball Marathon
costos

Configuracién de Ciclos de 20 20

produccion produccion

Control de calidad Inspecciones 40 20

Publicidad Avisos 12 48

a. Complete el estado de resultados usando estas bases de actividad.

b. Escriba un reporte breve indicando como la gerencia puede usar costeo basado en actividades para reducir
costos.

c. Vuelva a definir el estado de resultados para Shoe Express, Inc., usando costos de mano de obra directa como
la inica base de asignacion de costos indirectos.

d. Escriba un reporte a gerencia indicando por qué las ganancias de linea de producto difieren usando el costeo
basado en actividades comparado con el abordaje tradicional. Indique si el método de costeo basado en actividades
proporciona més informacién precisa y por qué (si usted cree que proporciona mas informacién precisa). Indique
en su reporte como el uso de asignaciéon de costo indirecto basado en mano de obra puede resultar en que la

gerencia de Shoe Express haga decisiones no tan 6ptimas.

M34s alla de los nimeros-Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Muchas compaiias reconocen que sus sistemas de costos son inadecuados
para el mercado global de hoy. Los gerentes en las compaiiias que venden multiples productos estan haciendo
decisiones de producto importantes basados en informacion de costeo distorsionada.

Escriba un ensayo corto describiendo los beneficios que la gerencia debe esperar de implementar el costeo

basado en actividades.
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Caso de decision empresarial B Una compaiiia que hace disfraces de Halloween esti considerando usar
métodos de compra y produccioén de justo a tiempo. Escriba un corto ensayo describiendo los problemas que esta
compaiiia puede enfrentar al usar justo a tiempo.

Caso de decision empresarial C Los gerentes en Texas Instruments desarrollaron estas cuatro categorias de
costo de calidad: costos de prevencion, costos de valoracion, costos de falla interna y costos de falla externa. De un
ejemplo de un costo para cada una de estas categorias. {Minimizar la suma de estos cuatro costos aseguraria
productos de alta calidad? é¢Por qué o por qué no? Escriba un ensayo corto resumiendo su analisis.

Proyecto grupal D El capitulo list6 los siguientes seis puntos importantes para recordar sobre costeo basado
en actividades. A continuaciéon cada punto son los comentarios de un cinico en letra italica. Después de formar seis
grupos, discuta sobre uno de esos puntos en cada grupo. éCo6mo responderia a los comentarios del cinico? (Esta
bien estar de acuerdo; incluso los cinicos tienen buenos comentarios.) Elija un miembro del grupo para reportar la
respuesta de su grupo a la clase.

- La asignacion de costos indirectos es un poco arbitraria, atin usando métodos de contabilidad sofisticados.
(“Esto significa que ningun método le da un costo verdadero; todos son arbitrarios. Asi que épor qué pasar
por el trabajo de implementar CBA?”)

« El costeo basado en actividades proporciona medidas méas detalladas de costos que los métodos de
asignacion tradicional. (“¢ Quién necesita mas detalle? La vida ya es demasiada complicada”.)

- El costeo basado en actividades puede ayudar a la gente de mercadeo al proporcionar nimeros de costo de
producto mas precisos para decisiones sobre precios y cuales productos no rentables se deben eliminar. (“¢ Por
qué los contadores quieren ayudar a la gente de mercadeo?”)

« La produccion también se beneficia porque el costeo basado en actividades proporciona mejor informacion
sobre el costo de cada actividad. En la practica, CBA ayuda a los gerentes a identificar actividades que causan
costo. Para manejar costos, los gerentes de producciéon aprenden a manejar las actividades que causan costos.
(“Si la gente de produccion conoce sus trabajos, ellos no necesitan ayuda de contadores”.)

« El costeo basado en actividades proporciona mas informacién sobre costos de producto que los métodos
tradicionales pero requiere mas mantenimiento de registros. Los gerentes deben decidir si los beneficios de
decisiones mejorada justifican el costo de mantenimiento de registros adicional. (“CBA suena como mucho
trabajo. ¢Para qué molestarse?”)

« Instalar el costeo basado en actividades requiere trabajo en equipo entre contadores, gerentes de
produccion, gerentes de mercadeo y otra gente que no es de contabilidad. (“Usted nunca podra poner a esta
gente a trabajar junta. {Los contadores y la gente de mercadeo? iTiene que estar bromeando!”)

Proyecto grupal E Forme un grupo de tres o cuatro estudiantes y asuma que estan contratados como
consultores de negocios para cada uno de los casos de abajo. Responda a cada uno de los comentarios hechos en el
caso 1y caso 2. Su respuesta debe asumir que esta hablando directamente con el gerente general. Indique si usted
estd de acuerdo o no estd de acuerdo con la afirmacién y justifique su respuesta. (Pista: Considere los costos
potenciales y los beneficios asociados con cada caso.)

Caso 1 Su grupo se estd encontrando con el gerente general de una compania relativamente pequefia que
produce un modelo de bicicletas. Después de una discusién larga sobre el sistema de costeo de la compaiiia, el

gerente general hace la siguiente afirmacion: “De lo que he visto en otras companias Gltimamente, el costeo basado
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en actividades es la onda del futuro. iTodos, incluyendo nosotros, debemos eliminar los sistemas de costo existentes
y debemos adoptar CBA!”

Caso 2 Su grupo se encuentra con el gerente general de una compaiiia relativamente grande que produce cientos
de computadoras personalizadas caras. Después de una larga discusion sobre el sistema de costeo de la compaiiia,
el gerente general hace la siguiente afirmacién: “De lo que he visto en otras compaiiias tltimamente, el costeo
basado en actividades es la onda del futuro. iTodos, incluyendo nosotros, debemos eliminar los sistemas de costo
existentes y debemos adoptar CBA!”

Proyecto grupal F En equipos de dos o tres, entreviste al gerente de una tienda de menudeo (o mayorista)
como una tienda de musica, una tienda de partes de automoéviles o el departamento de partes de una distribuidora
de electrodomésticos. Pregunte al gerente como se piden los itemes para reemplazar los que se venden. Por
ejemplo, €l o ella hace el pedido basado en observar niveles de inventario o pone un pedido cada vez que un cliente
compra un item? ¢El o ella parece usar inventario de justo a tiempo? Escriba un memorandum para el instructor
resumiendo los resultados de la entrevista. La informacién contenida en el memo debe incluir:

Fecha:

Para:

De:

Tema:

El contenido del memo debe incluir el nombre y el titulo de la persona entrevistada, el nombre de la compaiiia,
la fecha de la entrevista y los resultados de la entrevista.

Proyecto grupal G En grupos de dos o tres, observe una organizacion de su eleccion-mayorista, minorista o
servicio. De ejemplos de precaucion y sefales de diagnostico que usa la organizacion. ¢Coémo puede usar gréaficos de

control, diagramas de Pareto y analisis de causa y efecto?

Usando el Internet—Una vista del mundo real

El Malcolm Baldrige National Quality Award es un premio que se otorga a compaifias que cumplen con ciertos
estandares y criterio de calidad. Este premio se da anualmente por el National Institute of Standards and
Technology (NIST). Visite el siguiente sitio web:

http://www.baldrige.nist.gov

Presione en “Criterio y su Impacto”, éQué criterio se usa como base para dar premios a los aplicantes? Presione
en “Galeria de Ganadores”. ¢Quiénes fueron los ganadores mas recientes del Baldrige Award? ¢Qué productos o
servicios proporcionan estas companias?

Basado en los resultados del proyecto de Internet previo, realice una biisqueda de Internet para encontrar al
menos una compaifiia que recientemente gand el Baldrige Award. éLa compaifiia proporciona informaciéon en
Internet sobre ser el beneficiario del premio? Si es asi, escriba un reporte resumiendo esta informacion. Si no es asi,
busque un ganador del premio reciente que proporciona esta informacion, y escriba un reporte resumiendo la

informacién proporcionada.

Respuestas al auto-examen
Verdadero-falso

Falso. La tarea de los gerentes es minimizar estos costos, no maximizarlos.
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Verdadero. Los graficos de control son una manera de distinguir entre variaciones al azar o rutinarias en
calidad de producto y variaciones que los gerentes deben investigar.

Falso. Al contrario, la asignacion de costos indirectos es, por definicién, algo arbitrarios.

Verdadero. Un determinante de costo es una actividad que causa que se incurra en costos.

Verdadero. La formula para calcular una tasa de costo indirecto tiene el costo en el numerador y el volumen
del determinante de costo o base de asignacion en el denominador.

Eleccion miltiple

d. El nuevo ambiente de produccion se refiere al ambiente en el que los gerentes de la compaiia se preocupan
en mejorar el servicio a clientes y la calidad de producto y en reducir costos.

c. La produccién no empieza en un item hasta que un pedido se recibe.

d. USD 160,000

USD 260,000/(80,000 horas + 50,000 horas) = USD 2. USD 2 X 80,000 horas = USD 160,000.

b. USD 2.27
Primero encuentre las tasas:
USD 82,000 USD 48,000
—————=———=USD4,100. ————=——=USD600.
(8+12) _USDAI00- =i,y = USDe00
USD 130,000
(80,000+50,000) US

Luego asigne el costo indirecto al Producto R:

(USD 4,100 X 12) + (USD 600 X 24) + (USD 1 X 50,000) = USD 49,200 + USD 14,400 + USD 50,000 = USD
113,600.

Ahora encuentre el costo unitario:

USD 113,600

50,000 unidades UsD2.27.
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21. Analisis costo-volumen-
beneficio

Objetivos de aprendizaje
Después de estudiar este capitulo, usted podra:
« Explicar y describir patrones de comportamiento de costo.
« Separar costos mixtos en componentes fijos y variables usando el diagrama de dispersion y el método
alto/bajo.
« Explicar la relacién entre costos, volumen, ingreso y ganancias.
« Encontrar el punto de equilibrio.
« Calcular el margen de seguridad.
« Demostrar aplicaciones de anélisis costo-volumen-beneficio.
- Listar las suposiciones subyacentes al analisis costo-volumen-beneficio.
« Describir como las planillas electronicas expanden su capacidad de usar el anélisis costo-volumen-beneficio.

« Describir el impacto de automatizacion en relaciones de costo fijo-variable.

Perspectiva de un gerente

Renee Vaughn

Gerente, Proyectos Especiales y de Administraciéon

Relaciones Publicas y Medios de Comunicacion

The Coca-Cola Company

Soy responsable de proporcionar los cronogramas y en asistir con personal con el grupo de Relaciones Ptblicas y
Medios de Comunicacion. Esto requiere anticipar las necesidades del grupo y planificar de acuerdo a los
requerimientos. También administro presupuestos para tres departamentos (aproximadamente 35 empleados).

Empecé mi carrera profesional en una oficina de administracion de la escuela primaria de distrito, sirviendo
como asistente administrativo para el superintendente de escuelas. Aprendi a planificar y administrar presupuestos
en esa capacidad. En The Coca-Cola Company, una vez que se crea un presupuesto a nivel departamental, se
controla mensualmente al revisar todos los gastos por cuenta y en total. También revisamos un estimado de gastos
anuales y ajustamos el presupuesto.

Planificamos presupuesto capital que no es del proyecto con un ano por adelantado, lo que nos permite pedir
computadora, fax y otro equipamiento de oficina, como también hacer otras compras grandes necesarias. Si se
presenta alguna necesidad imprevista, revisamos nuestro plan y hacemos las revisiones necesarias caso a caso.

Asuma que una organizaciéon estudiantil quiere mostrar peliculas en la universidad. La organizacién puede
alquilar una pelicula en particular para un fin de semana por USD 1,000. El alquiler para un auditorio, los salarios
para los boleteros y otro personal y otros costos fijos ascenderian a USD 800 para el fin de semana. La organizacién

venderia entradas por USD 4 por persona. Ademas, las ganancias de la venta de bebidas gaseosas, palomitas de
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maiz y dulces se estima sea de USD 1 por persona que paga su entrada. ¢Cuantas personas tendrian que comprar
entradas para justificar alquilar la pelicula? (La respuesta es 360 compradores de entradas como se muestra en la
solucion al Problema de Demostracion al final de este capitulo.)

Resolver problemas como este requiere la comprensiéon de la relacién entre costos, ingresos y volumen. Este
capitulo habla sobre el uso del anélisis costo-volumen-beneficio para la toma de decisiones y para la planificacion.
(Aunque los contadores llaman a este tema analisis costo-volumen-beneficio, pudo haber sido llamado analisis de
costo-volumen-ganancia.) Todo el analisis en este capitulo se hace antes del impuesto.

En este capitulo nos concentramos en decisiones de corto plazo. El término corto plazo describe un marco de
tiempo durante el cual la gerencia de una compaiiia no puede cambiar los efectos de ciertas decisiones pasadas. El
corto plazo es un afio o menos para fines practicos. Por ejemplo, la decision de GM de ofrecer un descuento especial
empezando el 5 de enero y expirando el 31 de enero seria una decision de corto plazo. En contraste, la decisiéon de
GM de empezar a producir autos en China.

En el corto plazo, asumimos que muchos costos son fijos y no son cambiables, como gasto de alquiler de edificio.
Sin embargo, todos los costos estan sujetos a cambio en el largo plazo. Aunque identificamos costos particulares
como fijos en este capitulo, usted debe comprender que los costos fijos en el corto plazo pueden cambiar en el largo
plazo. Algin dia el acuerdo de alquiler del edificio cambiara, de manera que el gasto de alquiler de edificio

cambiara.

Patrones de comportamiento de costo

La Figura 20 muestra cuatro patrones de comportamiento de costo basico: fijo, variable, mixto (semi variable) y
escalonado. Como se habl6 en capitulos anteriores, los costos fijos permanecen constantes (en total) sobre algin
rango relevante de productos. A menudo, los describimos como costos relacionados al tiempo. La depreciacion, el
seguro, los impuestos de propiedad y los salarios administrativos son ejemplos de costos fijos. Recuerde que los
llamados costos fijos son fijos en el corto plazo pero no necesariamente en el largo plazo.

Por ejemplo, una compaiiia de alta tecnologia no despidi6 empleados durante una disminucién reciente en el
volumen del negocio porque la administracion no quiso emplear y capacitar a nueva gente cuando el negocio
mejore nuevamente. La administracién traté la mano de obra directa como un costo fijo en esta situacién. Aunque

el volumen disminuyo, los costos de mano de obra directa permanecieron fijos.
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llustracién 21.1 Cuatro Patrones de Costo

Total Total Total Total

Problema reforzador

E21-1 Haga el Unidades Unidades Unidades Unidades

par de los tipos de a. Costos fijos b. Costos variables ¢. Costos mixtos d. Costos escalonados
comportamiento con (o semi variables)

los diagramas

Figura 20: Cuatro patrones de costo

En contraste a los costos fijos, los costos variables varian (en total) directamente con cambios en volumen de
produccion o ventas. En particular, los costos variables totales cambian a medida que el volumen total cambia. Si la
produccion de pizza aumenta de 100 pizzas de 10 pulgadas a 200 pizzas de 10 pulgadas cada dia, el monto de masa
requerida por dia para hacer pizzas de 10 pulgadas doblaria. La masa es un costo variable de produccion de pizza.
Los materiales directos y las comisiones de ventas son costos variables.

La mano de obra directa es un costo variable en muchos casos. Si el costo de mano de obra directa total aumenta
mientras el volumen de producto aumenta y disminuye mientras el volumen disminuye, la mano de obra es un
costo variable. El pago a destajo es un excelente ejemplo de mano de obra directa como un costo variable. Ademas,
la mano de obra es frecuentemente un costo variable para trabajadores que reciben un pago por hora, mientras el
volumen de producto aumenta, més trabajadores son empleados. Sin embargo, a veces la naturaleza del trabajo o
de la politica de administraciéon no permite que la mano de obra directa cambie mientras el volumen cambia y
mano de obra directa puede ser un costo fijo.

Los costos mixtos tienen caracteristicas fijas y variables. Un costo mixto contiene una porcion fija de costos
incurridos atin cuando la instalacion esta ociosa y una porcién variable que aumenta directamente con el volumen.
La electricidad es un ejemplo de un costo mixto. Una compania debe incurrir un cierto costo para servicio eléctrico
basico. Mientras la compafiia aumenta su volumen de actividad, hace funcionar mas maquinas y las hace funcionar
por més tiempo. La firma también puede extender sus horas de operaciéon. Mientras la actividad aumenta, también
aumenta el costo de electricidad.

Los gerentes usualmente separan los costos mixtos en sus componentes fijos y variables para fines de toma de
decisiones. Incluyen la porcion fija de costos mixtos con otros costos fijos, mientras asumen que la parte variable
cambia con el volumen. Mire la Figura 21 para ver como separar las porciones fijas y variables de un costos mixto

como la electricidad.
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llustracion 21.2 Separacién de Costos Mixtos en Partes Fijas y Variables

Total $

incluido con costos variables

incluido con costos fijos

Unidades

Figura 21: Separacion de costos mixtos en partes fijas y variables

Un costo escalonado permanece constante en cierto monto fijo sobre un rango de producto (o ventas). Luego,
en ciertos momentos, los costos escalonados aumentan a montos més altos. Visualmente, los costos escalonados
parecen gradas, como se muestra en la Figura 20.

Los salarios de los supervisores son un ejemplo de costo escalonado cuando las companias emplean supervisores
adicionales mientras la produccién aumenta. Por ejemplo, el restaurante local McDonald's tiene un supervisor
hasta que las ventas exceden 100 comidas durante la hora de almuerzo. Si las ventas regularmente exceden 100
comidas durante esa hora, la compania afiade un segundo supervisor. En la Figura 22, mostramos un costo
escalonado para los salarios de los supervisores, asumiendo que a cada supervisor se le paga USD 2,000 por mes.
Los costos escalonados a veces son llamados costos de escaldon variado (muchos escalones pequefios) o costos de

escalon fijo (solo unos cuantos escalones largos).
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llustracién 21.3 Un Costo Escalonado

il A

> incluido con costos fijos

Total Délares ($000)
[p=]

T
100 200
Unidades

Figura 22: Un costo escalonado

Aunque hemos descrito cuatro diferentes patrones de costo (fijo, variable, mixto y escalonado), simplificamos
nuestras discusiones en este capitulo asumiendo que los gerentes pueden separar los costos mixtos y escalonados
en componentes fijos y variables.

Muchos costos no varian en una relacion estrictamente lineal con el volumen. A su vez, los costos pueden variar
en un patréon curvilineo-un aumento de 10 por ciento en volumen puede dar un cambio de 8 por ciento en costos
variables totales en niveles de producto més bajo y un cambio de 11 por ciento en costos variables totales en niveles
de producto mas altos. Mostramos un patrén de costo curvilineo en la Figura 23.

llustracién 21.4 Patrén de Costo Curvilineo

Total costos variables

Unidades

Figura 23: Patrén de costo curvilineo

Una manera de manejar el patréon de costo curvilineo es asumir una relacién lineal entre costos y volumen
dentro de algiin rango relevante. El rango relevante es el rango de produccion o volumen de ventas sobre el cual
las suposiciones sobre el comportamiento del costo son vélidas. Mire la Figura 24 para ver como aplicar el rango

relevante a una porcioén de la curva de costo curvilinea. Dentro de ese rango relevante, el costo total varia de manera
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lineal con el volumen, al menos aproximadamente. Fuera del rango relevante, asumimos que las suposiciones sobre
el comportamiento de costos pueden ser invélidas.

llustracién 21.5 Rango Relevante

Rango relevante

$ I l Costos totales

La inclinacion es el costo
variable asumido por unidad

Total costos fijos asumidos

Unidades

Figura 24: Rango relevante

Los costos casi nunca se comportan de la manera simple que haria la vida mas facil para los tomadores de
decisiones. Incluso dentro del rango relevante, el comportamiento de costo asumido es usualmente solo
aproximadamente lineal. Como tomadores de decisiones, tenemos que vivir con el hecho de que los estimados de

costo no son tan precisos como las medidas fisicas o de ingenieria.

Métodos para analizar costos

Puede usar varios métodos para separar un costo mixto en sus componentes de costo fijos y variable.
Representamos dos de estos métodos-el diagrama de dispersion y el método alto/bajo.

Un diagrama de dispersién muestra puntos de costos reales incurridos para varios niveles de actividad.
Asuma que los puntos en el diagrama de dispersion en la Figura 25 representa los costos de mantenimiento reales
totales por mes para una flota de camionetas de entrega de Federal Express. Cada punto representa la actividad de
un mes para una ciudad. Por ejemplo, el punto izquierdo representa un costo de USD 38,000 para
aproximadamente 30,000 millas por mes. El siguiente punto a la derecha representa USD 42,000 para
aproximadamente 40,000 millas para otro mes. Dibujamos una linea que aparece ajustarse mejor al patréon de los
puntos. La linea que dibujamos es subjetiva. Si usted tuviera que dibujar esta linea, su linea probablemente seria
diferente a la nuestra.

Estimar los costos fijos y variables usando un diagrama de dispersion es subjetivo. Si su linea a través de los
puntos en la Figura 25 es diferente de la nuestra, usted estimaria costos fijos y variables diferentes. Sus estimados

de linea y costo no serian necesariamente correctos o incorrectos comparados con los nuestros, solo diferentes.
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llustracién 21.6 Diagrama de Dispersion
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Figura 25: Diagrama de dispersion

En la Figura 25, nuestra linea cruza el axis vertical en USD 25,000, que estimamos sea la porcion fija del costo
mixto. Estimamos que la linea pasaria a través de un punto representando un costo de USD 57,000 a un volumen
de 80,000 millas. Asi, nuestra linea sube de USD 25,000, representando 0 (cero), a USD 57,000 sobre un volumen
de 80,000 millas en el eje horizontal. Basados en esa informacion, ahora podemos calcular la porciéon de costo
variable del costo mixto como sigue:

USD 57,000—USD 25,000
80,000 millas — 0 millas

Usando este resultado, estimamos que los costos de mantenimiento de la camioneta de la compaiia son USD

=USD0.40 per milla

25,000 por mes més 40 centavos por cada milla que se maneja.

Usted también puede usar el método alto/bajo para identificar los elementos de costos mixtos. Este método
usa solo los puntos més altos y mas bajos (niveles de operaciéon) en un diagrama de dispersion para ajustar una
linea a los datos.

Para ilustrar , el punto mas bajo en la Figura 25, es USD 38,000 de gasto a 30,000 millas de manejo, y el punto

mas alto es USD 60,000 e 80,000 millas. Calcule el monto de costo variable por milla como sigue:

Cambio por costo _ USD 60,000-USD38,000 ~ USD22,000 USD o or milla
Cambio porunidades 80,000 millas —30,000 millas ~ 50,000 millas 44 P
Para calcular la porcion fija:
Costo total a 80,000 millas $60,000
Menos: Costo de variacion en ese nivel de 35,200

producto (80,000 x $0.44)
Costo fijo en todos los niveles de millaje dentro $24,800
del rango relevante

El método alto/bajo es menos preciso que el diagrama de dispersién porque usa solo dos puntos de datos en el

calculo. Cualquiera o ambos puntos pueden no ser representativos de los datos como un entero.
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Muchas personas usan técnicas estadisticas mas sofisticadas para dividir los costos mixtos en porciones fijas y
variables. Los textos de estadisticas y contabilidad de costos hablan sobre estas técnicas.

Ahora que usted comprende los patrones de costo y como analizar los costos, aplicaremos estos conceptos a las
herramientas especificas que los gerentes usan en la toma de decisiones de corto plazo. La primera de estas

herramientas es el anélisis costo-volumen-beneficio (CVB).

Andlisis costo-volumen-beneficio (CVB)

Las compafiias usan el analisis costo-volumen-beneficio (CVB) (también llamado anélisis de equilibrio)
para determinar qué efectos tendran los cambios en sus precios de venta, costos y/o volumen en las ganancias en el
corto plazo. Un andlisis costo-volumen-beneficio (CVB) cuidadoso y preciso requiere el conocimiento de los costos y
su comportamiento fijo o variable mientras el volumen cambia.

Un grafico de costo-volumen-beneficio es un grafico que muestra las relaciones entre ventas, costos,
volumen y ganancia. Mire la Figura 26, un grafico de costo-volumen-beneficio para Video Productions, una
compaiiia que produce videos. Cada cinta se vende por USD 20. El costo variable por cinta es USD 12 y los costos
fijos por mes son USD 40,000.

La linea de costo total en la Figura 26 representa los costos fijos de USD 40,000 mas USD 12 por unidad. Asi, si
Video Productions produce y vende 6,000 cintas, los costos totales de la compaiiia son USD 112,000, conformados
por USD 40,000 de costos fijos y USD 72,000 de costos variables totales (USD 72,000 = USD 12 por unidad X
6,000 unidades producidas y vendidas).

La linea de ganancia total en la Figura 26 muestra como las ganancias aumentan mientras el volumen aumenta.
La ganancia total es de USD 120,000 para ventas de 6,000 cintas (USD 120,000 = USD 20 por unidad X 6,000
unidades vendidas). En la Figura 26, demostramos el efecto de volumen en ganancias, costos e ingreso neto, para

un precio particular, costo variable por unidad y costo fijo por periodo.
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llustracién 21.7 El Grafico Costo-Volumen-Beneficio
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Figura 26: El grafico de costo-volumen-beneficio

En cada volumen, uno puede estimar la ganancia o pérdida de la compania. Por ejemplo, a un volumen de 6,000
unidades, la ganancia es USD 8,000. Podemos encontrar el ingreso neto ya sea al construir un estado de resultados

o usando la ecuacién de ganancia. El estado de resultados da los siguientes resultados para un volumen de 6,000

unidades:

Ganancia $120,000
Menos: costos variables 72,000
Margen de contribucion $ 48,000
Menos: Costos fijos 40,000
Ingreso neto $ 8,000

Hemos introducido un nuevo término en este estado de resultados-el margen de contribucién. El margen de
contribucion es el monto por el cual la ganancia excede los costos variables de producir esa ganancia. Podemos
calcularlo por unidad o por volumen de ventas totales. Por unidad, el margen de contribuciéon para Video
Productions es USD 8 (el precio de venta de USD 20 menos el costo variable por unidad de USD 12).

El margen de contribucion indica el monto de dinero que queda después de que la compaiiia cubre sus costos
variables. Este remanente contribuye a la cobertura de costos fijos y al ingreso neto. En el estado de resultados de
Video Production, el margen de contribuciéon de USD 48,000 cubre los USD 40,000 de costos fijos y deja USD
8,000 en ingreso neto.

Ecuaciéon de ganancia La ecuacidon de ganancia es como el estado de resultados, excepto que presenta el
analisis de una manera ligeramente diferente. De acuerdo con la ecuacion de ganancia:

Ingreso neto = Ganancia — Costos variables totales — Costos fijos

Para Video Productions, la ecuacion de ganancia se vé asi:

Ingresoneto=USD 120,000 — USD72,000—USD40,000
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Ingresoneto=USD 8,000
La Figura 26 muestra datos de costo para Video Productions en un rango relevante de producto de 500 a 10,000
unidades. Recuerde que el rango relevante es el rango de produccién o volumen de ventas para el que las
suposiciones de comportamiento de costo basicas son verdaderas. Para volamenes fuera de estos rangos, los costos
se comportan de manera diferente y alteran las relaciones asumidas. Por ejemplo, si Video Productions produjera y
vendiera mas de 10,000 unidades por mes, puede ser necesario aumentar la capacidad de planta (incurriendo asi
en costos fijos adicionales) o trabajar horas extras (incurriendo asi en cargos de tiempo extra y otras ineficiencias).

En cualquier caso, las relaciones de costo asumidas ya no serian vélidas.

Encontrando el punto de equilibrio

Una compafiia esta en equilibrio para un periodo cuando las ganancias de ventas y los costos cargados a ese
periodo son iguales. Asi, el punto de equilibrio es ese nivel de operaciones en el cual una compafia no obtiene
ingreso o pérdida neta.

Una compaiiia puede expresar un punto de equilibrio en ddlares de ganancia de ventas o nimero de unidades
producidas o vendidas. No importa como una compaiiia expresa su punto de equilibrio, es atin el punto de cero
ingreso o pérdida. Para ilustrar el cilculo de un punto de equilibrio, recuerde que Video Productions produce videos
que se venden en USD 20 por unidad. Los costos fijos por periodo son en total USD 40,000 mientras que el costo
variable es USD 12 por unidad.

Equilibrio en unidades Calculamos el punto de equilibrio en unidades dividiendo los costos fijos totales
entre el margen de contribucién por unidad. El margen de contribucién por unidad es USD 8 (USD 20 de precio de
venta por unidad — USD 12 de costo variable por unidad). En la siguiente ecuacion de equilibrio, PE se refiere al

punto de equilibrio:

‘ Costos fijos
PE unidades=
umdades Margen de contribucion por unidad
. USD 40,000
PE unidades = i
UmeatesS=sp s por unidad

PE unidades =5,000 unidades

El resultado nos dice que Video Productions estd en equilibrio a un volumen de 5,000 unidades por mes.
Podemos probar que eso es verdad al calcular la ganancia y los costos totales a un volumen de 5,000 unidades.
Ganancia = 5,000 unidades X USD 20 precio de venta por unidad = USD 100,000. Costos totales = USD 100,000 =
USD 40,000 costos fijos + USD 60,000 costos variables (USD 60,000 = USD 12 por unidad X 5,000 unidades).

Mire la Figura 26 y note que las lineas de ganancia y costo total se cruzan en 5,000 unidades-el punto de
equilibrio. Video Productions tiene ingreso neto en volimenes més grandes que 5,000, pero tiene pérdidas en
volimenes de menos de 5,000 unidades.

Equilibrio en délares de ventas Las companias frecuentemente piensan en volumen en doblares de ventas en
vez de unidades. Para una compaifiia como la GM que hace Cadillacs y ciertos componentes pequeiios, no tiene
sentido pensar de un punto de equilibrio en unidades. GM est4 en equilibrio en délares de ventas.

La féormula para calcular el punto de equilibrio en délares de ventas se ve mucho como la formula para calcular
el equilibrio en unidades, excepto que dividimos los costos fijos entre la razon de margen de contribucién en vez de

el margen de contribucién por unidad.
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Costos fijos
Razoén demargen de contribucion

PE dolares=

Una perspectiva mas amplia:
Inclusive las universidades usan CVB

El decano de la Escuela de Negocios en una universidad en particular estaba considerando ofrecer o
no un seminario para ejecutivos. La tarifa seria USD 650 por persona. Los costos variables,
incluyendo comidas, parqueo y materiales, seria USD 80 por persona. Ciertos costos de ofrecer el
seminario, incluyendo promocion, tarifas de los instructores, alquiler de habitacién y alquiler de
equipo audiovisual, no se verian afectados por el nimero de gente que participa (dentro de un
“rango relevante”). Tales costos, que se podrian llamar costos fijos, ascendian a USD 8,000 para el
seminario.

Ademaés de estos costos, un nimero de personal, incluyendo el decano, trabajarian en el programa.
Aunque los salarios pagados a este personal no se vieron afectados por la oferta del seminario,
trabajar en él le tomo a toda esta gente tiempo aparte de sus tareas regulares, asi creando un costo
oportunidad, estimado en USD 7,000 para este seminario.

Dada esta informacion, la escuela estimé que el punto de equilibrio era (USD 8,000 + USD 7,000)/
(USD 650 - USD 80) = 26.3 estudiantes. Si la escuela queria al menos tener un equilibrio en este
programa, debe ofrecer el programa solamente si se espera que al menos 27 estudiantes participen.

Basado en la investigacion de los autores.

La razon de margen de contribucién expresa el margen de contribucién como un porcentaje de ventas.
Para calcular esta razon, divida el margen de contribucién por unidad entre el precio de venta por unidad, o margen
de contribucion total entre ganancias totales. La razéon de margen de contribucién de Video Production es:

Margen de contribucién por unidad
Precio de venta por unidad

Razoén de margen de contribucion=

USD20-USD12 USD3
USD 20 USD20

=0.40
O, refiriéndose al estado de resultados en el cual Video Productions tenia un margen de contribucién total de
USD 48,000 sobre ganancias de USD 120,000, calculamos la razén de margen de contribucién como sigue:

Margen de contribucion total
Ganancias totales

Razoén de margen de contribucion =
USD48,000
USD 120,000
= 0.40
Es decir, para cada doélar de ventas, existe USD 0.40 de contribucién para cubrir costos fijos y generar ingreso
neto.
Usando esta razon, calculamos el punto de equilibrio de Video Production en délares de venta como:

Costos fijos
Razon demargen de contribucion

PE délares=
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USD40,000
PE dolares=———>—
doélares 0.40

= USD 100,000
El volumen de equilibrio de ventas es USD 100,000 (5,000 unidades en USD 20 por unidad). En este nivel de

ventas, los costos fijos méas costos variables es igual a ganancia de ventas, como se muestra aqui:

Ganancia $120,000
Menos: costos variables 72,000
Margen de contribucion $ 48,000
Menos: Costos fijos 40,000
Ingreso neto $ 8,000

El grafico costo-volumen-beneficio en la Figura 26 muestra que en un periodo de total ociosidad, Video
Productions perderia USD 40,000 (el monto de costos fijos). Sin embargo, cuando Video Productions tiene una
produccion de 10,000 unidades, la compaiiia tiene ingreso neto de USD 40,000. Otros puntos en el grafico
muestran que las ventas de 7,500 unidades resultan en USD 150,000 de ganancia. En ese punto, el monto de costos
totales de Video Production ascendian a USD 130,000, dejando un ingreso neto de USD 20,000.

Aunque es probable que usted use el analisis costo-volumen-beneficio para un solo producto, usted lo usara més
frecuentemente en situaciones de varios productos. La manera méas simple de usar el anélisis costo-volumen-
beneficio para una compaiiia de varios productos es usar dolares de ventas mientras mide el volumen. Para fines de
CVB, una compaiiia de varios productos debe asumir una mezcla de un cierto producto. La mezcla de producto
se refiere a la proporcion de las ventas totales de la compaiiia atribuibles a cada tipo de producto vendido.

Para ilustrar el calculo del punto de equilibrio para Wonderfood, una compaiiia de varios productos que hace

tres tipos de cereal, asuma los siguientes datos histéricos:

Producto
1 2 3 Total
Monto Por cientoMonto Por ciento Monto Por ciento Monto Por ciento
ventas $60,000 100% $30,000 100% $10,000 100% $100,000100%
Menos:
Costos variables 40,000 67% 16,000 53% 4,000 40% 60,000 60%
Margen de $20,000 33% $14,000 47% $ 6,000 60% $ 40,000 40%

contribucion

Usamos los datos en las columnas de total para calcular el punto de equilibrio. La razén de margen de
contribucion es 40 por ciento o (USD 40,000/USD 100,000). Asumiendo que la mezcla de producto permanece
constante y los costos fijos para la compaiiia son USD 50,000, las ventas de equilibrio son USD 125,000, calculadas
como sigue:

Costos fijos
Razon demargen de contribucion

USD 50,000
0.40

PE ddlares=

PE dollars=

= USD 125,000

[Para verificar nuestra respuesta: (USD 125,000 X 0.40) - USD 50,000 = USD 0.]

Para encontrar tres totales de ventas de producto, multiplicamos los dblares de ventas totales por el por ciento
de mezcla de producto para cada uno de los tres productos. La mezcla de producto para los productos 1, 2y 3 es
60:30:10, respectivamente. Es decir, de los USD 100,000 en ventas totales, existian ventas de USD 60,000 para el

producto 1, USD 30,000 para el producto 2 y USD 10,000 para el producto 3. Por lo tanto, la compaiia tiene que
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vender USD 75,000 del producto 1 (0.6 X USD 125,000), USD 37,500 del producto 2 (0.3 X USD 125,000) y USD
12,500 del producto 3 (0.1 X USD 125,000) para llegar al equilibrio.

Una perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

El fundador de Domino's Pizza, Inc. casi se fue en bancarrota varias veces antes de que finalmente
hizo de Domino's un éxito financiero. Un problema temprano fue que la compaiiia proporcionaba
pizzas pequenas que costaban casi igual hacer como entregar pizzas mas grandes. Debido a que
eran pequenas, la compafia no podia cobrar suficiente para cubrir sus costos. En un momento, el
fundador de la compaiiia estaba tan ocupado produciendo pizzas pequenas que no tenia tiempo

para determinar que la compaiiia estaba perdiendo dinero en ellas.

Si las ventas actuales de una compafiia son mas que su punto de equilibrio, tiene un margen de seguridad igual a
las ventas actuales menos las ventas de equilibrio. El margen de seguridad es el monto por el cual las ventas
pueden disminuir antes de que la compafia incurra en una pérdida. Por ejemplo, asuma que Video Productions
actualmente tiene ventas de USD 120,000 y sus ventas de equilibrio son USD 100,000. El margen de seguridad es
USD 20,000, calculados como sigue:

Margen de seguridad = Ventas actuales — Ventas de equilibrio

= USD 120,000 - USD 100,000

= USD 20,000

Algunas veces la gente expresa el margen de seguridad como un porcentaje, llamado ta tasa de margen de

(Ventas actuales — Ventasde equilibrio )
Ventasactuales

seguridad. La tasa de margen de seguridad es igual a . Usando los

datos recién presentados, calculamos la tasa de margen de seguridad como sigue:

( Ventas actuales — Ventas de equilibrio )

Tasade margen de seguridad=
& & Ventas actuales

(USD 120,000 —USD 100,000)
USD 120,000

16.67 por ciento

Esto significa que el volumen de ventas puede bajar en 16.67 antes de que la compania incurriria en una pérdida.

Analisis de costo-volumen-beneficio ilustrado

El analisis de CVB tiene muchas aplicaciones. Esta seccion ilustra varias aplicaciones usando datos de aerolinea.

La gerencia de una aerolinea grande desea saber cuantos asientos deben ser vendidos en el Vuelo 529 para estar
en equilibrio. Para resolver este problema, la gerencia debe identificar y separar los costos en categorias fijas y
variables.

Los costos fijos del Vuelo 529 son los mismos sin importar del namero de asientos que se llenan. Los costos fijos
incluyen el combustible requerido para volar el avién y la tripulacién (sin pasajeros) a su destino; la depreciaciéon
sobre el avidon usado en el vuelo; y salarios de miembros de la tripulacién requeridos, asistentes de puerta y

personal de mantenimiento y carga de combustible.
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Los costos variables varian directamente con el nimero de pasajeros. Los costos variables incluyen meriendas y
bebidas proporcionadas a los pasajeros, costos de manejo de equipaje y el costo de combustible adicional requerido
para volar el avidn con pasajeros a su destino. La gerencia expresaria cada costo variable por cada pasajero.

Asuma que después de analizar los varios costos y de separarlos en categorias fijas o variables, la gerencia
encuentra los costos fijos para el Vuelo 529 son USD 12,000 y los costos variables son USD 25 por pasajero. Los
boletos costaban USD 125. Asi, la tasa de margen de contribucién es 80 por ciento o [(USD 125 - USD 25)/USD
125].

Podemos expresar el punto de equilibrio ya sea en dblares de ventas o en el nimero de pasajeros. El punto de

equilibrio en doélares de ventas es:

, Costos fijos
PE dolares =
olares Tasa demargen de contribucion
_ USD12,000
0.80
= USD 15,000

Podemos encontrar el punto de equilibrio en niimero de pasajeros (unidades) dividiendo costos fijos entre el
margen de contribucion por unidad:

Costos fijos
Margen de contribucién por unidad (pasajero)

USD 12,000
(USD125—USD25)

PE unidades=

= 120 pasajeros

Para verificar nuestras respuestas: 120 pasajeros X USD 125 precio de boleto = USD 15,000.

Con un simple ajuste en las férmulas de equilibrio, el analisis CVB puede ademas mostrar el volumen de ventas
necesario para general algin nivel deseable de ingreso neto (ignore impuestos). Para hacer este ajuste, la gerencia
afiade el monto de ingreso neto deseado a los costos fijos que deben ser cubiertos. De esto, la gerencia puede
determinar el volumen de ventas necesario en ddlares o unidades para proporcionar el ingreso neto deseado. Por
ejemplo, asuma que la gerencia desea ganar USD 8,000 de ingreso neto en el Vuelo 529.

¢Cuantos boletos de pasajeros debe vender la aerolinea para ganar USD 8,000? Recuerde, el margen de
contribucién por boleto es US 100. Calculamos el nimero de boletos a ser vendidos que ganen Usd 8,000 en un
vuelo como sigue:

Costos fijos+Ingreso neto deseado
Margende contribucion por unidad

USD 12,000+ USD 8,000
USD 100

USD20,000
USD 100

= 200 boletos

Numerode unidades =

La aerolinea debe vender 200 boletos para ganar un ingreso neto de USD 8,000. Para verificar nuestra
respuesta: (200 boletos X USD 125 precio de venta por boleto) - (200 boletos X USD 25 costo variable por boleto) -
USD 12,000 costos fijos = USD 25,000 - USD 5,000 - USD 12,000 = USD 8,000.

La gerencia de la aerolinea puede ademaés usar el analisis costo-volumen-beneficio para determinar el efecto de

cambiar el precio de ventas. Para ilustrar, asuma que el Vuelo 529 normalmente lleva 150 pasajeros (ventas de USD
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18,750 e ingreso neto de USD 3,000), y la aerolinea decide aumentar los precios de los boletos en 5 por ciento. Si
los costos variables y fijos permanecen constantes y la carga de pasajero no cambia, el ingreso neto aumenta de
USD 3,000 a USD 3,937.50 como sigue:

Ganancia — Total costos variables — Costos fijos = Ingreso neto

[USD 125[1.05) x 150 pasajeros] — (USD 25 x 150 pasajeros) — USD 12,000 = IN

USD 19,687.50 — USD 3,750 — USD 12,000 = IN

USD 3,937.50 = IN

El ingreso neto aumentaria por el monto entero del aumento del precio (USD 19,687.50 - USD 18,750 = USD
937.50).

La gerencia puede usar el anélisis costo-volumen-beneficio para calcular las ventas necesarias para mantener el
ingreso neto cuando cambian los costos. Por ejemplo, asuma que tanto los costos fijos como los variables
aumentarian para la aerolinea si el precio del combustible aumenta. Asuma que los costos fijos aumentan en USD
4,000 y los costos variables aumentan en USD 6.25 por pasajero. Los costos variables son ahora 25 por ciento, o
(USD 31.25/USD 125), del precio de venta. El margen de contribuciéon es ahora USD 93.75, o (USD 125 - USD
31.25), por pasajero. La tasa de margen de contribucién es ahora 75 por ciento, o (USD 93.75/USD 125).

Para mantener el ingreso neto actual de USD 3,000, la aerolinea necesita aumentar ganancias de ventas a USD

25,333:

Costos fijos+Ingreso neto deseado
Tasade margen de contribucion

USD 16,000+ USD 3,000
0.75

= USD 25,333

Ganancia requerida=

La gerencia puede ademés usar su conocimiento de relaciones de costo-volumen-beneficio para determinar si
aumentar los costos de promocién de ventas en un esfuerzo para aumentar el volumen de ventas o para aceptar un
pedido a un precio mas bajo que el usual. En general, el estudio cuidadoso del comportamiento del costo ayuda a la

gerencia a planificar futuras acciones.

Una perspectiva més amplia:
A las redes méas grandes de television les cuesta mas llegar al equilibrio

Con cada vez mas competencia de television por cable y por satélite, los videos pregrabados, y las
estaciones independientes, las tres redes de televisibn méas grandes se estin enfrentando con
margenes cada vez més pequeiios de seguridad. La mayoria de los programas nuevos no entran en
equilibrio. Muchos ni siquiera cubren sus costos variables y son eliminados durante la primera
temporada.

Mientras las redes ven cada vez més dificil llegar al equilibrio en sus programas regulares, se estan
expandiendo al cable, satélite y television paga. Por ejemplo, el National Broadcasting Company
(NBC), una red de television grande cuyo dueno es General Electric Company, es en parte duefio de
un canal de cable nacional y de un canal de deportes. La compainia también ha invertido en CNBC,
una red por cable que se especializa en temas de consumidor y de negocios.

Basado en investigacion de los autores.
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Las suposiciones que se hacen en el analisis costo-volumen-beneficio
Para resumir, las suposiciones mas importantes subyacentes en el analisis de CVB son:

- El precio de venta, el costo variable por unidad y los costos fijos permanecen constantes a través del rango
relevante. Esto significa que una compaifiia puede vender mas o menos unidades al mismo precio y que la
compaiiia no tiene cambio en la eficiencia técnica mientras el volumen cambia.

- En situaciones de varios productos, la mezcla de producto se conoce por adelantado.

« Los costos pueden ser clasificados con precision en sus porciones fijas y variables.

Los criticos pueden llamar estas suposiciones no realistas en muchas situaciones, pero éstas simplifican mucho

el anélisis.

Usando planillas electrénicas para el analisis CVB

Los paquetes de planillas electrénicas son buenas para el analisis CVB porque le permiten a los gerentes
responder preguntas de “si...”. Los itemes de costos y ganancia en el analisis CVB son estimados, no resultados
reales. Debido a que estan acostumbrados en la planificaciéon y en la toma de decisiones, es razonable preguntar si
los planes o decisiones cambiarian si los estimados cambiaran. El tema méas importante es si la informacion es
correcta. La salida solo es tan buena como la informacién que entra.

Considere el siguiente ejemplo: “La gerencia de Prince Cruises quiere saber cuél seria el ingreso antes de
impuestos para un producto propuesto, un crucero por el Caribe. El analista preparo las siguientes formulas para la
planilla:

- La ganancia es igual al precio del boleto por el ntimero de pasajeros (montos a ser insertados por precio de
boleto y namero de pasajeros).

- El margen de contribucion es igual a (monto a ser insertado) porcentaje de ganancia.

« Los costos fijos son USD 200,000.

- El ingreso es igual a la ganancia menos costos variables menos costos fijos.

La gerencia luego insert6 varios valores para el precio del boleto, el nimero de pasajeros, el porcentaje de costo
variable a ganancia y los costos fijos, todos por crucero. La Tabla 27 muestra los resultados. Basado en estos
resultados, la gerencia ve qué combinaciones de precio de boleto, nimero de pasajeros y razéon de contribuciéon son
requeridos para que el crucero sea rentable.

Mostramos solo unas cuantas combinaciones posibles en la Tabla 27 para ahorrar espacio. Las planillas

electronicas proporcionan un nimero grande de combinaciones posibles con entrada de datos minima.
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Costo fijo Precio del

$200,000
200,000
200,000
200,000
200,000
200,000
200,000
200,000

boleto

$3,000
3,000
3,000
3,000
4,000
4,000
4,000
4,000
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Namero de
pasajeros

100
80
100
80
70
50
70
50

Porcentaje deIngreso

margen de
contribucién
a ganancia
70%

70%

75%

75%

70%

70%

75%

75%

$10,000
(32,000)
25,000
(20,000)
(4,000)
(60,000)
10,000
(50,000)

Tabla 27: Anélisis de relaciones de CVB en planilla

Una perspectiva contable:

Usos de la tecnologia

El anélisis costo-volumen-beneficio usando una planilla electrénica se esta volviendo rutina. En

muchas reuniones de negocios, encontramos una o mas personas trabajando niimeros de costo-

volumen-beneficio en sus computadoras portatiles.

Efecto de automatizacion en el analisis costo-volumen-beneficio

Aumentar la automatizacién no afecta el modelo fundamental CVB o los tipos de anélisis sobre los que hemos

hablado. Sin embargo, afecta el tamafo relativo de costos fijos y variables. Mientras las compaiiias se vuelven mas

automatizadas, ellas sustituyen la mano de obra por maquinaria. Las compaiiias que hacen esta sustitucién a

menudo aumentan los costos fijos y disminuyen los costos variables. Por ejemplo, cuando los bancos instalaron

maquinas automaticas, sus costos de mano de obra disminuyeron pero sus costos fijos, incluyendo la depreciacion

de maquinas, aumentaron.

Cuando una compaiiia sustituye los costos fijos por costos variables, la linea de costo total sube como se muestra

en la Figura 28. En niveles bajos de volumen, volverse mas automatizado aumenta los costos totales, pero a niveles

altos de volumen los disminuyen. ¢Qué le hace esto al punto de equilibrio de la compania? Depende de donde la

linea de ganancia cruza la linea de costo total.
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llustracién 21.9 Efectos de la Automatizacién

Costos totales

- Costos totales

Costos fijos

Costos fijos

Volumen

Figura 28: Efectos de la automatizaciéon

Si cruza en volimenes bajos, a la izquierda del punto A en la Figura 28, entonces la automatizacion en aumento
aumenta el punto de equilibrio de la compaiiia. A volimenes altos, sin embargo, si aumentar la automatizacion baja
los costos totales, baja el punto de equilibrio de la compaiiia.

En este capitulo empezamos estudiando las decisiones de corto plazo en analisis costo-volumen-beneficio. En el

Capitulo 22 aplicaremos el anélisis diferencial a las decisiones de costo plazo.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

- Costos fijos. Estos costos permanecen constantes en total sobre algin rango relevante de producto y son a
menudo descritos como costos relacionados al tiempo. La depreciaciéon y el seguro son ejemplos.

- Costos variables. Estos costos varian en total directamente con cambios en el volumen de produccién o
ventas. Los materiales directos y las comisiones de ventas son ejemplos.

- Costos mixtos. Estos costos contienen una porcion fija de costo incurrido aunque la planta esta
completamente ociosa y una porcién variable que aumenta directamente con volumen de produccién. La
electricidad es un ejemplo de un costo mixto.

- Costos escalonados. Estos costos permanecen constantes a cierto monto fijo a lo largo de un rango corto
de producto (o ventas) pero aumentan a montos mas altos en ciertos puntos. El costo de salarios de
supervisores es un ejemplo.

- El diagrama de dispersiéon muestra puntos de costos reales incurridos para varios niveles de actividad.

- El método alto/bajo usa los puntos mas altos y més bajos en un diagrama de dispersién para ponerle una
linea a los datos.

« El anélisis costo-volumen-beneficio (a veces llamado anélisis de equilibrio) puede determinar qué efectos
cualquier cambio dentro de la compania en los precios de venta, costos y/o volumen tendré en el ingreso neto
en el corto plazo.

« El punto de equilibrio es ese nivel de operaciones en el cual una compaiiia no tiene ingreso o pérdida.

« Para calcular el punto de equilibrio en délares de venta:
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Costos fijos

PE dolares= T
olares Tasa demargen de contribucion

O, para expresar el punto de equilibrio en unidades:

Costos fijos
Margende contribucion por unidad

PE unidades=

- Para calcular el margen de seguridad:
Margen de seguridad = Ventas actuales — Ventas de equilibrio

- Las aplicaciones incluyen el calculo del punto de equilibrio, el cilculo del volumen de ventas necesarias
para un ingreso neto deseado, el célculo del efecto de cambiar el precio en el ingreso neto y el calculo de las
ventas necesarias para mantener el ingreso neto cuando los costos cambian.

« El precio de venta, el costo variables por unidad y los costos fijos permanecen constantes a través del rango
relevante.

« En situaciones de varios productos, la mezcla de producto se conoce por adelantado.

« Los costos pueden ser clasificados con precision en sus porciones fijas y variables.

- Los paquetes de planillas electronicas son buenas para el anélisis de CVB porque permiten a los gerentes
responder preguntas “si...”

- A medida en que las compaiiias se vuelven mas automatizadas, éstas sustituyen la mano de obra por

maquinaria, lo que generalmente aumenta los costos fijos y disminuye los costos variables.

Problema de demostracion

Problema de demostracion A Davis Company tiene costos fijos de USD 625,000 por aino y costos variables
de USD 7.50 por unidad. Su producto se vende por USD 12.50 por unidad. La capacidad entera es de 200,000
unidades. El margen de contribucién es USD 5 por unidad (USD 12.50 - USD 7.50).

a. Calcule el punto de equilibrio en (1) ddlares de venta y (2) unidades.

b. Calcule el nimero de unidades que debe vender la compaiiia si desea tener un ingreso neto de USD 300,000.

Problema de demostracién B Al inicio de este capitulo, presentamos un problema: Una organizacion en la
universidad quiere mostrar peliculas. Recuerde que el alquiler de peliculas seria USD 1,000. El alquiler de un
auditorio, los salarios de los boleteros y otro personal y otros costos fijos serian de USD 800 para el fin de semana.
La organizacién venderia entradas por USD 4 por persona. Adem4s, las ganancias de la venta de bebidas gaseosas,
palomitas de maiz y dulces se estimaron ser USD 1 por persona que compra su entrada. ¢Cuantas personas tienen

que comprar entradas para que la organizacién entre en equilibrio?

Solucidn al problema de demostracion
Solucioén al problema de demostraciéon A
a. (1) La razén de margen de contribucion es 0.40.

Costos fijos
Razoén demargen de contribucion

USD 625,000
PE dol =
doélares 0.40

= USD 1,562,500

PE dolares=

Costos fijos

2) PEunidades= ibuci i
(2) unidades Margende contribucion por unidad
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USD 625,000
USD 5

= 125,000 unidades

PE unidades=

Costo fijo+Ingreso neto deseado
Margende contribucion por unidad

USD 625,000+ USD 300,000
USD5

USD925,000
USDS5

= 185,000 unidades

Numero de unidades =

Solucién al problema de demostraciéon B

USD 1,000+ USD800
USD4+USD1

Numero de compradores de entradas para entrar en equilibrio =

USD 1,800
USD5

= 360 compradores de entradas

Términos clave*

Analisis costo-volumen-beneficio (CVB) Un anélisis del efecto que cualquier cambio dentro de una
compaiiia en precios de venta, costos y/o volumen tendra sobre el ingreso (ganancias) en el corto plazo.
También llamado analisis de equilibrio.

Corto plazo El tiempo durante el cual la gerencia de una compafiia no puede cambiar los efectos de ciertas
decisiones pasadas; a menudo determinado ser un ano o menos. En el corto plazo, se asume que muchos
costos son fijos y no cambiables.

Costo escalonado Un costo que permanece constante a cierto monto fijo sobre un rango de producto (o
ventas) pero luego sigue aumentando a un monto mas alto en ciertos puntos.

Costo mixto Contiene una porcion fija de costo incurrido atin cuando la planta estd completamente ociosa y
una porcion variable que aumenta directamente con el volumen de produccion.

Costos fijos Costos que permanecen constantes (en total) sobre algin rango relevante de producto.

Costos variables Costos que varian (en total) directamente con los cambios en el volumen de producciéon o
ventas.

Diagrama de dispersion Un diagrama que muestra puntos de costos reales incurridos para varios niveles
de actividad; se usa en dividir costos mixtos en sus porciones fijas y variables.

Ecuacion de ganancia La ecuacion es Ingreso neto = Ganancia - Total costos variables - Costos fijos.

Grafico de costo-volumen-beneficio (CVB) Un grafico que muestra las relaciones entre ventas,
volumen, costos e ingreso o pérdida neta.

Margen de contribucion El monto por el cual la ganancia excede los costos variables de producir esa
ganancia. El margen de contribucién por unidad es el precio de venta menos el costo variable por unidad.
Margen de seguridad Monto por el cual las ventas pueden disminuir antes de que se incurra en una
pérdida.

Método alto/bajo Un método usado en dividir los costos mixtos en sus porciones fijas y variables. Los
puntos altos y los puntos bajos de costos reales se usan para dibujar una linea representando un costo mixto
total.

Mezcla de producto La proporcién de las ventas totales de la compaiiia atribuible a cada tipo de producto
vendido.

Punto de equilibrio Ese nivel de operaciones en el que las ganancias para un periodo es igual a los costos
asignados a ese periodo de manera que no existe ingreso o pérdida neta.

Rango relevante El rango de produccién o volumen de ventas sobre el cual las suposiciones sobre el
comportamiento del costo son validas.
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Razon de margen de contribuciéon Margen de contribucion por unidad dividido entre el precio de venta
por unidad, o margen de contribucion total dividido entre las ganancias totales.

Tasa de margen de seguridad Margen de seguridad expresada como un porcentaje, que es igual (Ventas
actuales — Ventas de equilibrio)/Ventas actuales.

*Algunos términos listados en capitulos anteriores se repiten aqui para su conveniencia.

Auto-examen

Verdadero-falso

Indique si cada una de las siguientes afirmaciones es verdadera o falsa.

El método de diagrama de dispersiéon es menos preciso que el método alto/bajo para evaluar costos.

Un punto de equilibrio se expresa solo en ddlares de ganancias de ventas.

El margen de contribuci6én indica el monto de dinero que queda después de que se cubren los costos variables y
fijos.

El margen de seguridad es calculado usando la siguiente férmula:

Margen de seguridad = Ventas de equilibrio — Ventas actuales

Los dolares de ventas son usados cuando se calcula el punto de equilibrio para una compaiiia de varios
productos.

Eleccion miltiple

Seleccione la mejor respuesta para cada una de las siguientes preguntas.

¢Bajo cudl de los siguientes patrones de comportamiento de costo seria clasificada la electricidad?

a. Costo variable.

b. Costo fijo.

c. Costo mixto.

d. Costo escalonado.

¢Cuales de los siguientes son caracteristicas de costos escalonados?

a. Un componente fijo.

b. Aumento de costos en escalones mientras el volumen de produccién aumenta.

c. Puede permanecer constante sobre algtin rango relevante de producto.

d. Todos los de arriba.

Usando los siguientes datos, calcule la ganancia de ventas necesarias para entrar en equilibrio:

Precio de venta por unidad USD 10

Costos fijos 20,000

Costo variable por unidad 6

a. USD 40,000.

b. USD 33,333.

¢. USD 50,000.

d. USD 60,000.

Usando los siguientes datos, calcule el margen de contribucion:

Precio de venta USD 20

Costos fijos 4

Costo variable 6

a. USD 14.
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b. USD 10.

c. USD 16.

d. USD 18.

Usando los siguientes datos, calcule el punto de equilibrio en unidades:

Precio de venta por unidad USD 20

Costos fijos 28,000

Costo variable por unidad 6

a. 1,400 unidades.

b. 2,800 unidades.

¢. 2,275 unidades.

d. 2,000 unidades.

¢Cual(es) del( los) siguiente(s) describe(n) las suposiciones subyacentes del analisis costo-volumen-beneficio?

a. Precio de venta, costo variable por unidad y costos fijos totales permanecen constantes a través del rango
relevante.

b. En situaciones de varios productos, la mezcla de productos es conocida por adelantado.

c. Los costos pueden ser clasificados con precisidon en sus porciones fijas y variables.

d. Todos los de arriba.

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas
> Nombre y describa cuatro patrones de comportamiento de costo.
Describa dos métodos para determinar los componentes fijos y variables de costos mixtos.
¢Qué se quiere decir con el término punto de equilibrio?
¢Cuales son dos maneras en las que el punto de equilibrio pueden ser expresadas?
¢Qué es un rango relevante?
¢Cual es la formula para calcular el punto de equilibrio en ganancias de ventas?

¢Qué formula se usa para resolver el punto de equilibrio en unidades?

YV V VYV V VYV V V

¢Como puede la formula de equilibrio ser alterada para calcular el nimero de unidades que deben

ser vendidas para lograr un nivel deseado de ingresos?

¢Por qué un negocio desearia bajar su punto de equilibrio? ¢Cémo bajaria el punto de equilibrio?

> ¢Qué efecto esperaria que tenga la mecanizacién y automatizacién de procesos de produccion sobre
el punto de equilibrio?

> Pregunta del mundo real Asuma que su universidad esta considerando emplear a un
conferencista para ensefiar una clase especial en habilidades de comunicacion. Identifique al menos
dos costos que los administradores de la universidad pueden considerar al decidir si emplear al
conferencista y anadir la clase.

> Pregunta del mundo real Dos estudiantes de negocios estan considerando alquilar un espacio y

abrir un servicio de filmacion de clases. Emplearian a operadores de caAmaras para registrar clases

introductorias largas. Los estudiantes que toman las clases pagarian una tarifa para alquilar y ver el
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video en sus computadoras portatiles o teléfonos inteligentes. Identifique todos los costos que pueda
de este negocio e indique cuales serian variables y cuales serian fijos.
Ejercicios
Ejercicio A Nombre y haga pares entre los tipos de comportamiento de costo y los diagramas apropiados de
abajo:

a. b. c. d.
Total Total Taotal Total

< o

Unidades Unidades Unidades Unidades

Ejercicio B Research Inc., realiza pruebas de laboratorio. Use el método alto/bajo para determinar los
componentes fijos y variables de un costo mixto, dadas las siguientes observaciones:
Volumen (nimero de pruebas) Costo total
4,800 $6,000
19,200 9,600

Ejercicio C Calcule el punto de equilibrio en doélares de ventas si los costos fijos son USD 200,000 y el margen
de contribucion total es 20 por ciento de ganancia.

Ejercicio D Barney Company hace y vende animales de peluche. Un producto, Michael Bears, se vende por
USD 28 por oso. Michael Bears tiene costos fijos de USD 100,000 por mes y un costo variable de USD 12 por oso.
¢Cuantos Michael Bears deben ser producidos y vendidos cada mes para entrar en equilibrio?

Ejercicio E Peter Garcia esta considerando comprar una compaiiia si entra en equilibrio o gana un ingreso neto
sobre ganancias de USD 80,000 por mes. La compaifiia que Peter esta considerando vende cada unidad que
produce por USD 5. Use los siguientes datos de costo para calcular el costo variable por unidad y el costo fijo para el

periodo. Calcule el punto de equilibrio en délares de venta. ¢ Debe Peter comprar esta compania?

Volumen Costo
(unidades)

8,000 $70,000
68,000 190,000

Ejercicio F Never Late Delivery actualmente entrega paquetes por USD 9 cada uno. El costo variable es USD 3
por paquete, y los costos fijos son USD 60,000 por mes. Calcule el punto de equilibrio en doblares de venta y
unidades bajo cada una de las siguientes suposiciones independientes. Comente sobre por qué los puntos de
equilibrio son diferentes.

a. Los costos y el precio de venta son como se acaban de dar.

b. Los costos fijos se aumentan a USD 75,000.

c. El precio de venta se aumenta en 10 por ciento. (Los costos fijos son USD 60,000.)

d. El costo variable se aumenta a USD 4.50 por unidad. (Los costos fijos son USD 60,000 y el precio de venta es
USDo.)
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Ejercicio G Best Eastern Motel es una cadena de moteles regional. Sus habitaciones se alquilan por USD 100
por noche, en promedio. El costo variable es USD 40 por habitaciéon por noche. Los costos fijos son USD 5,000,000
por afio. La compania actualmente alquila 200,000 unidades por afo, con cada unidad definida como una
habitaciéon para una noche. éDebe esta compafiia realizar una campafa publicitaria resultando en un aumento de
USD 500,000 en costos fijos por afio, ningin cambio en costo variable por unidad, y un aumento del 10 por ciento
en ganancias (resultantes de un aumento en el nimero de habitaciones alquiladas)? ¢Cual es el margen de
seguridad antes y después de la campana?

Ejercicio H Fall-For-Fun Company vende tres productos. Las ventas del afio pasado eran de USD 600,000
para paracaidas, USD 800,000 para alas delta y USD 200,000 para arneses de salto bungee. Los costos variables
eran: paracaidas, USD 400,000, alas delta, USD 700,000 y arneses de salto bungee, USD 100,000. Los costos fijos
eran USD 240,000. Encuentre (a) el punto de equilibrio en délares de ventas y (b) el margen de seguridad.

Ejercicio I Early Horizons Day Care Center tiene costos fijos de USD 300,000 por afo y costos variables de
USD 10 por nifio por dia. Si cobra USD 25 por nifo por dia, ¢cuél serd su punto de equilibrio expresado en dolares
de ganancia? ¢Cuanta ganancia sera requerida para que Early Horizons Day Care gane USD 100,000 de ingreso

neto cada afio?

Problemas
Problema A Asuma que la franquicia local de Togorio Sandwich Company le asigna la tarea de estimar el costo
de mantenimiento total en sus vehiculos de entrega. Este costo es un costo mixto. Usted recibe los siguientes datos

de meses pasados:

Mes Unidades Costos
Marzo 8,000 $14,000
Abril 10,000 14,960
Mayo 9,000 15,200
Junio 11,000 15,920
Julio 10,000 15,920
Agosto 13,000 16,880
Septiembre 14,000 18,080
Octubre 18,000 19,280
Noviembre 20,000 21,200

a. Usando el método alto/bajo, determine el monto total de costos fijos y el monto de costo variable por unidad.
Dibuje la linea de costo.

b. Prepare un diagrama de dispersion, incluya los costos reales y visualmente acomode una linea de costo lineal
en los puntos. Estime el monto de costos fijos totales y el monto de costo variable por unidad.

Problema B
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a. Usando el grafico anterior, etiquete el rango relevante, los costos totales, los costos fijos, el punto de equilibrio
y las areas de ganancia y pérdida.

b. A 8,000 unidades, é¢cudles son los costos variables, los costos fijos, las ventas y los montos de margen de
contribuciéon en délares?

¢. A 8,000 unidades, éexiste ingreso o pérdida neta? ¢Cuénto?

Problema C La gerencia de Bootleg Company quiere saber el punto de equilibrio para su nueva linea de botas
de excursion bajo cada una de las siguientes suposiciones independientes. El precio de venta es USD 50 por el par
de botas a menos que se indique lo contrario. (Cada par de botas es una unidad.)

a. Los costos fijos son USD 300,000; el costo variable es USD 30 por unidad.

b. Los costos fijos son USD 300,000 el costo variable es USD 20 por unidad.

c. Los costos fijos son USD 250,000; €l costo variable es USD 20 por unidad.

d. Los costos fijos son USD 250,000; el precio de venta es USD 40; y el costo variable es USD 30 por unidad.

Calcule el punto de equilibrio en unidades y délares de venta para cada uno de los cuatro casos independientes.

Problema D Refiérase al problema anterior. Las ventas de Bootleg Company eran de USD 1,100,000.
Determine el margen (seguridad en délares para los casos (a) a (d).

Problema E Usando los datos en el problema de Bootleg Company (a hasta d), determine el nivel de ddlares en
ventas requeridos para lograr un ingreso neto de USD 125,000.

Problema F Bikes Unlimited, Inc., vende tres tipos de bicicletas. Tiene costos fijos de USD 258,000 por mes.

Las ventas y los costos variables de estos productos para abril siguen:

Bicicletas
Carrera Montafia Turismo
Ventas $1,00,000 $1,500,000 $2,500,000
Costos variables 700,000 900,000 1,250,000

Calcule el punto de equilibrio en ddlares de venta.
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Problema G a. Asuma que los costos fijos de Celtics Company son USD 180,000 por afio, el costo variable es
USD 12 por unidad y el precio de venta es USD 30 por unidad. Determine el punto de equilibrio en dolares de
venta.

b. Hawks Corporation esta en equilibrio cuando sus ventas llegan a USD 89,600,000. El 2010, sus ventas eran
USD 14,400,000 y sus costos variables eran USD 5,760,000. Determine el monto de sus costos fijos.

c. Las ventas de Niners Corporation el ano pasado eran de USD 20,000,000, sus costos variables eran USD
6,000,000 y sus costos fijos eran USD 4,000,000. ¢A qué nivel de dolares de venta Niners Corporation estaria en
equilibrio?

d. ¢Cual hubiera sido el ingreso neto de Niners Corporation en la parte (c), si el volumen de ventas hubiera sido
10 por ciento maés alto pero los precios de venta hubieran quedado sin cambios?

e. ¢Cudl hubiera sido el ingreso neto de Niners Corporation en la parte (c), si los costos variables hubieran sido
10 por ciento més bajos?

f. ¢Cual hubiera sido el ingreso neto de Niners Corporation en la parte (c), si los costos fijos hubieran sido 10 por
ciento mas bajos?

g. Determine el punto de equilibrio en doélares de ventas para Niners Corporation sobre la base de los datos
dados en (e) y luego en (f).

Responda cada una de las anteriores preguntas.

Problema H Después de graduarse de la universidad, M. J. Orth empez6 una compaiiia que producia libros de
cocina. Después de tres afios, Orth decidié analizar cémo le iba a la compaiiia. El descubri6 que la compaiiia tiene
costos fijos de USD 1,200,000 por afio, costo variable de USD 14.40 por libro de cocina (en promedio) y un precio
de venta de USD 26.90 por libro de cocina (en promedio).

¢Cuantas unidades (es decir de libros de cocina) deben ser vendidas para entrar en equilibrio? ¢Cuantas
unidades tendra que vender la compaiiia para ganar USD 48,000?

Problema I Los resultados operativos para dos compaiias siguen:

Sierra Olympias
Unidades de venta $1,920,000 $1,920,000
(20,000)
Costos variables 480,000 1,056,000
Margen de contribucion 1,440,000 864,000
Costos fijos 960,000 384,00
Ingreso neto 480,000 480,000

a. Prepare un grafico de costo-volumen-beneficio para Sierra Company, indicando el punto de equilibrio, el
margen de contribucién y las areas de ingreso y pérdidas.

b. Calcule el punto de equilibrio de ambas compaiiias en dblares de venta y unidades.

¢. Asuma que sin cambios en el precio de venta, las ventas de cada compaiiia declinan en 10 por ciento. Prepare
estados de resultados similares a los estados anteriores para ambas compaiiias.

Problema J Soundoff, Inc., un fabricador lider de equipos electrénicos, decidieron analizar la rentabilidad de
sus nuevos reproductores de discos compactos portatiles (CD). En la linea de reproductor de CD, la compaiiia
incurri6 en USD 2,520,000 de costos fijos por mes mientras vendié 20,000 unidades a USD 600 cada uno. Los

costos variables eran USD 240 por unidad.
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Recientemente, una nueva maquina usada en la producciéon de reproductores de CD esta disponible; es mas
eficiente que la maquina que se usa actualmente. La nueva maquina reduciria los costos variables de la compania
en 20 por ciento, y arrendarla aumentaria los costos fijos en USD 96,000 por aio.

a. Calcule el punto de equilibrio en unidades asumiendo el uso de la maquina vieja.

b. Calcule el punto de equilibrio en unidades asumiendo el uso de la maquina nueva.

c. Asumiendo que las ventas totales permanecen en USD 12,000,000 y que la miquina nueva es arrendada,
calcule el ingreso neto esperado.

d. ¢La maquina nueva deberia ser arrendada? ¢Por qué?

Problema K Surething CD Company reporta ventas de USD 720,000, costos variables de USD 432,000 y
costos fijos de USD 108,000. Si la compaiiia gasta USD 72,000 en una campana de promocién de ventas, estima
que las ventas aumentaran en USD 270,000.

Determine si la campafia de promocion de ventas debe ser realizada. Proporcione calculos.

Problemas alternativos
Problema alternativo A Hear Right Company ha identificado cierta variable y costos fijos en su produccién
de dispositivos para el oido. La gerencia quiere que usted divida uno de sus costos mixtos en sus porciones fijas y

variables. Aqui estan los datos para este costo:

Mes Unidades Costos
Enero 20,800  $57,600
Febrero 20,000 54,000
Marzo 22,000 58,500
Abril 25,600 57,600
Mayo 28,400 58,500
Junio 30,000 62,100
Julio 32,800 63,900
Agosto 35,600 68,400
Septiembre 37,600 72,000
Octubre 40,000 77,400

a. Usando el método alto/bajo, determine el monto total de costos fijos y el monto de costo variable por unidad.
Dibuje la linea de costo.

b. Prepare un diagrama de dispersion, ingrese los costos reales y visualmente acomode una linea de costos a los
puntos. Estime el monto de costos fijos totales y el costos variable por unidad.

Problema alternativo B
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a. Usando el grafico anterior, etiquete el rango relevante, los costos totales, los costos fijos, el punto de equilibrio
y las areas de ganancia y pérdida.

b. A 18,000 unidades, ¢cudles serian las ganancias de ventas, los costos totales y los costos fijos y variables?

¢. A 18,000 unidades, ¢existiria ganancia o pérdida? ¢Por cuanto?

Problema alternativo C Jefferson Company tiene una capacidad de planta de 100,000 unidades, en cuyo
nivel los costos variables son USD 720,000. Los costos fijos se esperan ser de USD 432,000. Cada unidad de
producto se vende en USD 12.

a. Determine el punto de equilibrio en délares de ventas y unidades.

b. ¢A qué nivel de délares de ventas la compaifiia ganaria un ingreso neto de USD 144,0007?

c. Si el precio de venta aumentara a USD 14.40 por unidad, ¢a qué nivel de dblares de venta la compaifiia ganaria
USD 144,0007?

Problema alternativo D a. Determine el punto de equilibro en dblares de venta y unidades para Cowboys
Company que tiene costos fijos de USD 63,000, costo variable de USD 24.50 por unidad y un precio de venta de
USD 35.00 por unidad.

b. Wildcats Company esta en equilibrio cuando las ventas son de USD 280,000. En marzo, las ventas eran de
USD 670,000 y los costos variables son USD 536,000. Calcule el monto de costos fijos.

c. Hoosiers Company tenia ventas en junio de USD 84,000; costos variables de USD 46,200; y costos fijos de
USD 50,400. ¢A qué nivel de ventas, en ddlares, la compafiia estaria en equilibrio?

d. éCual hubiera sido el punto de equilibrio en délares de venta en (c) si los costos variables hubieran sido 10 por
ciento maés altos?

e. ¢Cual hubiera sido el punto de equilibrio en ddlares de venta en (c) si los costos fijos hubieran sido 10 por
ciento mas altos?

f. Calcule el punto de equilibrio en délares de venta para Hoosiers Company en (c) bajo las suposiciones de (d) y
(e) juntos.

Responda cada una de las preguntas anteriores.
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Problema alternativo E See Right Company hace lentes de contacto. La compania tiene una capacidad de
planta de 200,000 unidades. Los costos variables son USD 4,000,000 a 100 por ciento de capacidad. Los costos
fijos son USD 2,000,000 por aio, pero esto es verdad solo entre 50,000 y 200,000 unidades.

a. Prepare un grafico de costo-volumen-beneficio para See Right Company asumiendo que vende su producto
por USD 40 cada uno. Indique en el grafico el rango relevante, el punto de equilibrio y las areas de ingreso y
pérdidas netas.

b. Calcule el punto de equilibrio en unidades.

c. ¢Cuantas unidades tendrian que ser vendidas para ganar USD 200,000 por afio?

Problema alternativo F Mr Feelds Cookies tiene costos fijos de USD 360,000 por afio. Vende tres tipos de

galletas. Los datos de costo y ganancia para estos productos siguen:

Galletas
Torta de Relleno Goo Diente dulce
crema
Ventas $64,000 $95,0000 $131,000
Costos variables 38,400 55,100 66,000

Calcule el punto de equilibrio en ddélares de venta.

Mas alla de los naimeros-Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Quality Furniture Company esta operando en casi el 100 por ciento de
capacidad. La compania espera que las ventas aumenten en 25 por ciento el 2011. Para satisfacer la demanda de su
producto, la compania esta considerando dos alternativas: La primera alternativa aumentaria los costos fijos en 15
por ciento pero no afectaria los costos variables. La segunda alternativa no afectaria los costos fijos pero aumentaria
los costos variables a 60 por ciento del precio de venta del producto de la compaiia.

Este es el estado de resultados condensado del 2010 de Quality Furniture Company:

Ventas $3,600,000
Costos:

Variables $1,620,000

Fijos 330,000 1,950,000
Ingreso antes de impuestos $1,650,000

a. Determine el punto de equilibrio en dolares de venta para el 2011 bajo cada una de las alternativas.

b. Determine el ingreso proyectado para el 2011 bajo cada una de las alternativas.

c. ¢Cuadl alternativa recomendaria? éPor qué?

Caso de decision empresarial B Cuando la planta de Weidkamp Company estad completamente ociosa, los
costos fijos ascienden a USD 720,000. Cuando la planta opera a niveles de 50 por ciento de capacidad o menos, sos
costos fijos son USD 840,000; a niveles de mas de 50 por ciento de capacidad, sus costos fijos son USD 1,200,000.
Los costos variables de la compaiiia a capacidad total (100,000 unidades) asciende a USD 1,800,000.

a. Asumiendo que el producto de la compania se vende por USD 60 por unidad, écual es el punto de equilibrio
de la compainia en ddlares de venta?

b. Usando solo los datos dados, ¢a qué nivel de ventas seria mas econémico cerrar la fabrica que operarla? En
otras palabras, ¢a qué nivel las pérdidas operativas se aproximarian a las pérdidas incurridas si la fibrica cerrar
completamente?

c. Asuma que Weidkamp Company esti operando a 50 por ciento de su capacidad y decide reducir el precio de
venta de USD 60 por unidad a USD 36 por unidad para aumentar ventas. ¢A qué porcentaje de capacidad debe

operar la compafiia para estar en equilibrio al precio de ventas reducido?
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Caso de decision empresarial C Monroe Company recientemente ha recibido el contrato para vender
25,000 unidades de su producto al gobierno federal. Monroe fabrica los componentes del producto en vez de
comprarlos. Cuando se public6 la noticia del contrato, la presidente Mary Monroe, recibié una llamada del
presidente de McLean Corporation, Carl Cahn. Cahn le ofreci6 vender a Monroe 25,000 unidades de un
componente necesario, Parte J, por USD 15.00 cada uno. Después de recibir la oferta, Monroe lo llama a su oficina
y le pide que le recomiende si aceptar o rechazar la oferta de Cahn.

Usted ve los registros de la compania y obtiene la siguiente informacion sobre la produccién de la Parte J.

Costos en el nivel de
produccioén actual
(200,000 unidades)

Mano de obra directa $1,248,000
Materiales directos 576,000
Costo indirecto de fabricacion 600,000
Costo total $2,424,000

Usted calcula el costo unitario de la Parte J como USD 12.12 o (USD 2,424,000/200,000). Pero usted sospecha
que este costo unitario puede no ser real en todos los niveles de produccién. Para averiguar, usted le consulta al
gerente de produccién. Ella le dice que para cumplir con las necesidades crecientes de produccién, el equipamiento
tendria que ser alquilado y los trabajadores de produccion trabajarian tiempo extra. Ella estima que el alquiler de la

maquina es de USD 60,000 y las primas de tiempo extra total es de USD 108,000. Ella le proporciona la siguiente

informacion:
Costos en el nivel
actual de produccion
(225,000 unidades)

Mano de obra directa $1,404,000

Materiales directos 648,000

Costo indirecto de fabricacion 828,000

(incluyendo renta de equipo y primas de
tiempo extra)
Costo total $2,880,000

El gerente de produccion le aconseja rechazar la oferta de Cahn, porque el costo unitario de la Parte J seria solo
USD 12.80 o (USD 2,880,000/225,000 unidades) con los costos adicionales de alquiler de equipo y primas de
tiempo extra. Este monto es atn méas bajo que los USD 15.00 que Cahn cobraria. Sin decidir, usted retorna a su
oficina para considerar el tema un poco mas.

a. Usando el método alto/bajo, calcule la porcion de costo variable del costo indirecto de fabricacion. (Recuerde
que los costos de alquiler de equipo y prima de tiempo extra estan incluidos en el costo indirecto de fabricacion.
Reste estos montos antes de realizar el calculo.

b. Calcule los costos totales para fabricar las unidades adicionales de la Parte J. (Nota: incluya las primas de
tiempo extra como parte de mano de obra directa.)

c. Calcule el costo unitario de fabricar las unidades adicionales de la Parte J.

d. Escriba un reporte recomendando que Monroe acepte o rechace la oferta de Cahn.

Caso de decision empresarial D Refiérase a la discusién del analisis costo-volumen-beneficio "Una
perspectiva mas amplia: A las redes de television grandes les resulta més dificil estar en equilibrio” para redes de
television. Escriba un memo para su instructor describiendo como las redes pueden reducir sus puntos de
equilibrio.

Proyecto grupal E En equipos de dos o tres estudiantes, desarrolle una ecuacion de costo-volumen-beneficio

para un nuevo negocio que puede empezar. Ejemplos de tales negocios son un bar de café espresso portatil, un
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mostrador de pizza, un cine en la universidad, un servicio de entrega de paquetes, un servicio de transporte por
limusina de la universidad al aeropuerto y un negocio de impresiéon de camisetas.

Su ecuacion debe estar en la forma: Ganancias = (Precio por unidad X Volumen) — (Costo variable por unidad X
Volumen) — Costos fijos por periodo. Escoja un periodo de tiempo, digamos un mes, y proyecte el precio por
unidad, el volumen, el costo variable por unidad y los costos fijos para el periodo. De esta informacién, usted podra
estimar las ganancias-o pérdidas- para el periodo. Seleccione un miembro del grupo que le diga a la clase sobre su
negocio y sus ganancias o pérdidas. Buena suerte, y diviértase.

Proyecto grupal F Refiérase a la discusiéon "Una perspectiva mas amplia: Inclusive las universidades usan
CVB" sobre como el anélisis costo-volumen-beneficio se usa en las universidades. En equipos de dos o tres
estudiantes, escriba un memo para su instructor definiendo los costos escalonados y explique por qué los costos
identificados en el caso estan clasificados de esa manera. También incluya en su memo cé6mo la universidad puede
bajar su punto de equilibrio.

Proyecto grupal G En equipos de dos o tres estudiantes, responda a las siguientes preguntas:

« ¢Por qué una compaiiia consideraria aumentar la automatizacién y disminuir el uso de mano de obra si el
resultado seria un aumento en el punto de equilibrio?
« ¢Un aumento en la automatizacion aumentaria los costos fijos al corto plazo, largo plazo, o ambos?

Escriba un memo para su instructor que responda ambas preguntas. Asegirese de explicar sus respuestas.

Usando el Internet-Una vista del mundo real

Visite el sitio web de Intel Corporation, una compania fabricadora de alta tecnologia.

http://www.intel.com

Vaya a los estados financieros mas recientes de la compaiiia y revise el estado de resultados consolidado. ¢Qué
informacién adicional, si existe, necesitaria para realizar el andlisis costo-volumen-beneficio? éPor qué esta
informacion es excluida del estado de resultados de Intel?

Visite el sitio web de Wal-Mart Corporation, una compaiiia comercial.

http://www.walmart.com

Vaya a los estados financieros mas recientes de la compaiia y revise el estado de resultados. ¢Qué informacion
adicional, si existe, necesitaria para realizar el analisis costo-volumen-beneficio? ¢Por qué esta informacion es

excluida del estado de resultados de Wal-Mart Corporation?

Respuestas al auto-examen

Verdadero-falso

Falso. El método alto/bajo es menos preciso que el diagrama de dispersiéon porque requiere solo dos puntos de
datos en el calculo.

Falso. El punto de equilibrio puede ser también expresado en unidades producidas o vendidas.

Falso. El margen de contribucion total es el monto por el cual la ganancia excede los costos variables de
producir esa ganancia.

Falso. Margen de seguridad = Ventas actuales — Ventas de equilibrio.

Verdadero. Los dolares de ventas se usan como la medida de volumen cuando una compaiiia tiene muchos
productos diferentes.

Eleccién multiple
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c. La electricidad en un costo mixto.
d. Los costos escalonados tienen todas estas caracteristicas-un componente fijo, aumento de costo y constancia
alo largo de un rango relevante para un escal6n.

Costos fijos
Razén demargen de contribucion

(USD 10—~ USD 6)
USD10

c. PEdodlares=

=0.40

Razoén de margen de contribucion =
USD 20,000
0.40
a. Margen de contribucién = Precio de venta — Costos variables

=USD 20 - USD 6 = USD 14

PE ddlares = =USD 50,000

' Costos fijos
. PEunidades= i i
d unidades Margen de contribucién por unidad
) USD 28,000
PE = :
unidades USD 14 por unidad
= 2,000

d. Todas estas suposiciones-precios y costos permanecen constantes a los largo del rango relevante, mezcla de

producto es conocido, y los costos puede ser clasificados con precisiéon en componentes fijos y variables.
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22. Toma de decisiones de
corto plazo: Analisis
diferencial

Objetivos de aprendizaje
Después de estudiar este capitulo, usted podra:
« Comparar y contrastar estados de resultados de margen de contribucién con los estados de resultados
tradicionales.
« Explicar el anélisis diferencial y describir sus componentes.
« Hacer decisiones sobre precio usando el andlisis diferencial.
« Usar el andlisis diferencial para decidir si aceptar o rechazar los pedidos especiales.
« Decidir si eliminar o afiadir lineas de producto o segmentos del negocio usando el anélisis diferencial.
« Usar el analisis diferencial para decidir si vender productos conjuntos al punto de separacion de costos o
procesarlos maés.
« Decidir si hacer o comprar productos usando el analisis diferencial.
« Usar el analisis diferencial para decidir si mejorar o no la calidad del producto.
En este capitulo, hablaremos sobre cémo las compaiiias usan la informacion financiera para tomar decisiones.
El marco para nuestra discusion es el analisis diferencial. Empezaremos presentando una alternativa al formato del
estado de resultados tradicional. Esta alternativa, el estado de resultados de margen de contribucién, generalmente
es mas util para las decisiones gerenciales sobre las que hablamos en este capitulo. Luego hablaremos del analisis
diferencial como un método de elecciéon de la mejor solucion para problemas de decision. También presentamos

varias aplicaciones del anélisis diferencial para los problemas gerenciales que usted probablemente enfrentara.

Estados de resultados de margen de contribuciéon

Tanto este como el anterior capitulo habla sobre el uso de la contabilidad para la toma de decisiones gerenciales.
Hemos introducido los conceptos de costos fijos y variables, y hemos mostrado como usted puede usar estos
conceptos para la toma de decisiones. Sin embargo, los estados de resultados publicados para uso externo no
detallan los costos en sus componentes fijos y variables. Ahora presentamos otro estado de resultados que no solo
detalla los costos en sus componentes fijos y variables, sino que ademas presenta el margen de contribucion total.
El estado de resultados de margen de contribucién resta los costos variables de las ganancias para mostrar el
margen de contribucion, y luego resta los costos fijos para derivar el ingreso neto.

Usted puede ver las diferencias entre los estados de resultados tradicional y de margen de contribucion al
contrastar dos estados de resultados basados en los mismos datos. Asuma que Bart Company tenia los siguientes

datos sobre la fabricacion y actividades de venta de mayo 2011:
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Bart Company
Mayo 2011
Costos variables de fabricacion (por unidad):
Materiales directos $1
Mano de obra directa 1
Costo indirecto 1
Total 3
Gastos de venta variables (por unidad) $0.50

Costos fijos:
Costo indirecto de fabricacion ($1.00 por  $ 9,000
unidad para 9,000 unidades)

Gastos de venta 15,000
Gastos administrativos 18,000
Precio de venta (por unidad) $9

Mire la Tabla 29, donde comparamos los métodos tradicional y de margen de contribucion.

A. Método tradicional
Bart company
Estado de resultados
Para el cierre de mes al 31 de mayo 2011
Ganancia (9,000 unidades a $9 por unidad) $81,000
Menos: Costo de bienes vendidos (9,000 unidades a $4 de costo 36,000
de fabricacion por unidad:
Menos: $3 variable + $1 fijo)

Utilidad bruta $45,000
Menos: Gastos de venta y administrativos (9,000 unidades a
$0.50 costo de venta variable 37,500

por unidad, mas costos fijos de $15,000 para venta y $18,000
para administrativos)
Impuesto sobre ingreso neto $7,500
B. Método de margen de contribucion
Bart company
Estado de resultados
Para el cierre de mes al 31 de mayo
2011
Ganancia (9,000 unidades a $9 por $81,000
unidad)
Menos: Costo variable de bienes vendidos $27,000
(9,000 unidades a $3 Costo de fabricacion
variable por unidad)

Gastos de venta variables (9,000 4,500 31,500
unidades a $0.50 por unidad)

Margen de contribucion total $ 49,500
Menos: Costos fijos de fabricacién $ 9,000

Menos: Gastos de venta fijos 15,000

Menos: Gastos administrativos fijos 18,000 42,000
Ingreso neto antes de impuesto $ 7,500

Tabla 29: Estados de resultados comparativos

El método de margen de contribucién muestra a los gerentes el monto de costos variables, el monto de costos
fijos y la contribucién que la compafia hace para cubrir los costos fijos y para ganar ingreso neto. Por ejemplo,
suponga que los gerentes de Bart Company preguntaron, “éCuél seria el impacto del ingreso neto si aumentamos
las unidades de ventas en 10 por ciento sin cambiar el precio unitario o costo variable por unidad o costos fijos
totales?” Viendo el estado de margen de contribucion, predecimos los siguientes aumentos:

Aumento de ganancia (10% de $81,000) $8,100
Aumento de costo variable de bienes vendidos $2,700
(10% de $27,000)

Aumento en gasto de venta variable total 450 3,150
(10% de $4,500)
Aumento en margen de contribucion total $4,950

Si asumimos que no existe aumento en costos fijos, esperamos que el ingreso neto de Bart aumente en USD

4,950.
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El estado tradicional no detalla los costos en componentes fijos y variables, de manera que no podemos
facilmente responder la pregunta de la gerencia de Bart. La mayoria de las compaiiias usan el abordaje tradicional
para estados financieros externos, pero usan el formato de margen de contribucion para fines internos porque es
mas informativo. La gerencia a menudo necesita informacion sobre el margen de contribucion en vez de la utilidad

bruta para calcular puntos de equilibrio y para tomar decisiones sobre el precio de pedidos especiales.
Una perspectiva contable:

Usos de la tecnologia

Generar multiples reportes financieros en diferentes formatos no significa que las companias
deben mantener varios juegos de libros. Después de que los datos se ingresan en una base de datos,
es relativamente simple para paquetes de software generar varios juegos de estados financieros-un
estado de resultados de margen de contribucion para gerentes, un estado de resultados tradicional
para reportes financieros externos, y hasta otro reporte con fines impositivos. Quedan dos
problemas: Primero, los reportes son solo tan buenos como la calidad de los datos en la base de
datos. Segundo, la gente que lee los estados financieros debe estar lo suficientemente informada

para comprender las diferencias en la manera en que la informacion se presenta.

Analisis diferencial

El andlisis diferencial involucra analizar los diferentes costos y beneficios que surgirian de soluciones
alternativas a un problema en particular. Las ganancias o costos relevantes en cierta situaciéon son ganancias o
costos futuros que difieren dependiendo del curso alternativo de accion seleccionado. La ganancia diferencial es
la diferencia en ganancias entre dos alternativas. El costo o gasto diferencial es la diferencia entre los montos
de costos relevantes para dos alternativas.®

Los costos futuros que no difieren entre alternativas son irrelevantes y pueden ser ignorados ya que afectan a
ambas alternativas de la misma manera. Los costos pasados, también conocidos como costos hundidos, no son
relevantes en la toma de decisiones porque ya han sido incurridos; por lo tanto, estos costos no pueden ser
cambiados sin importar cual alternativa se escoge.

Para ciertas decisiones, las ganancias no difieren entre alternativas. Bajo esas circunstancias, la gerencia debe
seleccionar la alternativa con el menor costo. En otras situaciones, los costos no difieren entre alternativas. De
acuerdo a esto, la gerencia debe seleccionar la alternativa que resulta en la ganancia mas grande. Muchas veces
tanto los costos futuros como las ganancias difieren entre alternativas. En estas situaciones, la gerencia debe
seleccionar la alternativa que resulta en la diferencia positiva mas grande entre las ganancias futuras y los gastos
(costos).

Para ilustrar los costos relevantes, diferenciales y hundidos, asuma que Joanna Bennett invirti6 USD 400 en un

sembrador para sembrar jardines y ganar USD 1,500 durante el verano. No mucho después, a Bennett le ofrecieron

6 Algunos autores igualan el costo relevante y el costo diferencial. Este texto usa el término relevante para
identificar cuales costos deben ser considerados en una situacién y el término diferencial para identificar el

monto por el cual estos costos difieren.
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un trabajo en un establo de caballos para alimentarlos y limpiar los establos por USD 1,200 durante el verano. Los
costos en que ella incurriria para sembrar son USD 100 en transporte y USD 150 en suministros. Los costos en que
ella incurriria en el establo de caballos son USD 100 de transporte y USD 50 en suministros. Si Bennett trabaja en el
establo, ain tendria el sembrador, que puede prestar a sus padres y amigos sin costo.

El costo del sembrador de USD 400 no es relevante para la decisiéon porque es un costo hundido. El costo de
transporte de USD 100 también es irrelevante porque es el mismo para ambas alternativas. Estos costos y
ganancias son relevantes:

Realizar servicio Trabajar en el Diferencial
de sembrado establo de

caballos
Ganancias $1,500 $1,200 $300
Costos 150 50 100
Beneficio neto en favor del servicio $200

de sembradio

Basada en este anélisis diferencial, Joanna Bennett debe realizar el servicio de sembradio en vez de trabajar en
el establo. Por supuesto, este analisis considera solo flujos de efectivo; las consideraciones no monetarias, como su
amor por los caballos, puede hacer cambiar la decision.

En muchas situaciones, los costos variables difieren entre alternativas mientras que los costos fijos totales no lo
hacen. Por ejemplo, suponga que esta decidiendo entre tomar el bus al trabajo o manejar su auto en un dia en
particular. Los costos diferenciales de manejar un auto para trabajar o tomar el bus involucraria solo los costos
variables de manejar el auto versus los costos variables de tomar el bus.

Suponga que la decision es ya sea manejar su auto al trabajo cada dia por un afio versus tomar el bus por un afio.
Si usted comprara un segundo auto para trasladarse, ciertos costos como el seguro y la licencia para manejar que
son costos fijos de tener un auto serian los costos diferenciales para esta decisién en particular.

Antes de estudiar las aplicaciones de anélisis diferencial, usted debe comprender que (1) dos tipos de costos fijos
existen y (2) los costos de oportunidad son también relevantes al elegir entre alternativas. Por esta razon, hablamos
sobre costos fijos comprometidos, costos fijos discrecionales y costos de oportunidad antes de concentrarnos en las
aplicaciones del analisis diferencial.

Hasta este punto, hemos tratado los costos fijos como si fueran iguales. Ahora describimos dos tipos de costos
fijos-costos fijos comprometidos y costos fijos discrecionales.

Costos fijos comprometidos Los costos fijos comprometidos se relacionan a las instalaciones béasicas y
a la estructura organizativa que una compaiiia debe tener para continuar operaciones. Estos costos no pueden ser
cambiados en el corto plazo sin disturbar seriamente las operaciones. Ejemplos de costos fijos comprometidos son
alquileres de edificios y equipamiento y salarios de ejecutivos clave. En el corto plazo, estos costos no estan sujetos
a la discrecion o control de la gerencia. Estos costos resultan de decisiones pasadas que comprometieron a la
compaiiia por varios afios. Por ejemplo, una vez que una compaiiia construye un edificio para albergar operaciones
de produccién, estd comprometida a usar el edificio por varios afios. Asi, a diferencia de algunos otros tipos de
costos fijos, la depreciacion en ese edificio no es sujeto al control de la gerencia.

Costos fijos discrecionales En contraste con los costos fijos comprometidos, la gerencia controla los costos
fijos discrecionales de afio a afio. Cada afio la gerencia decide cuanto gastar en promocion, investigaciéon y
desarrollo, y la capacitacién de empleados o programas de desarrollo. Debido a que hace estas decisiones cada afio,

estos costos estan bajo la discrecion de la gerencia. La gerencia no esti encerrada o comprometida a un cierto nivel
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de gasto por més tiempo que un periodo de presupuesto. En el siguiente periodo, la gerencia puede cambiar el nivel
de gasto o eliminar el gasto completamente.

Hasta cierto punto, la filosofia de la gerencia puede afectar cuales costos fijos estan comprometidos y cuales son
discrecionales. Por ejemplo, algunas companias despiden a gente en los niveles superiores de gerencia cuando
reducen personal, mientras que otras compafiias mantienen su gerencia intacta. Asi, en algunas companias los
salarios de gerentes de alto nivel son discrecionales mientras que en otras companias son comprometidos.

La discusion de costos fijos comprometidos y costos fijos discrecionales es relevante para el analisis CVB.
Cuando casi todos los costos fijos de la compaifiia son costos fijos comprometidos, tiene méas problemas reduciendo
su punto de equilibrio para el siguiente periodo de presupuesto que si la mayoria de sus costos fijos son
discrecionales. Una compania con una proporcion grande de costos fijos discrecionales pueden reducir los costos
fijos draméaticamente en periodos de recesion. Al funcionar ligera, la compania puede mostrar algin ingreso ain
cuando las condiciones econémicas son dificiles. Como resultado, la compania puede mejorar sus probabilidades de
supervivencia a largo plazo.

Otro concepto de costo relevante a la toma de decisiones es el costo de oportunidad. Un costo de
oportunidad es el beneficio potencial al que uno renuncia al no seguir la siguiente mejor alternativa. Por ejemplo,
asuma que los dos mejores usos de un terreno son como un parqueo para casas moviles (ingreso anual de USD
100,000) y como un campo de golf (ingreso anual de USD 60,000). El costo de oportunidad de usar el terreno
como un parqueo para casas moéviles es USD 60,000, mientras que el costo de oportunidad de usar el terreno como
un campo de golf es USD 100,000.

Las compaiiias no registran los costos oportunidad en los registros contables porque son los costos de no seguir
una cierta alternativa. Asi, los costos de oportunidad no son transacciones que ocurrieron sino més bien que no
ocurrieron. Sin embargo, el costo de oportunidad es un costo relevante en muchas decisiones porque representa un

sacrificio real cuando se elige una alternativa en vez de otra.

Aplicaciones del analisis diferencial

Para ilustrar la aplicacion del anélisis diferencial a problemas de decision especificas, consideramos cinco
decisiones: (1) establecer precios de productos; (2) aceptar o rechazar pedidos especiales; (3) afiadir o eliminar
productos, segmentos o clientes; (4) procesar o vender productos conjuntos y (5) decidir si hacer productos o
comprarlos. Aunque estas cinco decisiones no son las tnicas aplicaciones del analisis diferencial, éstas representan
decisiones empresariales de corto plazo tipicas usando el anélisis diferencial. Nuestra discusiéon ignora los
impuestos a los ingresos.

Cuando se aplica el analisis diferencial a las decisiones de precio, cada posible precio para cierto producto
representa una alternativa de accién. Las ganancias de ventas para cada alternativa y los costos que difieren entre
alternativas son los montos relevantes en estas decisiones. Los costos fijos totales a menudo permanecen igual
entre alternativas de precio y, si es asi, pueden ser ignorados. Al seleccionar un precio para un producto, la meta es
seleccionar el precio al cual las ganancias futuras totales exceden los costos futuros totales por el monto mas
grande, asi maximizando el ingreso.

Un precio alto no es necesariamente el precio que maximiza el ingreso. El producto puede tener muchos
sustitutos. Si una compania establece un precio alto, el ntimero de unidades vendidas puede disminuir

sustancialmente mientras los clientes cambian a productos competitivos més baratos. Asi, en la maximizacién del
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ingreso, el volumen de ventas esperado a cada precio es tan importante como el margen de contribucién por unidad
de producto vendido. Al tomar una decision sobre precio, la gerencia debe buscar la combinacion de precio y
volumen que produce el margen de contribucién total mas grande. Esta combinaciéon es a menudo dificil de
identificar en una situacion real porque la gerencia puede tener que estimar el nimero de unidades que pueden ser
vendidas en cada precio.

Por ejemplo, asuma que una compania que vende pollo frito en el mercado de Nueva York estima la demanda de

producto para su balde grande de pollo para un periodo particular como:

Eleccion Demanda

1 15,000 unidades a $6 por
unidad

2 12,000 unidades a $7 por
unidad

3 10,000 unidades a $8 por
unidad

4 7,000 unidades a $9 por
unidad

Los costos fijos de la compaiiia de USD 20,000 por aho no son afectados por las diferentes alternativas de
volumen. Los costos variables son USD 5 por unidad. ¢Qué precio debe ser establecido para el producto? Basado en
los calculos mostrados en la tabla abajo, la compafiia debe seleccionar un precio de USD 8 por unidad porque la
eleccion (3) resulta en el margen de contribucién total mas grande. En el corto plazo, maximizar el margen de

contribucion total maximiza las ganancias.

Eleccion Margen de Namerode Margen Costos Ingreso neto
contribucion por unidades = total fijos (pérdida)
unidad* x

1 $1 15,000 $15,000 $20,000 $(5,000)

2 2 12,000 24,000 20,000 4,000

3 3 10,000 30,000 20,000 10,000

4 4 7,000 28,000 20,000 8,000

*Precio de

venta —

Costo

variable.

Algunas veces la gerencia tiene una oportunidad de vender su producto en dos o mas mercados en dos o mas
precios diferentes. Los cines, por ejemplo, venden entradas en precios de descuento a grupos de personas en
particular-nifios, estudiantes y ciudadanos mayores. El analisis diferencial puede determinar si las compaiiias
deben vender sus productos en precios por debajo de los niveles regulares.

La gerencia empresarial buena requiere mantener el costo de ociosidad a un minimo. Cuando se opera a menos
de la capacidad total, la gerencia debe buscar un negocio adicional. La gerencia debe decidir aceptar el negocio
adicional en precios mas bajos que los costos unitarios promedio si las ganancias diferenciales del negocio adicional
exceden los costos diferenciales. Al aceptar pedidos especiales a un descuento, los negocios pueden mantener a la
gente empleada en vez de despedirla.

Para ilustrar, asuma que Rios Company produce y vende un solo producto con un costo variable de USD 8 por
unidad. (Vea la Tabla 30 para los detalles.) La capacidad anual es 10,000 unidades y los costos fijos anuales son
USD 48,000. El precio de venta es USD 20 por unidad y la produccion y ventas estan presupuestadas en 5,000
unidades. Asi, el ingreso presupuestado antes de los impuestos sobre ingresos es USD 12,000, como se muestra en

la Tabla 30.
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Rios company
Estado de resultados
Para el cierre de periodo al 31

de mayo 2011
Ganancia (5,000 unidades a $20) $100,000
Costos variables:
Costo de materiales directos $20,000
Mano de obra 5,000
Costo indirecto 10,000
Costos de mercadeo y 5,000
administrativos
Costos variables totales ($8 por $40,000
unidad)
Costos fijos:
Costo indirecto $28,000
Costos de mercadeo y 20,000
administrativos
Costos fijos totales 48,000
Costos totales ($17.60 por 88,000
unidad)
Ingreso neto $12,000

Tabla 30: Rios company antes de pedido especial

Asuma que la compania recibe un pedido de un distribuidor extranjero por 3,000 unidades en USD 10 por
unidad. Este precio de USD 10 no es solamente la mitad del precio de venta regular por unidad, sino que es menos
que los USD 17.60 de costo promedio por unidad (USD 88,000/5,000 unidades). Sin embargo, el precio de USD 10
ofrecido excede el costo variable por unidad en USD 2. Si la compania acepta el pedido, el ingreso neto aumenta a
USD 18,000.

Como se muestra en el estado de resultados en la Tabla 31, la ganancia aumenta a USD 130,000 con el pedido
especial. Cada uno de los costos variables aumenta en total en 60 por ciento por que el volumen total aumenta en
60 por ciento (3,000 unidades en el pedido especial/5,000 unidades que se producen regularmente).

Rios company
Estado de resultados
Para el cierre de periodo al 31 de
mayo 2011
Ganancia (5,000 unidades a $20, $130,000
3,000 unidades a $10)
Costos variables:

Costo de materiales directos $32,000

Mano de obra 8,000

Costo indirecto 16,000

Costos de mercadeo y administrativos 8,000

Costos variables totales ($8 por $64,000
unidad)
Costos fijos:

Costo indirecto de fabricacion $28,000

Costos de mercadeo y administrativos 20,000

Costos fijos totales 48,000

Costos totales ($14 por unidad) 112,000

Ingreso neto $18,000

Tabla 31: Rios company si el pedido especial se acepta

Note que los costos fijos no aumentan con el pedido especial. Debido a que el pedido especial no aumenta los
costos fijos, las ganancias del pedido especial necesitan solo cubrir sus costos variables.

Si Rios Company contintia en operar al 50 por ciento de la capacidad (produciendo 5,000 unidades) generaria
ingreso de solo USD 12,000. Al aceptar el pedido especial, el ingreso neto aumenta en USD 6,000.

El analisis diferencial daria los siguientes calculos:

Se acepta el Se rechaza el Diferencial
pedido pedido
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Ganancias $130,000 $100,000 $30,000
Costos 112,000 88,000 24,000
Beneficio neto de aceptar el $6,000
pedido

Los costos variables establecen un piso para el precio de venta en situaciones de pedido especial. Atn si el precio
excede los costos variables ligeramente, el negocio adicional aumenta el ingreso neto, asumiendo que los costos
fijos no cambian. Sin embargo, el precio ligeramente por encima de los costos variables del negocio de pedido
especial a menudo trae solo aumentos de corto plazo en el ingreso neto. En el largo plazo, las compaiiias deben
cubrir todos sus costos, no solo los costos variables.

Periodicamente, la gerencia tiene que decidir si afadir o eliminar ciertos productos, segmentos o clientes. Si
usted ha visto que una tienda o planta se abra o se cierre en su area, usted ha visto los resultados de estas
decisiones. El andlisis diferencial es ttil en esta toma de decisiones porque el estado de resultados de una compafiia
no asocia los costos automaticamente con ciertos productos, segmentos o clientes. Asi, las compaiias deben
reclasificar los costos como los que la accién cambiaria y como los que la acciéon no cambiaria.

Si las compaiiias afiaden o eliminan productos, usualmente aumentan o disminuyen los costos variables. Los
costos fijos pueden cambiar, pero no en muchos casos. La gerencia basa sus decisiones en afiadir o eliminar
productos solo en los itemes diferenciales; es decir, los costos y ganancias que cambian.

Para ilustrar, asuma que la libreria de la universidad estd considerando eliminar su departamento de
suministros de arte. Si la libreria eliminara el departamento de suministros de arte, perderia ganancias de USD
100,000 anualmente. La gerencia de la libreria asigna costos de USD 110,000 (USD 80,000 variable y USD 30,000
fijos) al departamento de suministros de arte. Por lo Tanto, los suministros de arte tienen una pérdida anual
aparente de USD 10,000 (USD 100,000 de ganancia menos USD 110,000 de costos). Pero el anélisis de costo
cuidadoso revela que si el departamento de suministros de arte fuera eliminado, la reduccién en costos seria solo
USD 80,000. Los USD 30,000 en costos fijos eran costos fijos de libreria general asignados al departamento de
suministros de arte. Estos costos fijos continuarian siendo incurridos y no serian salvados al cerrar el departamento
de suministros de arte. Mire el anélisis diferencial en la Tabla 32. Note que el departamento de suministros de arte
ha estado contribuyendo USD 20,000 (USD 100,000 en ganancias - USD 80,000 en costos variables) anualmente
hacia la cobertura de los costos fijos del negocio. Consecuentemente, su eliminacién puede ser un error costoso a
menos que haya un uso mas rentable de las instalaciones vacantes.

Suministros Departamento

de arte

Mantener Cerrar Diferencial
Ganancias $100,000 $-0- $100,000
Costos variables 80,000 -0- 80,000
Costos fijos 30,000 30,000 -0-
Beneficio neto de mantener el $ 20,000
departamento de suministros de
arte

Tabla 32: Analisis diferencial: Decision de cerrar o no un departamento

Si la compania tiene un uso alternativo para las instalaciones vacantes, el ingreso potencial de esa alternativa
representa un costo de oportunidad de retener el producto, segmento o cliente. Asuma, por ejemplo, que la libreria
puede usar las instalaciones actualmente ocupadas por el departamento de suministros de arte para abrir un nuevo
departamento para exponer y vender computadoras personales, impresoras y software. Este nuevo departamento

contribuiria con USD 35,000 al ingreso de la libreria.
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Los costos relevantes en la decisi6on de retener el departamento de suministros de arte son USD 115,000 (USD
80,000 de Costos variables de fabricacién y USD 35,000 de costo de oportunidad), mientras que las ganancias
relevantes son ain USD 100,000. Por lo tanto, la libreria tiene una desventaja en mantener el departamento de
suministros de arte porque pierde USD 15,000 comparado con el departamento de computadoras.

A veces dos o méas productos resultan de un material primo o proceso de producciéon comiin; estos productos se
llaman productos conjuntos. Las compaiias pueden procesar estos productos més o venderlos en su condici6on
actual. Por ejemplo, cuando Chevron refina aceite crudo, produce una amplia variedad de combustibles, solventes,
lubricantes y petroquimicos residuales.

La gerencia puede usar el anélisis diferencial para decidir si procesar un producto conjunto mas o venderlo en su
condicién presente. Los costos conjuntos son aquellos costos incurridos hasta el punto en que los productos
conjuntos se separan. Estos costos son costos hundidos y no son considerados cuando se decide procesar un
producto conjunto més antes de venderlo o venderlo en su condicién el momento de la separacion.

El siguiente ejemplo ilustra el tema de si procesar o vender productos conjuntos. Asuma que Pacific Paper, Inc.,
produce dos productos de papel, Ay B, de un proceso de fabricaciéon comin. Cada uno de estos productos puede ser

vendido en su forma presente o procesado mas y vendido a un precio mas alto. Los datos para ambos productos

siguen:

Producto Precio de venta Costo por Precio de venta por
por unidad al unidad de mas unidad después de mas
punto de procesamiento procesamiento
separacion

A $10 $6 $21

B 12 7 18

Las ganancias y costos diferenciales demas procesamiento de estos dos productos son:

Producto Ganancia Costo Ventaja neta
diferencial de diferencial de (desventaja) de
mas mas mas
procesamiento procesamiento procesamiento

A $11 $6 $5

B 6 7 1)

Basado en este analisis, Pacific Paper debe procesar el producto A méas para aumentar el ingreso en USD 5 por
unidad vendida. La compania no debe procesar el producto B més porque disminuiria el ingreso en USD 1 por
unidad vendida.

Las compafiias usan esta misma forma de analisis diferencial para decidir si deben eliminar sus productos
derivados o procesarlos mas. Los productos derivados son productos adicionales resultantes de la producciéon de
un producto principal y generalmente tienen un mercado pequefio comparado con el producto principal. Algunas
veces las companias consideran que los productos derivados son materiales de desperdicio. Por ejemplo, la corteza
de los arboles cortados en madera es un producto derivado de la produccién maderera. Aunque sea un producto
derivado, las compafiias convierten el costo diferencial en combustible o en material para paisajismo. Cuando la
ganancia diferencial de mas procesamiento excede el costo diferencial, las firmas deben procesar més. Mientras
aumenta la preocupacién sobre los efectos de desperdicio en el ambiente, las companias encuentran més material
de deshecho que puede ser convertido en productos derivados.

Los gerentes también aplican el anélisis diferencial para decisiones de hacer o comprar. Una decision de
hacer o comprar ocurre cuando la gerencia debe decidir si hacer o comprar una parte o material usado en la

fabricacion de otro producto. La gerencia debe comparar el precio pagado por una parte con los costos adicionales
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incurridos para fabricar la parte. Cuando la mayoria de los costos de fabricacion son fijos y existiria en cualquier
caso, es probable que sea mas econdémico hacer la parte en vez de comprarla.

Para ilustrar la aplicacion del analisis diferencial para decisiones de hacer o comprar, asuma que Small Motor
Company fabrica una parte que cuesta USD 6 para uso en sus motores de autos de juguete. Los componentes de
costo son: materiales, USD 3.00; mano de obra, USD 1.50; costos indirectos fijos, USD 1.05; y costos indirectos
variables, USD 0,45. Small puede comprar la parte por USD 5.25. El costo indirecto fijo supuestamente continuaria
aunque la parte fuera comprada. Los costos afiadidos de fabricar ascienden a solo USD 4.95 (USD 3.00 + USD 1.50
+ USD 0.45). Este monto es 30 centavos por unidad menos que el precio de compra de la parte. Por lo tanto,
fabricar la parte debe ser continuada como se muestra en el siguiente analisis:

Hacer Comprar Diferencial
Costos $4,95 $5.25 $0.30
Ventaja neta de hacer $0.30

En las decisiones de hacer o comprar, la gerencia debe también considerar el costo de oportunidad de no utilizar
el espacio para algin otro propoésito. En el ejemplo anterior, si los costos de oportunidad de no usar este espacio en
su uso alternativo mejor es mas de 30 centavos por unidad multiplicado por el nimero de unidades producidas, la
parte debe ser comprada.

En algunas situaciones de fabricacion, las firmas evitan una porcion de costos fijos al comprar de una fuente
externa. Por ejemplo, suponga que eliminar una parte reduciria la producciéon de manera que el salario de un
supervisor puede ser salvado. Es esta situacion, las firmas deben tratar estos costos fijos lo mismo que los costos
variables en el analisis porque serian costos relevantes.

A veces el costo de fabricar puede ser solo ligeramente menor que el costo de comprar la parte o material.
Entonces la gerencia debe poner un peso considerable en otros factores como la competencia de personal existente
que asuma la fabricacién de la parte o material, la disponibilidad de capital de trabajo y el costo de cualquier

préstamo que sea necesario.

Aplicando el analisis diferencial a la calidad
La calidad alta es esencial para el éxito en un ambiente competitivo. Por lo tanto, las compaiias usan el analisis
diferencial para hacer decisiones sobre la calidad de sus productos.

Asuma que Erie Waters produce agua embotellada. El costo variable de una caja (12 botellas de un litro) es:

Agua y botellas $2.00
Inspeccidn y costos de rehacer 1.00
Todos los otros costos variables 3.00
Costo variable total por caja $6.00

Ademas, la compaiiia tiene USD 150,000 de costos fijos por afio.

La compaiiia inspecciona el producto en varios niveles. Cuando los inspectores encuentran que el agua esta por
debajo de lo estandar o las botellas tienen defectos, los trabajadores de produccién reemplazan el agua y/o las
botellas. El costo de inspeccionar el producto y reemplazar el agua y/o las botellas es en promedio USD 1.00 por
caja, y se muestra como inspeccion y costos de rehacer.

La gerencia de Erie Waters estd preocupada sobre la calidad del producto. A pesar de la inspeccién mencionada,
la gerencia ha aprendido que los clientes no satisfechos cambian a productos competitivos. La gerencia esta
considerando comprar un producto de agua de alta calidad. Este producto aumentaria los costos de agua y botellas
a USD 2.50 por caja mientras que disminuiria la inspeccién y costos de rehacer a USD .40 por caja. Todos los otros

costos variables permanecerian en USD 3.00 por caja. Erie Waters venderia su agua por USD 8.00 por caja. Si el
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agua de alta calidad se compra, Erie Waters espera vender 100,000 cajas de agua este afio a USD 8.00 por caja. Si
Erie contintia usando el agua actual de baja calidad, la compaiiia espera vender 90,000 cajas de agua este afio a
USD 8.00 por caja. Los costos fijos son USD 150,000 por afio ya sea la compaifiia compra agua de alta calidad o
agua de baja calidad. ¢Debe Erie Waters comprar el agua de alta calidad? Comparamos las dos alternativas en la

Tabla 33.
Una perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

Desde los anos 50 hasta los 70 eran los periodos de boom para las fabricas en los Estados Unidos.
Como uno de los paises industriales que quedaron intactos después de la Segunda Guerra Mundial,
los Estados Unidos tuvieron poca competencia de fabricadores en otros paises. Pero, los paises
como Japén, Taiwan y Corea se recuperaron y dominaron en acero, automoviles y electronica.

Para el final del siglo 20, la industria de los EEUU se dio cuenta que sin una mejora sustancial en

calidad, no podia competir en los mercados mundiales.

Agua de baja Agua de alta
calidad (90,000 calidad (100,000
cajas) cajas)

Ganancia a $8.00 por caja $ 720,000 $ 800,000

Agua y botellas a $2.00 por caja

para baja calidad y $2.50 por

caja para alta calidad (180,000) (250,000)

Inspeccion y trabajo rehecho a

$1.00 por caja para baja calidad

y $0.40 por caja para alta (90,000) (40,000)
calidad

Todos los otros costos variables (270,000) (300,000)
a $3.00 por caja

Costos fijos (150,000) (150,000)
Ingreso neto $ 30,000 $ 60,000

Tabla 33: Decisi6én de mejorar o no la calidad

Erie Waters debe comprar el agua de alta calidad porque aumenta el ingreso neto de USD 30,000 a USD 60,000
por aino. Adem4s, un producto de alta calidad mejora las perspectivas de la compafiia de mantener o atin aumentar
su participacion en el mercado en los préximos afios. Muchas compaiias han aprendido de la manera dificil que
dejar que baje la calidad crea una mala reputacién que es dificil superar.

El foco de este capitulo ha sido la toma de decisiones de corto plazo. Parte de la toma de decisién involucra
planificar a través del uso de presupuestos. El tema del Capitulo 23 es presupuestar-una herramienta importante

para la gerencia de la compaiiia.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje
« El formato de margen de contribucién separa los costos fijos de los costos variables; el método tradicional
no lo hace.
+ El formato de margen de contribucion reporta margen de contribucion; el método tradicional reporta la

utilidad bruta. En una fabrica:
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(a) Margen de contribucién = Ganancia - Costos variables de fabricacion — Costos diferentes de
fabricacion variables
(b) Utilidad bruta = Ganancia - Costo de bienes vendidos (donde el costo de bienes vendidos es igual a
Costo de fabricacién variables de bienes vendidos — Costo de fabricacion fijo de bienes vendidos)
« El andlisis diferencial involucra analizar los diferentes costos y beneficios que surgirian de soluciones
alternativas a una situacién particular.
- Los componentes son: (1) ganancia diferencial, la diferencia en ganancia entre dos alternativas y (2) costo o
gasto diferencial, la diferencia entre costos relevantes para dos alternativas.
« Al seleccionar un precio de un producto, la meta es seleccionar el precio en el cual las ganancias futuras
totales exceden los costos variables futuros por el monto mas grande o, en otras palabras, el precio que resulta

en el margen de contribucion total mas grande.

Una perspectiva mas amplia
Analisis diferencial en deportes

Cuando los equipos de deportes mas grandes adquieren estrellas, muchos observadores piensan
que el precio es demasiado alto. Al usar el analisis diferencial, los equipos ven que la adquisicion
serd rentable para el club basados en el aumento de ventas de entradas y otras ganancias que
seguirian a la adquisicion.

Cuando un equipo de baseball de ligas mayores adquiere una stper estrella cara mucha gente en el
mundo del baseball se pregunta si es una decision financiera inteligente. En muchos casos, el
equipo se vuelve un buen competidor después de la adquisicién, y la gente que va a ver los juegos
aumenta dramaticamente comparado con el ano pasado. Los costos diferenciales de adquirir la
super estrella parecen estar justificados.

Los equipos de deportes rutinariamente se enfrentan decisiones de hacer o comprar sobre sus
jugadores. Algunos equipos, como los New York Yankees, tienen sistemas de adquisiciéon
extensivos. Ellos usualmente desarrollan jugadores para llevarlos al sistema. Los equipos también
compran jugadores esperando hasta que los jugadores jovenes hayan brillado en otros equipos,
luego los adquieren. Los costos variables establecen un piso para el precio de venta en anélisis de
costo. Este establecimiento de precios debe ser valorado considerando sus efectos de largo plazo en
la compania y en las estructuras de industria de precio. En el largo plazo, los costos totales deben

ser cubiertos.

« Los costos deben ser clasificados nuevamente como los que serian cambiados por la eliminacién y como los
que no serian cambiados por la eliminaciéon. En efecto, uno debe simplemente asumir la eliminaciéon y
comparar la reduccién en ganancias con los costos eliminados.

« Los costos conjuntos son aquellos costos incurridos en el punto en que los productos conjuntos se separan.
Estos costos son costos hundidos al decidir si procesar un producto conjunto mas antes de venderlo o venderlo

en su condicién en el punto de separacion.
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« Una decision de hacer o comprar se refiere a si fabricar o comprar una parte o material usado en la
fabricacién de otro producto. El precio que seria pagado por la parte si fuera comprado es comparado con los
costos adicionales que serian incurridos si la parte fuera fabricada.

- La alta calidad es esencial para el éxito en un ambiente competitivo. Por lo tanto, las compaiiias usan el

analisis diferencial para tomar decisiones sobre la calidad de sus productos.

Problema de demostracion

National Express, un servicio de entrega internacional, esta considerando eliminar las operaciones en el este de
Europa. Si la compaiiia elimina el mercado del este de Europa, perderia ganancias de USD 1,000,000 anualmente.
La gerencia asigna costos de USD 1,200,000 (USD 800,000 variables y USD 400,000 fijos) al mercado del este de
Europa. Por lo tanto, el mercado de esa zona tiene una pérdida anual aparente de USD 200,000 por afio (USD
1,000,000 de ganancia menos USD 1,200,000 de costos). El analisis de costo cuidadoso revela que si las
operaciones del este de Europa fueran eliminadas, la reduccion en costos seria solo USD 800,000 de costos
variables y USD 250,000 de costos fijos. El resto de los USD 150,000 de costos fijos eran costos fijos generales que
la compania asignaba al mercado del este de Europa. Estos costos continuarian siendo incurridos y no serian

salvados al cerrar el mercado del este de Europa.
Solucion al problema de demostracion

El analisis diferencial para el analisis de las operaciones del este de Europa de National Express es:

Operaciones

del este de

Europa

Mantener Eliminar Diferencial
Ganancias $1,000,000 $ -0- $1,000,000
Costos variables 800,000 -0- 800,000
Costos fijos 400,000 150,000 250,000
Ventaja neta de mantener las $ (50,000)

operaciones del este de Europa

La eliminacién del mercado del este de Europa esta justificado de acuerdo con este analisis. Al eliminar este
mercado, National Express reduciria las ganancias en USD 1,000,000 y reduciria los costos en USD 1,500,000
(USD 800,000 + USD 250,000), resultando en un beneficio de USD 50,000 al cerrar las operaciones (o0 una

pérdida diferencial de USD 50,000 al mantener las operaciones).

Términos clave*

Analisis diferencial Un anélisis de los costos diferentes y de los beneficios que surgirian de soluciones
alternativas a un problema en particular.

Costo de oportunidad El beneficio potencial que se renuncia por no seguir la alternativa siguiente mejor.
Costo o gasto diferencial La diferencia entre los montos de costos relevantes para dos alternativas.

Costos conjuntos Esos costos de produccion incurridos hasta el punto en que los productos conjuntos se
separan.

Costos fijos comprometidos Costos relacionados a las instalaciones basicas y la estructura organizativa
que una compaiiia debe tener para continuar operaciones.

Costos fijos discrecionales Costos fijos sujetos al control de la gerencia de afio a afio; un ejemplo es el
gasto de promocion.

Costos hundidos Costos pasados que no son relevantes en la toma de decisiones porque ya han sido
incurridos.

Decision de hacer o comprar Una decisién de si fabricar o comprar una parte o material usado en
fabricar otro producto.

Ganancia diferencial La diferencia entre los montos de ganancias relevantes para dos alternativas.

Principios de Contabilidad 156 A Global Text


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

22. Toma de decisiones de corto plazo: Analisis diferencial

Ganancias o costos relevantes Las ganancias o costos que seran diferentes en el futuro dependiendo de
cual alternativa se selecciona.

Productos conjuntos Dos o més productos resultantes de una materia prima o proceso de produccién
comun.

Productos derivados Productos adicionales resultantes de la produccién de un producto principal. Los
productos derivados generalmente tienen un valor de mercado pequefio comparado con el producto
principal.
*Algunos términos listados en capitulos anteriores se repiten aqui para su conveniencia.
Auto-examen
Verdadero-falso
Indique si cada una de las siguientes afirmaciones es verdadera o falsa.
Los costos de oportunidad son registrados en los registros contables porque son los costos de no seguir una
alternativa.
Solo los costos variables pueden ser costos diferenciales.
El margen de contribuciéon es a menudo mas valioso para la gerencia que el margen bruto cuando se toma
decisiones.
Es importante estimar los costos hundidos para la toma de decisiones.
La decision de ya sea vender al punto de separaciéon o procesar mas es uno que una compaiia de petroleo debe
hacer.
El chef de un restaurante debe decidir si hacer sopa de una mezcla seca de sopa comprada en una tienda o hacer
la sopa de cero usando vegetales, carne y pasta. Esta decision es un ejemplo de una decision de hacer o comprar.
Eleccion miltiple
Seleccione la mejor respuesta para cada una de las siguientes preguntas.
El anélisis diferencial se describe mejor por cual de las siguientes oraciones:
a. Determina solo la diferencia en ganancias entre dos alternativas.
b. Analiza costos oportunidad.
c. Determina solo la diferencia entre costos relevantes para dos alternativas.
d. Analiza ganancias futuras y costos que difieren dependiendo de la accion seleccionada.
Al seleccionar un precio para un producto usando el analisis diferencial, écual de las siguientes decisiones debe
hacerse?
a. El precio mas alto debe ser siempre seleccionado.
b. El precio que resultara en el margen de contribucién total mas grande, asumiendo que los costos fijos son los
mismos para cada combinacién de precio-cantidad, debe ser seleccionado.
c. Ganancias futuras totales deben exceder los costos totales futuros variables y fijos.
d. Todos los de arriba.
¢Cuales de las siguiente decisiones involucran el anélisis diferencial?
a. La decision de cerrar un segmento de un negocio.
b. La decision de una tienda de discos de afiadir videos a su linea de produccién.
c. La decisién de una universidad de eliminar su programa de fatbol intercolegial.
d. Todos los de arriba.
Asuma que Mikey Shoe Company esta considerando hacer zapatos especiales solo para los atletas de las

Olimpiadas. Al tomar esta decision, ¢como clasificaria el salario del presidente de Mikey?
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a. Costo variable diferencial.

b. Ganancia diferencial.

c. Costo fijo discrecional.

d. Costo fijo comprometido.

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas

>

>
>
>

A\

Ejercicios

Identifique los tipos de decisiones que se pueden hacer al usar el analisis diferencial.

¢Qué es un costo fijo comprometido? De algunos ejemplos.

¢Qué es un costo fijo discrecional? De algunos ejemplos.

De un ejemplo de un costo fijo que puede ser considerado comprometido para una compania y
discrecional para otra.

¢Cual es la desventaja de una compaiiia teniendo todos los costos fijos comprometidos? Explique.
¢Qué es un costo de oportunidad? De algunos ejemplos.

¢Qué caracteristica esencial distingue el estado de resultados de margen de contribucion del estado
de resultados tradicional?

Pregunta del mundo real De un ejemplo de una decisién de hacer o comprar que ha hecho o
alguien que conoce ha hecho.

Pregunta del mundo real De un ejemplo en el cual su libreria de la universidad reemplaza uno de
sus departamento con otro que ahora no tiene. (Por ejemplo, para de vender revistas y empieza a
vender camaras.) ¢Qué ganancias y costos serian diferenciales?

Pregunta del mundo real Asuma que McDonald's, de los restaurantes de comida rapida de
McDonald, actualmente compra sus papas fritas de agricultores y procesadores de alimentos. Al
hacerlo, McDonald's ha decidido comprar los materiales para sus papas fritas en vez de “hacerlas”.
(Asuma que hacer papas fritas incluye plantar las papas.) ¢Qué factores se tomarian en cuenta para
la decisién de McDonald's de comprar en vez de hacer las papas fritas?

Pregunta del mundo real Suponga que Wal-Mart, una de las compaifiias de mayor crecimiento
del mundo, fuera a cerrar una de sus tiendas. ¢Cuales ganancias y costos diferenciales serian

afectados por esa decisién?

Ejercicio A Los siguientes datos son de Paso Robles Company para el cierre de afio al 31 de diciembre 2009:

Costos:
Material directo $ 90,000
Mano de obra directa 130,000
Costo indirecto de fabricacion:
Variable 45,000
Fijo 90,000
Comisiones de ventas (variable) 25,000
Salarios de ventas (fijo) 20,000
Gastos administrativos (fijo) 35,000
Precio de venta por unidad $10
Unidades producidas y vendidas 60,000

Asuma que los materiales directos y la mano de obra directa son costos variables. Prepare un estado de

resultados de margen de contribucion y un estado de resultados tradicional.
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Ejercicio B Asuma que ha invertido USD 1,000 en una cortadora de césped para establecer un negocio para
cortar césped en el verano. Durante la primera semana, usted puede ya sea trabajar en un condominio por USD
1,400 o ayudar a pintar un garaje por USD 1,360. Cada trabajo tomaria una semana. Usted no puede hacer ambos.
Usted incurriria en costos adicionales de USD 160 para cortar césped y USD 80 para pintar el garaje. Estos costos
incluyen USD 60 bajo cada alternativa para transporte al trabajo. Prepare un cronograma mostrando el beneficio
neto o ventaja de seleccionar una alternativo sobre la otra.

Ejercicio C El departamento de mercadeo de Specialty Coffees estima la siguiente demanda mensual de

expreso en estas cuatro relaciones de precio-cantidad:

Demanda

9,000 tazas a $1.00 por taza
8,000 tazas a $1.25 por taza
6,000 tazas a $1.50 por taza
4,000 tazas a $1.75 por taza

DAWNH

Los costos fijos de USD 3,000 por mes no se ven afectados por las alternativas diferentes de precio-volumen.
Los costos variables son USD 0.25 por taza. {Qué precio debe establecer Specialty Coffees para el expreso?

Ejercicio D Viking Corporation esta operando al 80 por ciento de su capacidad, lo que significa que produce
8,000 unidades. El costo variable es USD 100 por unidad. El mayorista Y ofrece vender 2,000 unidades adicionales
en USD 120 por unidad. El mayorista Z propone comprar 1,500 unidades adicionales a USD 140 por unidad. ¢Cual
oferta, si alguna, debe aceptar Viking Corporation? Los costos fijos no se ven afectados al aceptar cualquiera de las
dos ofertas.

Ejercicio E El anélisis del acondicionador de cabello de Hair Care Company revela que esta perdiendo USD
5,000 anualmente. La compaiiia vende 5,000 unidades de acondicionador de cabello cada afio a USD 10 por
unidad. Los costos variables son USD 6 por unidad. Ninguno de los costos fijos de la compaiiia serian salvados si el
acondicionador de cabello fuera eliminado. ¢Cual seria el aumento o la disminucién en el ingreso neto de la
compaiiia si el acondicionador de cabello fuera eliminado?

Ejercicio F El departamento de equipaje de Sampson Company tiene ganancias de USD 1,000,000; gastos
variables de USD 250,000; costos fijos directos de USD 500,000; y se asignaron, costos fijos indirectos de USD
300,000 en un aho promedio. Si la compaiiia elimina este departamento, ¢cual seria el efecto en ingreso neto?

Ejercicio G Raiders Company fabrica dos productos conjuntos. Al punto de separacion, tienen valores de venta

de:

Producto 1 $18 por
unidad

Producto 2 12 por unidad

Después de procesar mas, la compaiia puede venderlos por USD 36 y USD 16, respectivamente. El Producto 1
cuesta USD 12 por unidad para ser procesado mas y el Producto 2 cuesta USD 8 para ser procesado méas. éMas
procesamiento se debe hacer en uno o ambos productos? é¢Por qué o por qué no?

Ejercicio H Gopherit Corporation Actualmente esta fabricando 40,000 unidades por ano de una parte usada
en su producto final. El costo de producir esta parte es USD 50 por unidad. La porcion variable de este costo
consiste de materiales directos de USD 25, mano de obra directa de USD 15 y costo indirecto de fabricacién variable
de USD 3. La compaiia puede ganar USD 100,000 por ano del espacio ahora usado para fabricar esta parte.
Asumiendo calidad y disponibilidad igual, écual es el precio maximo por unidad que Gopherit Corporation debe

pagar para comprar la parte en vez de hacerla? (Los costos fijos totales no se verian afectados por esta decision.)
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Ejercicio I Ortez Company compra frutillas y produce mermelada de frutilla. El costo variable de la mermelada
de frutilla es:

Materiales (frutillas y envases)  $10.00
Costos de inspeccion y de 4.00
rehacer

Todos los otros costos variables  8.00
Costo variable total por caja $22.00

Ademas, la compaiiia tiene USD 1,000,000 de costos fijos por afio.

La compaiiia inspecciona el producto en varias etapas. El costo de inspeccionar el producto y reemplazar la
mermelada y/o envases promedia USD 4.00 por caja, como se muestra en los costos de inspeccion y de rehacer.

La gerencia esta considerando comprar frutillas de alta calidad. Esto aumentaria los costos de materiales a USD
12.00 por caja, mientras que disminuiria los costos de inspeccion y de rehacer a USD 2.00 por caja. Todos los otros
costos permanecerian en USD 8.00 por caja para costos variables y USD 1,000,000 para costos fijos ya sea se
compren o no las frutillas de alta calidad. La mermelada de Ortez se vende por USD 40 por caja. Si las frutillas de
alta calidad se compraran, la compaiiia puede vender 100,000 cajas de mermelada este afio a USD 40 por caja. Si la
compaiiia continuara usando las frutillas actuales de baja calidad, podria vender 80,000 cajas de mermelada este
afio a USD 40 por caja.

¢Debe Ortez comprar las frutillas de alta calidad?

Problemas

Problema A Montonya Company tiene los siguientes datos seleccionados para el afio actual:

Ventas (10,000 unidades) $90,000
Materiales directos 30,000
Costos de mano de obra directa 10,000
Costo indirecto variable de fabricacion 3,500
Costo indirecto fijo de fabricacion 7,500
Gastos variables de venta y 2,500

administrativos
Gastos fijos de venta y administrativos 15,000

La compania produjo y vendié 10,000 unidades. Los materiales directos y la mano de obra directa son costos
variables.

a. Prepare un estado de resultados para el afo actual usando el formato de margen de contribucion.

b. Prepare un estado para el afio actual usando el formato tradicional.

¢. ¢Qué informacion adicional aprende del formato de margen de contribucién?

Problema B Pick-Me-Up Company esté introduciendo un nuevo café en sus tiendas y debe decidir qué precio
establecer para las semillas del café. Una demanda estimada del producto sigue:

Precio Una libra de unidades
demandadas
5 80,000
72,000
56,000
48,000
36,000
0 30,000

= O 00N O»H

Costos estimados:

Costos variables de fabricacion $2 por unidad

Costos fijos de fabricacion $40,000 por afno
Costos variables de venta y $1 por unidad
administrativos

Costos fijos de venta y $20,000 por aio

administrativos
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a. Prepare un cronograma mostrando a la gerencia la ganancia total, el costo total y la ganancia o pérdida total
para cada precio de venta.
b. éQué precio recomienda a la gerencia de Pick-Me-Up? Explique su respuesta.

Problema C Ocean View Company opera botes de turismo. Predijo operaciones para el afilo como sigue:

Ventas (1,000 tours por afio) $400,000

Costos:
Variables $250 por tour
Fijos $100,000 por afio

La compafia ha recibido un requerimiento de ofrecer 100 tours por USD 300 cada uno. Ocean View tiene
mucha capacidad para hacer estos tours ademas de su trabajo regular. Hacer estos tours no afectaria las ventas
regulares de la compaiiia o sus costos fijos.

a. ¢Debe la compafiia hacer el tour especial por USD 300 por tour?

b. ¢Cual es el efecto de la decision en la ganancia operativa de la compaiiia?

Problema D A continuacion estin las ventas y otros datos operativos para tres productos hechos y vendidos

por Ranger Company:

Producto
A B C Total
Ventas $ 600,000 $ 300,000 $ 200,000 $
1,100,000
Costos de fabricacion:
Fijos $ 60,000 $20,000 $60,000 $ 140,000
Variables 280,000 220,000 100,000 600,000
Gastos de venta y
administrativos:
Fijos 20,000 20,000 12,000 52,000
Variables 40,000 20,000 30,000 90,000
Costos totales $ 400,000 $ 280,000 $ 202,000 $ 882,000
Ingreso neto $ 200,000 $ 20,000 $ (2,000) $ 218,000

En vista de la pérdida neta del Producto C, la gerencia de Ranger esta considerando eliminar ese producto.
Todos los costos variables son costos directos y serian eliminados si el Producto C fuera eliminado. Los costos fijos
son costos indirectos; ningan costo fijo seria eliminado. Asuma que el espacio usado para producir el producto C
seria dejado ocioso.

¢Recomendaria la eliminacién del Producto C? De calculos de apoyo.

Problema E Sierra Lumber Company produce madera. La compaiiia tiene dos grados de madera en el punto de
separacion, A y B. El grado A se vende por USD 4 por pie de tablero y el Grado B se vende por USD 2 por pie de
tablero. Esta madera se puede usar en marcos y la mayoria de trabajos exteriores pero no para interiores de los
edificios. Cualquier grado puede ser procesado méas para poder ser usado en interiores a un costo de USD 1.20 por
pie de tablero. Después de mas procesamiento, la firma puede vender la madera de Grado A por USD 5.50 por pie
de tablero y el Grado B por USD 3.00 por pie de tablero.

¢Recomendaria que la compania venda la madera al punto de separacion o procesarla més para poder ser usada
en interiores? Explique y de calculos de apoyo.

Problema F Skate-Right Company, una fabricadora de skateboards, esta actualmente operando al 60 por
ciento de capacidad y estd produciendo aproximadamente 8,000 unidades al afio. Para usar mas capacidad, el
gerente ha estado considerando la sugerencia del departamento de investigacion y desarrollo que la compaifiia

fabrique sus propias ruedas.
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Actualmente la compafiia compra ruedas de un proveedor a un precio unitario de USD 20. (Cada unidad es un
juego de ruedas para el skateboard.) Los estimados muestran que la compania puede fabricar sus propias ruedas a
USD 10 para costos de materiales directos y USD 4 para costo de mano de obra directa por unidad. El costo
indirecto variable de la fabrica de es USD 1 por unidad. Los contadores de la compafiia probablemente asignaria
otros USD 6 por unidad a las ruedas.

a. ¢Debe Skate-Right hacer o comprar las ruedas?

b. Suponga que Skate-Right puede alquilar el espacio de la fibrica necesario para hacer las ruedas por USD
30,000 por mes. ¢Como esto afectaria su decisién en (a), si afectaria de alguna manera?

Problema G Quality Calc, Inc., compra componentes de calculadoras y las ensambla en calculadoras de mano.

El costo variable de un Model A-25 es:

Materiales $10
Costos de inspeccion y de 2
rehacer

Todos los otros costos variables 5
Costo variables total por caja ~ $17

Ademas, este producto incurre en USD 5,000,000 de costos fijos por afio.

La compaiiia inspecciona el producto en varias etapas. El costo de inspeccionar el producto y reemplazar los
componentes promedia USD 2 por calculadora, que se muestra en los costos de inspeccion y de rehacer.

La gerencia esta considerando comprar mejores componentes que aumentaria la calidad y expandiria la
capacidad de la calculadora. Estos nuevos componentes aumentarian los costos de materiales a USD 12.50 por
calculadora, pero disminuiria los costos de inspecciéon y de rehacer a USD 1.50 por calculadora. Todos los otros
costos variables permanecerian en USD 5 por calculadora. Los costos fijos permanecerian en USD 5,000,000 por
afo.

Quality Calc actualmente vende cada calculadora A-25 por USD 25 a un volumen de 1 milléon de calculadoras por
afio. La gerencia cree que puede aumentar el precio de la calculadora (que ahora seria llamada A-25 STAR) a USD
30 por calculadora debido a su capacidad aumentada. El volumen de ventas quedaria en 1 millén de calculadoras

por afo para la mejorada A-25 STAR. ¢Debe Quality Calc comprar los mejores componentes?

Problemas alternativos

Problema alternativo A Los siguientes datos son de Nets Company para el ano actual:

Ventas (20,000 unidades) $750,000
Materiales directos 270,000
Costo de mano de obra directa 90,000
Costo indirecto variable de fabricacion 27,000
Costo indirecto fijo de fabricacion 36,000
Gastos variables de venta y 45,000

administrativos
Gastos fijos de venta y administrativos 150,000

La compaiiia produjo y vendidé 20,000 unidades.

a. Prepare un estado de resultados para el afo actual usando el formato de margen de contribucion.

b. Prepare un estado de resultados para el aho actual usando el formato tradicional.

¢. ¢Qué informacién adicional el formato de margen de contribucién proporciona comparado con el formato
tradicional?

Problema alternativo B The Havana Company estd introduciendo un nuevo producto y debe decidir su
precio. Una demanda estimada para el producto esta a continuacién:

Precio Unidades
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demandadas

$5 20,000

6 18,000

7 14,000

8 12,000

9 9,000

10 8,000

Los costos estimados son:

Costos variables de fabricacién $2.20 por unidad
Costos fijos de fabricacion $20,000 por afno
Costos variables de venta y $1.00 por unidad

administrativos
Costos fijos de venta y administrativos$5,000 por afio

a. Prepare un cronograna mostrando la ganancia total, costo total y ganancia o pérdida total para cada precio de
venta.

b. ¢Cuél precio debe seleccionar Havana? Explique.

Problema alternativo C A continuacion estan las ventas y otros datos operativos para los tres productos

hechos y vendidos por Marine Enterprises:

Producto
A B C Total

Ventas $150,0004$90,000 $240,000 $480,000
Costos de fabricacion:

Fijos $ 15,000 $25,000 $ 30,000 $ 70,000

Variables 120,000 35,000 134,000 289,000
Gastos de venta y
administrativos:

Fijos 5,000 30,000 10,000 45,000

Variables 2,500 5,000 6,000 13,500

Costos totales $142,500495,000 $180,000 $417,500

Ingreso neto (pérdida) $ 7,500 $(5,000) $60,000 $ 62,500

En vista de la pérdida neta mostrada para el Producto B, la gerencia de la compaiia est4 considerando eliminar
ese producto. Todos los costos variables son costos directos y serian eliminados si el Producto B fueran eliminados;
todos los costos fijos son costos indirectos y no serian eliminados. Asuma que el espacio usado para producir el
Producto B seria dejado ocioso.

¢Usted recomendaria la eliminacién del Producto B? De célculos de apoyo.

Problema alternativo D Sailboard Enterprises, una fabricadora de tablas veleros, esta actualmente operando
al 70 por ciento de capacidad y estd produciendo aproximadamente 20,000 unidades por ano. Para usar mas
capacidad, el gerente ha estado considerando la sugerencia del departamento de investigacién y desarrollo que
Sailboard fabrique sus propios veleros. Actualmente Sailboard compra veleros de un proveedor a un precio unitario
de USD 100. Los estimados muestran que Sailboard puede fabricar sus propios veleros por un costo de materiales
directos de USD 40 y un costo por unidad de mano de obra directa de USD 32. El costo variable indirecto de fabrica
es USD 8 por velero. Los contadores de la compaiiia asignarian el costo fijo indirecto de fabricacion de USD 30 por
velero a la produccion de veleros.

a. ¢Debe Sailboard Enterprises hacer o comprar los veleros?

b. Suponga que Sailboard Enterprises puede alquilar la parte de la fabrica que de otra manera seria usada para
la fabricacién de veleros por USD 8,000 por mes. ¢Cémo afectaria esto a la decisiéon en (a)?

Problema alternativo E Cool-Snacks Company produce y vende helado para tiendas de helados. La gerencia
esta considerando comprar mejores ingredientes. El costo variable de producir un galon de helado es:

Materiales (crema, contenedores, $1.40
etc.)
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Costos de inspeccion y de reemplazo .40
Todos los otros costos variables .70
Costo variable total por galén $2.50

Ademas, la compaiiia tiene USD 1,000,000 de costos fijos por afio.

La compaiiia inspecciona el producto en varias etapas. El costo de inspeccionar el producto y de reemplazar el
helado es en promedio USD 0.40 por galéon, mostrado como costos de inspeccién y de reemplazo.

La gerencia estid considerando comprar ingredientes de alta calidad, en particular, productos lacteos de alta
calidad. Estos ingredientes de alta calidad aumentaria los costos de materiales a USD 1.80 por galdén, pero
disminuiria los costos de inspeccion y reemplazo a USD 0.30 por galéon. Todos los otros costos permanecerian a
USD 0.70 por galén para costos variables y USD 1,000,000 por costos fijos ya sea se compren los ingredientes de
alta calidad o no. Si los ingredientes de alta calidad son comprados, la compaiiia espera vender 1,200,000 galones
de helado este afio a USD 4 por galon de helado a USD 3.50 por galéon. éDebe Cool-Snacks Company comprar

ingredientes de alta calidad para su helado?

Mas alla de los nimeros—Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Antes del 2011, Starks Wholesalers Company no habia mantenido estados
de resultados del departamento. Para lograr un mejor control de administracién, la compania decidié instalar
cuentas de departamento por departamento. Al final del 2011, las nuevas cuentas mostraron que aunque en general
el negocio era rentable, el departamento de bienes secos tenia una pérdida sustancial. El siguiente estado de
resultados para el departamento de bienes secos reporta sobre operaciones del 2011:

Starks wholesalers company
Departamento de bienes secos
Estado de resultados parcial para el 2011

Ventas $1,200,000
Costo de bienes vendidos 800,000
Utilidad bruta $ 400,000
Costos:
Planilla, mano de obra directa y supervision $120,000
Personal de comisiones de ventas ? 60,000
Renta ° 40,000
Seguro sobre inventario 20,000
Depreciacion 80,000
Administration y oficina general ¢ 80,000
Interés para costos de llevar inventario © 10,000
Costos totales 410,000
Ingreso neto (pérdida) $ (10,000)

ATodo el personal de ventas estd compensado en comision directa sobre las ventas.

®La renta cobrada a los departamentos en pies cuadrados. La compafiia alquila un edificio entero, y el departamento de bienes secos ocupa
15% del edificio.

La depreciacion es 8.5% del costo del equipamiento departamental.

P Asignd sobre la base de ventas departamentales como una fraccion de ventas totales de la compafiia.

PBasado en la cantidad de inventario promedio multiplicado por la tasa de préstamo de la compafiia para préstamos de tres meses.

El anélisis de estos resultados ha llevado a la gerencia a sugerir cerrar el departamento de bienes secos. Los
miembros del equipo de administraciéon estdn de acuerdo que mantener el departamento de bienes secos no es
esencial para mantener buenas relaciones con los clientes y para apoyar el resto del negocio de la compaiiia. En
otras palabras, la eliminacién del departamento de bienes secos se espera que no tenga efecto en el monto del
negocio hecho por otros departamentos.

Prepare un reporte escrito recomendado si Starks debe o no cerrar el departamento de bienes secos. Explique

por qué. Describa sus suposiciones.
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Caso de decision empresarial B Después de trabajar para una compaiia de software por varios afos, Chris
y Terry renunciaron a sus trabajos y establecieron su propia firma de consultoria llamada C&T Coftware, Inc. Los
clientes mas grandes incluyen organizaciones corporativas, profesionales y gubernamentales que estan
estableciendo redes de informacion.

El costo por hora de servicio cobrable al volumen normal de la compaiia de 3,000 horas por mes cobrables
sigue. (Una hora cobrable es una hora cobrada a un cliente.)

Costo por hora promedio cobrada a cliente:

Mano de obra variable — consultores $50

Costo indirecto variable, incluyendo los suministros y20
apoyo administrativo

Costo indirecto fijo, incluyendo estimacion de horas 80
no cobradas

$150
Costos de mercadeo y administrativos por hora 40
cobrable (todos fijos)
Costo por hora total $190

Trate cada una de las siguientes preguntas independientemente. A menos que se dé lo contrario, la tarifa regular
por hora es USD 200.

a. ¢Cuantas horas debe cobrar la firma por mes para entrar en equilibrio? (Usted puede necesitar referirse al
Capitulo 21 para responder esta pregunta.)

b. La investigacion de mercado estima que un aumento de tarifa a USD 250 por hora disminuiria el volumen
mensual a 2,000 horas. El departamento de contabilidad estima que los costos indirectos fijos serian USD 120 por
hora, mientras que el costo variable por hora permaneceria sin cambiar. ¢Qué efecto tendria un aumento en las
ganancias?

¢. Asuma que C & T Software esta operando a su volumen normal de 3,000 horas por mes. Ha recibido un
requerimiento especial de uno de sus clientes de mucho tiempo para proporcionar servicios con pedidos especiales.
Debido a la naturaleza de largo plazo del contrato (cuatro meses) y la magnitud (1,000 horas por mes), el cliente
cree que es importante una reduccién en la tarifa. C & T Software tiene una limitacién de capacidad de 4,000 horas
por mes. Los costos fijos no cambiarian si la firma acepta el pedido especial. ¢Cual es la tarifa mas baja que C & T
Software estaria dispuesto a cobrar?

Caso de decision empresarial C Refiérase a "Una perspectiva mas amplia: Analisis diferencial en deportes”.
En un memorandum para su instructor identifique cuales costos y ganancias usted piensa seria diferencial para un
equipo de deportes que adquiere una estrella grande como Bonds. El titulo del memorandum debe contener la
fecha, para quién esta escrito, de quién y el tema.

Proyecto grupal D En equipos de dos o tres estudiantes, visite una tienda de departamentos local e imaginese
los tipos de costos que ahorraria si cerrara un departamento significativo (por ejemplo, el departamento de
articulos para el hogar). Liste los tipos de costos que se ahorrarian pero no trate de asignar nimeros a esos costos.
Por ejemplo, ése ahorraria alquiler? éSe salvaria la seguridad? ¢Qué de los impuestos sobre inventarios? Considere
los efectos de cerrar el departamento sobre la gente que trabaja ahi. Como equipo, escriba un memorandum
describiendo los costos ahorrados y los efectos de cerrar un departamento en una tienda por departamentos local.
El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién esta escrito, de quién y el tema.

Proyecto grupal E Un gerente en su organizacion recién recibié un pedido especial a un precio que esta “por
debajo del costo”. El gerente sefiala al documento y dice, “Existen los tipos de pedidos que lo meteran en

problemas. Cada venta debe cubrir su parte de los costos totales de hacer funcionar el negocio. Si vendemos por
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debajo de nuestro costo total, estaremos fuera de negocios inmediatamente.” En grupos de dos o tres estudiantes,
escriba un memorandum para su instructor estableciendo si estad de acuerdo con este comentario o no y explique
por qué. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién esta escrito, de quién y el tema.

Proyecto grupal F Forme un grupo de dos o tres estudiantes. Asuma que esta considerando conducir a un
lugar vacacional de fin de semana para un descanso corto de la universidad. ¢Cuales son los costos diferenciales de
operar su auto para el viaje? Escriba un memorandum para su instructor respondiendo esta pregunta. El titulo del

memorandum debe contener la fecha, para quién esta escrito, de quién y el tema.

Usando el Internet—Una vista del mundo real

Visite el sitio web de Intel Corporation, una compania fabricadora de alta tecnologia.

http:/www.intel.com

Vaya a los estados financieros mas recientes de la compania y revise el estado consolidado de resultados. Viendo
el afio més reciente en el estado de resultados, asuma que el 70 por ciento del costo de ventas son costos variables y
el resto del 30 por ciento son costos fijos. Ademas, asuma que todos los otros costos y gastos (investigacion y
desarrollo, mercadeo, general y administrativo, interés, impuestos, etc.) son 60 por ciento variables y 40 por ciento
fijos. Prepare un estado de resultados usando el formato de margen de contribucion. Asegirese de entregar una
copia del estado de resultados consolidado de Intel con el estado de resultados de margen de contribucion.

Visite el siguiente sitio web de Wal-Mart, una compania comercial.

http:/www.walmart.com

Vaya a los estados financieros mas recientes de la compaiiia y revise el estado consolidado de resultados. Viendo
el aho mas reciente en el estado de resultados, asuma que el 45 por ciento del costo de ventas son costos variables y
el resto del 55 por ciento son costos fijos. Ademas, asuma que todos los otros costos y gastos (investigacion y
desarrollo, mercadeo, general y administrativo, interés, impuestos, etc.) son 30 por ciento variables y 70 por ciento
fijos. Prepare un estado de resultados usando el formato de margen de contribucién. Asegurese de entregar una

copia del estado de resultados de Wal-Mart con el estado de resultados de mergen de contribucién.

Respuestas al auto-examen

Verdadero-falso

Falso. Los costos de oportunidad no son registrados en los registros contables. Sin embargo, los costos de
oportunidad son costos relevantes en muchas decisiones porque representan sacrificios reales que resultan porque
una alternativa se elije en vez de otra.

Falso. Los costos fijos también pueden ser costos diferenciales. Por ejemplo, el costo diferencial entre operar a
un nivel de producciéon de 40,000 unidades comparado con 60,000 unidades puede incluir aumentos en tanto los
costos variables como en los fijos.

Verdadero. El margen de contribucién es a menudo mas importante para la gerencia porque es necesario para
calcular puntos de equilibrio y tomar decisiones.

Falso. Los costos hundidos no son relevantes para la toma de decisiones.

Verdadero. Compaiiias de petréleo toman esta decision; por ejemplo, pueden decidir si vender aceite crudo o
refinarlo mas en gasolina u otros productos de petroéleo.

Verdadero. Una decision de hacer la sopa de cero es una decision de hacer; decidir hacer la sopa de una

mezcla comprada es una decision de comprar.
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Eleccion miltiple

d. El analisis diferencial estima ganancias y costos futuros que difieren dependiendo del curso de accion.

b. Esta es la mejor respuesta. Asumiendo que los costos fijos permanecen igual para cada combinaciéon de
precio-cantidad, maximizar el margen de contribucién total maximiza el ingreso neto. Nosotros no escogimos ©
porque no resulta en maximizacion de ingreso neto, simplemente que ingreso neto sea més que cero.

d. Todas estas decisiones involucran analisis diferencial.

d. El salario del presidente seria un costo fijo comprometido. (Aquellos que creen que el salario debe ser un

costo fijo discrecional tienen un buen punto.)
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23. Presupuestando para
planificacion y control

Perspectiva de un gerente

Jim Wardlaw

Vicepresidente Regional y Gerente General

Region de Atlanta

The Coca-Cola Company

Empecé mi carrera con The Coca-Cola Company como un gerente de cuenta proporcionando el producto a
tiendas locales y a restaurantes en mi territorio. Luego pasé algin tiempo como Gerente del Area de Marketing y
Gerente de Desarrollo de Ventas de Area antes de llegar a mi posicion actual.

Como Vicepresidente Regional y Gerente General, superviso la administraciéon y las operaciones de una regi6on
de extension de 150,000 millas cuadradas, y uno de mis objetivos principales es mantener un retorno exitoso sobre
la inversion. Superviso a tres vicepresidentes de divisiéon y a cuatro vicepresidentes regionales e intento usar el 60
por ciento de mi tiempo trabajando con gerentes de cuenta que tienen cuentas de negociacion de ventas.

De hecho, mucho de mi trabajo es proporcionar capacitacion e inspiracién. Tenemos reuniones mensuales con
cada division para evaluar las ventas y proporcionar la motivacién para los gerentes de cuenta. También superviso
reportes diarios de indicadores clave para controlar el desempefio de las ventas en la region.

Detras de las ventas en aumento, un énfasis fuerte sobre la capacitacion es uno de mis objetivos mas
importantes. Por ejemplo, Coca-Cola recientemente instituyé6 un programa de capacitaciéon de seis meses para
nuevos gerentes de cuenta. El programa pone en ritmo a los nuevos miembros del equipo de ventas sobre la
compania y técnicas de ventas, luego los pone en el campo. Nuestra base de ventas se estd expandiendo
constantemente, y estamos empezando a contactarnos con diferentes compradores, de manera que necesitamos
capacitaciéon continua para permanecer competitivos.

Toda esta capacitaciéon ayuda a la region a lograr su objetivo nimero uno-aumentar ventas y establecer la “linea
de rentabilidad minima”. Las ventas para cada divisién estan supervisadas con cuidado, y medimos el desempefio
de los empleados contra el presupuesto de ventas establecido para la region.

Al administrar sus finanzas personales, usted puede preparar un plan escrito de sus flujos de entrada y salida
anticipados. De hecho, los consejeros financieros a menudo recomiendan que preparemos un plan escrito de flujos
de entrada y salida, luego-aqui est4 la parte dificil-seguirlo. Este plan escrito es un presupuesto.

Las companias preparan presupuestos para planificar y luego controlar sus ganancias (entradas) y gastos
(salidas). No preparar un presupuesto puede llevar a problemas de flujo de efectivo significante o inclusive a un
desastre financiero para una compania. De hecho, una de las causas principales de fallas en negocios pequenos es

no planificar y controlar las operaciones a través del uso de presupuestos.
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Este capitulo primero proporciona una base conceptual para presupuestos. Luego describimos e ilustramos un

presupuesto maestro. El capitulo concluye con temas especiales relacionados con presupuestos.

El presupuesto-Para planificar y controlar

El tiempo y el dinero son recursos escasos para todos los individuos y organizaciones; el uso eficiente y efectivo
de estos recursos requiere planificacion. La planificacion sola, sin embargo, no es suficiente. El control es también
necesario para asegurar que los planes se lleven a cabo. Un presupuesto es una herramienta que los gerentes usan
para planificar y controlar el uso de recursos escasos. Un presupuesto es un plan que muestra los objetivos de la
compaiiia y como la gerencia intenta adquirir y usar recursos para obtener estos objetivos.

Las companias, organizaciones sin fines de lucro y unidades gubernamentales usan muchos diferentes tipos de
presupuestos. Los presupuestos de responsabilidad, de los que hablamos en el Capitulo 25, estan disefiados para
juzgar el desempeio de un segmento o gerente individual. Los presupuestos de capital, sobre los que se habla en el
Capitulo 26, evaltian proyectos de capital de largo plazo como la adicién de equipamiento o la relocalizaciéon de una
planta. Este capitulo examina el presupuesto maestro, que consiste de un presupuesto operativo planificado y
un presupuesto financiero. El presupuesto operativo planificado ayuda a planificar futuras ganancias y
resultados en un estado de resultados proyectado. El presupuesto financiero ayuda a la gerencia a planificar las
finanzas de activos y resultados en un balance general proyectado.

El proceso de presupuesto involucra la planificaciéon de rentabilidad futura porque ganar un retorno razonable
sobre los recursos usados es un objetivo principal de la compaiiia. Una compaiiia debe buscar algiin método de
manejar la incertidumbre del futuro. Una compaiiia que no planifica elige enfrentar el futuro como viene y puede
reaccionar a los eventos solo a medida que ocurren. La mayoria de los negocios, sin embargo, buscan un mapa para
las acciones que tomaran dados los eventos previsibles que pueden ocurrir.

Un presupuesto: (1) muestra los planes operativos de la gerencia para los periodos que vienen; (2) formaliza los
planes de la gerencia en términos cuantitativos; (3) fuerza a todos los niveles de gerencia a pensar por adelantado,
anticipar los resultados y tomar accién para remediar posibles malos resultados y (4) puede motivar a individuos a
intentar lograr las metas establecidas.

Las compaiiias pueden usar comparaciones de presupuesto/realidad para evaluar el desempefio individual. Por
ejemplo, el costo variable estindar de producir una computadora personal en IBM es una figura de presupuesto.
Esta figura puede ser comparada con el costo real de producir computadores personales para ayudar a evaluar el
desempefio de los gerentes de produccién de computadoras personales y empleados que producen computadoras
personales. El Capitulo 24 ilustra este tipo de comparacion.

Muchos otros beneficios resultan de la preparacion y uso de presupuestos. Por ejemplo: (1) los negocios pueden
coordinar mejor sus actividades; (2) los gerentes estan mas conscientes de los planes de otros gerentes; (3) los
empleados son mas conscientes sobre el costo y tratan de conservar recursos; (4) la compaiiia revisa su plan de
organizacion y lo cambia cuando sea necesario y (5) los gerentes fomentan una visién que de otro modo puede no
ser desarrollado.

El proceso de planificacién que resulta en un presupuesto formal proporciona una oportunidad para que los
diferentes niveles de gerencia puedan analizar y a comprometerse a planes futuros por escrito. Ademés, un

presupuesto preparado apropiadamente permite que la gerencia siga el principio de gerencia por excepcion al darle
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atenci6n a los resultados que se desvian significativamente de los niveles planificados. Por todas estas razones, un
presupuesto debe reflejar claramente los resultados esperados.

No presupuestar debido a la incertidumbre del futuro es una mala excusa para no presupuestar. De hecho,
cuanto menos estables las condiciones, tanto mas necesario y deseable es presupuestar, aunque el proceso se vuelva
mas dificil. Obviamente, las condiciones de operacion estables permiten méas confiabilidad en experiencia anterior
como una base para presupuestar. Recuerde, sin embargo, que los presupuestos involucran més que los resultados
pasados de una compaiia. Los presupuestos también consideran los planes futuros de una compania y expresan
actividades esperadas. Como resultado, el desempeno presupuestado es mas ttil que el desempeno pasado como
una base para juzgar los resultados actuales.

Un presupuesto debe describir las suposiciones de la gerencia en relacion con: (1) el estado de la economia sobre
el horizonte de planificacion; (2) planes para afadir, borrar o cambiar lineas de producto; (3) la naturaleza de la
competiciéon de la industria y (4) los efectos de la existencia o posibles regulaciones del gobierno. Si estas
suposiciones cambian durante el periodo de presupuesto, la gerencia debe analizar los efectos de los cambios e
incluir esto en una evaluacién de desempefio basada en resultados reales.

Los presupuestos son planes cuantitativos para el futuro. Sin embargo, estin basados principalmente en
experiencia pasada ajustada para expectativas futuras. Asi, datos de contabilidad relacionados con el pasado juegan
una parte importante en la preparacion del presupuesto. El sistema contable y el presupuesto estan muy
relacionados. Los detalles del presupuesto deben estar acorde con las cuentas del libro mayor de la compaiiia. A su
vez, las cuentas deben estas disehadas para proporcionar informacién apropiada para preparar el presupuesto,
estados financieros y reportes financieros intermedios para facilitar control operativo.

La gerencia debe comparar frecuentemente datos contables con proyecciones presupuestadas durante el periodo
de presupuesto e investigar cualquier diferencia. El presupuesto, sin embargo, no es un sustituto para buena
gerencia. A si vez, el presupuesto es una herramienta 1itil de control gerencial. Los gerentes toman decisiones en la
preparacion de presupuesto que sirve como un plan de accion.

El periodo cubierto por un presupuesto varia de acuerdo con la naturaleza de la actividad especifica involucrada.
Los presupuestos en efectivo pueden cubrir una semana o un mes; los presupuestos de ventas y produccion pueden
cubrir un mes, un trimestre o un afio y el presupuesto operativo general puede cubrir un trimestre o un afio.

La presupuestacion involucra la coordinacién de planificaciéon financiera y no financiera para satisfacer
metas organizativas y objetivos. No existe un método idoneo para preparar un presupuesto efectivo. Sin embargo, la
gente que presupuesta debe considerar con cuidado las condiciones que siguen:

Apoyo de la alta gerencia Todos los niveles de gerencia deben saber de la importancia del presupuesto para
la compania y deben saber que el presupuesto tiene apoyo de la alta gerencia. La alta gerencia, entonces, debe
establecer claramente metas de largo plazo y objetivos amplios. Estas metas y objetivos deben ser comunicados a
través de la organizacion. Las metas de largo plazo incluyen la calidad esperada de los productos o servicios, tasas
de crecimiento en ventas y ganancias y metas de porcentaje de mercado. Se debe evitar el énfasis exagerado de la
mecanica del proceso de presupuestacion.

Participaciéon en establecimiento de metas La gerencia usa presupuestos para mostrar como quiere
adquirir y usar recursos para lograr las metas de largo rango de la compaiia. Los empleados son los que maés

probablemente trabajaran hacia las metas organizativas si participan en establecerlas y en preparar presupuestos.
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A menudo, los empleados pueden estar motivados para desempeiiar sus propias funciones dentro de limitaciones
de presupuesto si estan comprometidos para lograr metas organizativas.

Comunicar resultados La gente debe ser informada a tiempo y claramente sobre su progreso. La
comunicacién efectiva implica (1) hacerlo a tiempo, (2) precision razonable y (3) comprensién mejorada. Los
gerentes deben comunicar efectivamente los resultados de manera que los empleados puedan hacer los ajustes
necesarios en su desempefio.

Flexibilidad Si las suposiciones basicas significantes subyacentes al presupuesto cambian durante el afio, el
presupuesto operativo planificado debe ser establecido nuevamente. Para fines de control, después de que se
conoce el nivel real de operaciones, las ganancias y gastos reales pueden ser comparados con el desempeiio
esperado a ese nivel de operaciones.

Seguimiento El seguimiento del presupuesto y retroalimentacién de datos son parte del aspecto de control
presupuestario. Debido a que los presupuestos manejan proyecciones y estimados para resultados operativos
futuros y posiciones financieras, los gerentes deben revisar continuamente sus presupuestos y corregirlos si fuera
necesario. A menudo la gerencia usa reportes de desempefio como una herramienta de seguimiento para comparar
los resultados reales con los resultados presupuestados.

El término presupuesto tiene connotaciones negativas para muchos empleados. A menudo en el pasado, la
gerencia ha impuesto un presupuesto desde lo més alto sin considerar las opiniones y sentimientos del personal
afectado. Tal proceso dictatorial puede resultar en resistencia al presupuesto. Un nimero de razones pueden ser la
base de esta resistencia, incluyendo falta de comprension del proceso, preocupacion del estatus y una expectativa de
mayor presion sobre el desempeio. Los empleados pueden creer que el método de evaluacion de desempeiio no es
justo o que las metas no son realistas y no se pueden lograr. Pueden no tener confianza en la manera en que las
figuras contables se generan o pueden preferir una comunicacién y sistema de evaluacién menos formal. A menudo
estos miedos son completamente sin fundamento, pero si los empleados creen que estos problemas existen, es
dificil lograr los objetivos de la presupuestacion.

Los problemas encontrados con estos presupuestos que han sido impuestos han llevado a los contadores y a la
gerencia a adoptar una presupuestacion participativa. Una presupuestacion participativa significa que todos
los niveles de gerencia responsables del desempeno real participan activamente en establecer metas operativas para
el siguiente periodo. Los regentes y otros empleados probablemente comprenden, aceptan y persiguen metas
cuando estan involucrados en su formulacion.

Dentro de un proceso de presupuestacion participativo, los contadores deben ser compiladores o coordinadores
del presupuesto, no preparadores. Ellos deben estar a mano durante el proceso de preparacion para presentar y
explicar datos financieros dignificantes. Los contadores deben identificar los datos de costo relevante que permite
que los objetivos de la gerencia sean cuantificados en dolares. Los contadores son responsables de disenar reportes
de presupuesto significativos. Ademas, los contadores deben continuamente intentar hacer el sistema contable méas
receptivo a las necesidades gerenciales. Esa receptividad, a su vez, aumenta la confianza en el sistema contable.

Aunque muchas compaifias ha usado la presupuestaciéon participativa exitosamente, no siempre funciona. Los
estudios han mostrado que en muchas organizaciones, la participaciéon en la formulaciéon de presupuestos fall6 en
hacer que los empleados estén mas motivados para lograr las metas presupuestadas. Ya sea que la participacion
funcione o no depende del estilo de liderazgo de la gerencia, las actitudes de los empleados y del tamafio y

estructura de la organizacion. La participacion no es la respuesta a todos los problemas de preparaciéon de
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presupuesto . Sin embargo, es una manera de lograr mejores resultados en organizaciones que son receptivas a la
filosofia de participacion.

Un presupuesto maestro consiste de un estado de resultados proyectado (presupuesto operativo planificado)
y un balance general proyectado (presupuesto financiero) mostrando los objetivos de la organizaciéon y maneras
propuestas de obtenerlas. En la Figura 34, mostramos un flujo del proceso de planificacion financiero que usted
puede usar como una vista general del los elementos en un presupuesto maestro. El resto de este capitulo describe
como una compafiia prepara un presupuesto maestro. Enfatizamos el presupuesto maestro porque es de vital
importancia para la planificaciéon y control financiero en una entidad empresarial.

llustracién 23.1  Flujo del Proceso de Planificacién Financiera

Presupuesto Costo Presupuesto Otros Estado de Balance
de ventas proyectado de ventas y gastos e resultados general
(dolares) de bienes administrativo impuestos proyectad: proy
vendidos (presupuesto | (presupuesto
" -) -) -} operativo -) financiero)
planificado)

Figura 34: Flujo del proceso de planificacién financiera

El proceso de presupuestacion empieza con los planes y objetivos de la gerencia para el siguiente periodo. Estos
planes toman en consideracion varias decisiones sobre politicas concernientes al precio de venta, red de
distribucion, gastos de promocion e influencias ambientales de las cuales la compainia pronostica sus ventas para el
periodo (en unidades por producto o linea de producto). Los gerentes llegan al presupuesto de ventas en ddlares
multiplicando unidades de ventas por precio de ventas por unidad. Usan la produccién esperada, el volumen de
ventas y la politica de inventario para proyectar el costo de bienes vendidos. Luego, los gerentes proyectan los
gastos operativos como gastos de venta u administrativos.

Este capitulo no puede cubrir todas las 4reas de presupuestacion en detalle-libros enteros se han escrito sobre
presupuestacion. Sin embargo, la siguiente presentaciéon proporciona una vista general del procedimiento operativo
que muchas compafiias exitosas han usado. Empezamos hablando sobre el presupuesto operativo planificado o del
estado de resultados proyectado.

El balance general proyectado, o presupuesto financiero, depende de muchos itemes en el estado de resultados
proyectado. Asi, el punto de comienzo logico en preparar un presupuesto maestro es el estado de resultados
proyectado, o el presupuesto operativo planificado. Sin embargo, debido a que el presupuesto operativo planificado
muestra el efecto neto de muchas actividades interrelacionadas, la gerencia debe preparar varios presupuestos de
apoyo (ventas, produccion y compras, para nombrar algunas) antes de preparar el presupuesto operativo
planificado. El proceso empieza con el presupuesto de ventas.

Presupuesto de ventas La base del proceso de presupuestacion es el presupuesto de ventas porque la utilidad
del presupuesto operativo entero depende de él. El presupuesto de ventas involucra estimar o pronosticar cuanta
demanda existe para los bienes de una compaiiia y luego determinar si una ganancia realista, que se puede obtener
puede ser lograda basada en esta demanda. El pronéstico de ventas puede involucrar ya sea técnicas formales o

informales, o ambas.
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Las técnicas de pronostico formales a menudo involucran el uso de herramientas estadisticas. Por ejemplo, para
predecir ventas para el siguiente periodo, la gerencia puede usar indicadores econémicos (o variables) como el
producto nacional bruto o el ingreso personal nacional bruto, y otras variables como crecimiento de poblacion,
ingreso per capita, construcciones nuevas y migraciéon de poblacion.

Para usar indicadores econémicos que pronostiquen ventas, debe existir una relacién entre los indicadores
(llamados variables independientes) y las ventas que estin siendo pronosticadas (llamada variable dependiente).
Luego la gerencia puede usar técnicas estadisticas para predecir ventas basada en los indicadores econ6micos.

La gerencia a menudo complementa las técnicas formales con técnicas de prondstico de ventas informales como
la intuicion o juicio. En algunos casos, la gerencia modifica las proyecciones de ventas usando técnicas formales
basadas en otros cambios en el ambiente. Ejemplos incluyen el efecto en ventas de cualquier cambio en el nivel
esperado de gastos de promocién, la entrada de nuevos competidores, y/o la adicion o eliminacién de productos o
territorios de ventas. En otros casos, las companias no usan cualquier técnica formal. A su vez, los gerentes de
ventas y vendedores estiman cuanto pueden vender. Los gerentes luego afiaden los estimados para llegar a las
ventas estimadas totales para el periodo.

Usualmente, el gerente de ventas es responsable del presupuesto de ventas y lo prepara en unidades y luego en
dolares multiplicando las unidades por su precio de venta. El presupuesto de ventas en unidades es la base de los
presupuestos restantes que apoyan el presupuesto operativo.

Presupuesto de produccion El presupuesto de produccion considera las unidades en el presupuesto de
ventas y la politica de inventario de la compafiia. Los gerentes desarrollan el presupuesto de produccién en
unidades y luego en ddlares. Determinar el volumen de produccion es una tarea importante. Las compaiiias deben
programar la produccién cuidadosamente para mantener ciertas cantidades minimas de inventario mientras se
evita la acumulacién de inventario excesiva. El objetivo principal del presupuesto de produccién es coordinar la
produccién y venta de bienes en términos de tiempo y cantidad.

Las compafiias que usan un sistema de inventario justo a tiempo, sobre el que hablamos en el Capitulo 20,
necesitan coordinar mucho la compra, las ventas y la produccién. En general, mantener niveles altos de inventario
permite mas flexibilidad en coordinar compras, ventas y producciéon. Sin embargo, los negocios deben comparar la
conveniencia de llevar el inventario con el costo de inventario en mano; por ejemplo, deben considerar los costos de
almacenamiento y el costo oportunidad de fondos estancados en inventario.

Las firmas a menudo subdividen el presupuesto de produccién en presupuestos para materiales, mano de obra y
costo indirecto de fabricacién. Usualmente los materiales, la mano de obra y algunos elementos de costo indirecto
de fabricacion varian directamente con la produccion dentro de un rango relevante de producciéon dado. Los costos
indirectos fijos de fabricacién no varian directamente con la produccion sino son constantes en total dentro de un
rango relevante de produccion. Por ejemplo, los costos indirectos fijos de fabricacion pueden ser USD 150,000
cuando la produccién esta en el rango de 60,000 a 80,000 unidades. Sin embargo, cuando la produccién es 80,001
a 95,000 unidades, los costos indirectos fijos de fabricacién pueden ser USD 250,000. Para determinar los costos
indirectos fijos de fabricacion con precision, la gerencia debe determinar el rango relevante para el nivel esperado
de operaciones.

Presupuestos de ventas, administrativos y de otros gastos (programaciones) Los costos de vender
un producto estan muy relacionados con el pronodstico de ventas. Generalmente, cuanto mas alto es el pronostico,

mas altos son los gasto de venta. Los gasto administrativos probablemente sean menos dependientes del pronostico
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de ventas porque muchos de los itemes son costos fijos (ej. salarios de personal administrativo y depreciacién de
edificios administrativos y de equipamiento de oficina). Los gerentes también deben estimar otros gastos como
gasto de interés, gasto de impuesto sobre ingresos y gastos de investigacién y desarrollo. Una vez que la gerencia ha
preparado el presupuesto operativo planificado, la siguiente tarea es preparar el presupuesto financiero (o balance
general proyectado).

Preparar un balance general proyectado, o presupuesto financiero, involucra analizar cada cuenta del balance
general. El balance inicial para cada cuenta es el monto del balance general preparado al final del periodo anterior.
Luego, los gerentes consideran los efectos de cualquier actividad no planificada en cada cuenta. Muchas cuentas se
ven afectadas por itemes que aparecen en el presupuesto operativo y por ya sea los flujos de entrada o salida de
efectivo. Los flujos de entrada y salida de efectivo usualmente aparecen en un presupuesto de efectivo sobre el que
hablaremos mas adelante en el capitulo.

Las complejidades encontradas en preparar el presupuesto financiero a menudo requieren la preparacion de
programaciones detalladas. Estas programaciones analizan cosas como cuentas por cobrar de cobros y balances
planificadas, compras de material planificadas, inventarios planificados, cambios en todas las cuentas afectadas por
costos operativos y el monto de impuestos federales sobre ingresos por pagar. La politica de dividendos, politica de
inventarios, politica de finanzas y limitaciones, politica de crédito y gastos de capital planificados también afectan

los montos en el presupuesto financiero.
Una perspectiva contable

Punto de vista empresarial

Para un gerente, un presupuesto es como los planos de un arquitecto o los planos de un constructor
de casas. Como los planos, un presupuesto muestra los detalles de cada parte del plan y como las
varias partes se juntan en el plan general. La gente de produccién se concentra en los planes de
produccion, la gente de ventas de concentra en los planes de ventas y la gente de finanzas se
concentra en recepciones y desembolsos de efectivo proyectado. El gerente general, como el

constructor de casas, debe poder ver la figura entera y juntar todas las piezas.

El presupuesto maestro ilustrado

Al principio este capitulo habl6 sobre conceptos generales relacionados con la preparacion de un presupuesto
maestro. Esta seccién ilustra la preparaciéon paso a paso de un presupuesto maestro para el 2010 para Leed
Company, que fabrica zapatillas de correr de bajo precio.

Una compaiiia desarrolla su presupuesto operativo planificado en unidades en vez de en délares. Debido a que
las ganancias y muchos gastos varian con el volumen, pueden ser pronosticados méas facilmente después de que la
compaiiia estima las cantidades de ventas y de produccion.

Para ilustrar este paso, asuma que la gerencia de Leed pronostica ventas para el afio 2010 de 100,000 unidades
(cada par de zapatos es una unidad). Las ventas trimestrales se esperan que sean 20,000, 35,000, 20,000 ¥ 25,000

unidades, reflejando una demanda mas alta de zapatos a fines de primavera y otra vez alrededor de Navidad.
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Asumiendo que la politica de la compafiia es establecer la producciéon, produciria 100,000 unidades
uniformemente a lo largo del afio. Por lo tanto, la produccién seria 25,000 unidades por trimestre (100,000
unidades/cuatro trimestres). Para simplificar nuestro ejemplo, asuma que la compaiiia no tiene inventarios de
trabajo en proceso iniciales o finales (aunque seria equivalente a asumir que los inventarios de trabajo en proceso
permanecerian a un monto constante a lo largo del afio). El inventario de bienes terminados el 1 de enero 2010, es
10,000 unidades. De estos datos, podemos preparar la programaciéon de la produccion planificada y ventas. La
Tabla 35 muestra los primeros dos trimestres.

Leed Company
Produccién y ventas planificadas
(en unidades)

Trimestre Terminando
31 de marzo 2010 30 de junio 2010
Inventario inicial de bienes 10,000%* 15,000
terminados
Afadir: Produccién planificada 25,000 25,000
Unidades disponibles para venta 35,000 40,000
Menos: prondstico de ventas 20,000 35,000
Inventario final de bienes terminados15,000 5,000

* Real al 1 de enero

Tabla 35: Leed Company: Produccion planificada y ventas (en unidades) para los primeros dos trimestres del
2010

Note que si Leed quiere mantener una produccién estable de zapatillas de correr, debe permitir que el inventario
final fluctie si las ventas varian. Asi, el inventario de bienes terminados se ve afectado por la diferencia entre
produccién y ventas. Cuando se establece una politica de inventario, la gerencia de Leed ha decidido que es menos
costoso manejar los inventarios fluctuantes que la produccion fluctuante.

A veces recibimos ventas y datos de inventario final descritos como cierto porcentaje de las ventas del proximo
periodo, y debemos calcular el nivel requerido de produccion. Asuma que Leed Company desea tener un inventario

final de 15,000 unidades. Podemos usar el siguiente formato para calcular la produccién planificada:

Prondstico de ventas (unidades) — trimestre actual 20,000

Afadir: Inventario final de bienes terminados 15,000
planificado

Total de unidades requeridas para el periodo 35,000
Reduzca: Inventario inicial de bienes terminados 10,000
Produccion planificada (unidades) 25,000

Luego, la gerencia de Leed debe introducir ddlares en el anélisis. Para hacer esto, la gerencia pronostica el precio
de venta esperado y los costos. La Tabla 36, muestra el precio de venta y costos pronosticados de Leed. Note que la
gerencia de Leed clasifica los costos en categorias variables o fijas y los presupuestos de acuerdo a esas categorias.
Como se notd antes, los costos variables varian en total directamente con la produccién o con las ventas. Los

costos fijos no se ven afectados en total por el nivel relativo de produccion o ventas.
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Leed Company

Estimados de presupuesto de precio de
venta y costos
Para el cierre de trimestres al 31 de marzo
y 30 de junio 2010
Precio de venta pronosticado $20
Costos de fabricacién:
Variable (fabricado por unidad):

Materiales directos

Mano de obra directa

Costo indirecto de fabricacién
Costo indirecto fijo (total de cada trimestre)
Gastos de venta y administrativos:
Variable (por unidad vendida)
Fijo (total de cada trimestre) 100,000

N~ ON

5,000

Tabla 36: Leed Company: Estimado de presupuesto de precio de venta y costos

la gerencia debe ahora preparar una programacion para pronosticar el costo de bienes vendidos, el monto
grande siguiente en el presupuesto operativo planificado. La Tabla 37, muestra esta programacién. Note que el
monto de inventario inicial de bienes terminados para el cierre de trimestre al 31 de marzo es el monto que se
muestra en el balance general de fin de ano del 31 de diciembre 2009 (vea la Tabla 42). De los datos en la Tabla 36,
la gerencia calcula el costo de bienes fabricados usando los costos variables de produccién mas un monto asignado
de costo indirecto fijo de fabricaciéon (USD 75,000/25,000 unidades). El monto de inventario de bienes terminados
final es el nimero de unidades determinado para ser el inventario final (de la Tabla 35) por el costo de fabricacion
por unidad durante el periodo.

Leed Company
Costo de bienes vendidos planificado

Trimestre Terminando
31 de marzo 2010 30 de junio
2010
Inventario inicial de bienes terminados  $130,000* $180,000
Costo de bienes fabricados:
Materiales directos (25,000 x $2) $ 50,000 $ 50,000
Mano de obra directa (25,000 x $6) 150,000 150,000
Costo indirecto variable de fabricacion 25,000 25,000
(25,000 x $1)
Costo indirecto fijo de fabricacion (de la 75,000 75,000
Tabla 36)
Costo de bienes fabricados (25,000 $300,000 $300,000
unidades a $12)
Costo de bienes disponibles para la venta $430,000 $480,000
Inventario final de bienes terminados:
(15,000 a $12)t 180,000
(5,000 a 12) 60,000
Costo de bienes vendidos $250,000 $420,000

* Real al 1 de enero (10,000 a $13); ver
balance general Tabla 42.

t Procedimiento primero entra, primero
sale asumido.

Tabla 37: Leed Company: Costo de bienes vendidos planificado

Después de que los gerentes pronostican el costo de bienes vendidos, ellos preparan un presupuesto separado
para todos los gastos de venta y administrativos. Varias programaciones de apoyo pueden ser preparadas para
itemes como gasto de promocidn, gasto de oficina y gasto de departamento de planilla. Aunque no mostramos las
programaciones que apoyen las ventas presupuestadas y gastos administrativos aqui, note los gastos totales de
venta y administrativos para cada uno de los dos primeros trimestres en el presupuesto operativo planificado en la
Tabla 38.
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La Tabla 38 muestra el presupuesto operativo para Leed Company. Hemos hablado y explicado todos los itemes
que aparecen en el presupuesto operativo planificado excepto el devengo de impuestos sobre ingresos. Los
impuestos estatales y federales sobre ingresos estan presupuestados para Leed Company a una tasa asumida de 40
por ciento en ingreso antes de impuestos sobre ingresos.

Si el presupuesto operativo planificado no muestra el ingreso neto deseado, los gerentes deben formular nuevos
planes operativos y desarrollar un nuevo presupuesto. El propésito de preparar un presupuesto operativo
planificado en ganar algo de conocimiento sobre los resultados de las actividades de un periodo antes de que
ocurran en la realidad.

Una compania rara vez opera al nivel de operaciones asumida en preparar el presupuesto operativo planificado.
Después de que la compafiia conoce los resultados de las operaciones reales, la gerencia compara los gastos reales
con los gastos presupuestados al nivel real de operaciones. Para facilitar el ajuste de los itemes presupuestados al
nivel real de operaciones, la gerencia a veces prepara por adelantado presupuestos flexibles para el presupuesto
operativo entero o para ciertos gastos. La siguiente seccién habla sobre estos presupuestos operativos flexibles y
muestra como las compaiiias preparan variaciones de presupuestos.

Al principio del capitulo, usted aprendié que un presupuesto debe ser ajustado para cambios en suposiciones o
variaciones en el nivel de operaciones. Los gerentes usan una técnica conocida como presupuestacién flexible para
manejar los ajustes presupuestarios. Un presupuesto operativo flexible es un tipo especial de presupuesto que

proporciona informacién detallada sobre gastos presupuestados (y ganancias) a varios niveles de producto).

Una perspectiva mas amplia:
Planificando en un ambiente cambiante

Pocas industrias han cambiado tanto en la pasada década como la industria del teléfono. El
monopolio de la compaiiia tradicional de teléfonos ha terminado; ahora enfrenta competencia
intensa de nuevas tecnologias desde los teléfonos inalambricos a llamadas de audio y video
gratuitas por Internet. Mucha gente ya no tiene lineas fijas y solo usan teléfonos inaldmbricos.
Ciertamente, la industria se ha transformado rapidamente cambiando la tecnologia y acompanando
los cambios en el comportamiento de los consumidores.

Verizon Communications, Inc. proporciona servicios de telecomunicaciones. Su viejo abordaje para
planificar y presupuestar no fue lo suficientemente dindmico y creativo para enfrentar el nuevo
ambiente competitivo. Para empezar a pensar sobre la planificaciéon en el nuevo ambiente, los
gerentes de la compaiiia se reunieron para hablar sobre los valores basicos de la compania. Estos
gerentes desarrollaron valores como respeto y confianza entre ellos, excelencia, crecimiento
rentable, satisfaccion individual e integridad como la base para las metas y planes de la compania.
La gerencia luego establecié metas corporativas a lo largo de las lineas de estos valores, como metas
de crecimiento de rentabilidad, y metas para lograr la excelencia en el servicio al cliente, tomando
en cuenta el ambiente competitivo cambiante.

La participacion de los empleados en establecer metas, planificar y presupuestar ha sido clave para

Verizon Communications, Inc. en comunicar los valores y metas corporativas. Para comunicar las

metas de la compania, la alta gerencia escribi6 los problemas empresariales basicos de la compania
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y los pasos que ellos querian seguir para resolver estos problemas. Esta accién pone las metas de
Verizon en términos en que los empleados podian comprender. Después de este paso de

comunicacion, los empleados sabian mejor como relacionar sus actividades de trabajo diarias a la

figura grande, es decir, los objetivos corporativos finales.

Leed Company
Presupuestos operativos planificados
Trimestre  Terminando
31 de marzo 30 de junio
2010 2010
Ventas pronosticadas
(20,000 y 35,000 a $20, de la Tabla 35 y $400,000 $700,000

Tabla 36)
Costo de bienes vendidos (de la Tabla 37) 250,000 420,000
Utilidad bruta $150,000 $280,000

Gastos de venta y administrativos:

Variable (20,000 y 35,000 a $2, de la Tabla $ 40,000 $ 70,000

36)

Fijo (de la Tabla 36) 100,000 100,000
Gastos totales de venta y administrativos  $140,000 $170,000

Ingreso antes de impuesto sobre ingresos $ 10,000 $110,000

Reduzca: Impuestos sobre ingresos 4,000 44,000
estimados (se asume que son el 40%)
Ingreso neto $ 6,000 $ 66,000

Tabla 38: Leed Company: Presupuestos operativos planificados

La Tabla 39 muestra un presupuesto flexible para los costos indirectos de fabricacion de Leed Company a varios
niveles de producto. Para mantener el ejemplo simple, asumimos que los primeros cuatro costos son estrictamente
variables, empezando en cero. Por otra parte, los altimos dos costos, depreciacion y supervision, son costos fijos en
este ejemplo porque se asume que son constantes a lo largo de todo el rango relevante de actividad.

Leed Company
Presupuesto flexible de
costo indirecto de

fabricacion
Elemento de costo Volumen (porcentajede capacidad)
indirecto de fabricacion *
70% 80% 90% 100%
Unidades 17,500 20,000 22,500 25,000
Suministros $1,400 $ 1,600 $ 1,800 $ 2,000
Poder 7,000 8000 9,000 10,000 <---Porcidn variable es $25,000
Seguro 4,200 4,800 5,400 6,000
Mantenimiento 4,900 5,600 6,300 7,000
Depreciacion 18,000 18,000 18,000 18,000 <--- Porcidn fija es $75,000
Supervision 57,000 57,000 57,000 57,000

$ 92,500 $ 95,000 $ 97,500 $ 100,000
*La capacidad es 25,000
unidades por el periodo de
tres meses.

Tabla 39: Leed Company: Presupuesto flexible de costo indirecto de fabricaci6on

La gerencia de Leed puede preparar un presupuesto flexible similar de gastos de venta y administrativo con
programaciones de apoyo para cada item de gasto. Usando el presupuesto flexible, una compaiia calcula los gastos
variables para varios niveles de volumen de ventas, mientras que los costos fijos permanecen constantes dentro del
rango relevante.

Variaciones de presupuesto Cuando la gerencia usa un presupuesto flexible para valorar el desempeno de
un departamento, basa la evaluacién en los montos presupuestados para el nivel de actividad experimentado en la

realidad. La diferencia entre los costos reales incurridos y el monto de presupuesto flexible para ese mismo nivel de
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operaciones se llama una variacién de presupuesto. Las variaciones de presupuesto pueden indicar el grado de
eficiencia de un departamento o compainia, debido a que emergen de una comparacién de lo que era con lo que
debid haber sido.

Para ilustrar el calculo de variaciones de presupuesto, asuma que la gerencia de Leed prepar6 un presupuesto de
costo indirecto basado en un volumen esperado de 100 por ciento, o 25,000 unidades. A este nivel de produccion, el
monto presupuestado es USD 2,000. Al final del periodo, Leed ha usado USD 1,900 de suministros. Nuestra
primera impresion es que una variacion favorable de USD 100 existe.

Sin embargo, si la produccién real de Leed para el periodo era solo 22,500 unidades (90 por ciento de
capacidad), la compania en realidad tiene una variaciéon desfavorable de USD 100. ¢Por qué? Por que a 9o por
ciento de capacidad, de acuerdo con el presupuesto operativo flexible, solo USD 1,800 de suministros debi6 haber
sido usado. Consecuentemente, parece que Leed us6 los suministros sin eficiencia.

Para dar otro ejemplo de usar los datos en la Tabla 39, la gerencia de Leed pudo haber presupuestado
mantenimiento a USD 5,600 para cierto periodo asumiendo que la compania planificé6 producir 20,000 unidades
(80 por ciento de capacidad operativa). Sin embargo, los costos de mantenimiento real de Leed pudieron haber sido
de USD 600. La variacion depende del volumen de produccion real.

Asuma una vez mas que Leed produjo en la realidad 22,500 unidades durante el periodo. La compafiia habia
presupuestado costos de mantenimiento en USD 6,300 para ese nivel de produccion. Por lo tanto, existiria en la
realidad una variacion favorable de USD 100 (USD 6,300 - USD 6,200).

Los presupuestos flexibles a menudo muestran los montos presupuestados para cada cambio de 10 por ciento en
el nivel de operaciones, como a niveles de capacidad de 70 por ciento, 80 por ciento, 90 por ciento y 100 por ciento.
Sin embargo, la produccién real puede caer entre los niveles mostrados en el presupuesto flexible. Si es asi, la
compania puede encontrar los montos presupuestados a ese nivel de operaciones usando la siguiente férmula:

Monto presupuestado = Porcién de costos fijos presupuestados + [Porciéon de costos variables presupuestados
por unidad X Unidades reales de producto]

Presupuesto operativo flexible y variaciones de presupuesto ilustradas Como se estableci6 antes, un
presupuesto operativo flexible proporciona informaciéon detallada sobre los gastos presupuestados a varios niveles
de actividad. La principal ventaja de usar un presupuesto operativo flexible con un presupuesto operativo
planificado es que la gerencia puede valorar el desempefio en dos niveles. Primero, la gerencia puede comparar los
resultados reales con el presupuesto operativo planificado, que le permite a la gerencia analizar la desviaci6n del
producto real del producto esperado. Segundo, dado el nivel real de operaciones, la gerencia puede comparar los
costos reales al volumen real con costos presupuestados al volumen real. El uso de presupuestos operativos
flexibles da una base valida para la comparaciéon cuando la produccion real de volumen de ventas difiere de las
expectativas.

Usando los datos de la Tabla 36, Tabla 40 y Tabla 41, presente el presupuesto operativo planificado detallado y
el presupuesto operativo flexible para el cierre del trimestre al 31 de marzo 2010. El presupuesto operativo
planificado estaba basado en un prondstico de ventas de 20,000 unidades y la produccion real de 25,000 unidades.
(Como es generalmente el caso, los montos presupuestados y reales no son iguales.) El precio de venta real era USD

20 por unidad, el mismo precio que la gerencia habia pronosticado.

179



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

Leed Company
Comparacion del presupuesto operativo
planificado y resultados reales
Para el cierre del trimestre al 31 de

marzo 2010
Presupuesto Real
planificado
Ventas (presupuestadas 20,000 unidades, real $400,000 $380,000
19,000 unidades)
Costo de bienes vendidos:
Inventario inicial de bienes terminados $130,000 $130,000
Costo de bienes fabricados (25,000
unidades):
Materiales directos $ 50,000 $ 62,500
Mano de obra directa 150,000 143,750
Costo indirecto variable de fabricacion 25,000 31,250
Costo indirecto fijo de fabricacion 75,000 75,000
Costo de bienes fabricados $300,000 $312,500
Costo de bienes disponibles para la venta $430,000 $442,500
Inventario final de bienes terminados 180,000 200,000
Costo de bienes vendidos $250,000 $242,500
Utilidad bruta $150,000 $137,500
Gastos de venta y administrativos:
Variable $ 40,000 $ 28,500
Fijo 100,000 95,000
Gastos totales de venta y administrativos $ 140,000 $123,500
Ingreso antes de impuesto sobre ingresos $ 10,000 $ 14,000
Reduzca: Impuestos sobre ingresos 4,000 5,600
estimados (40%)
Ingreso neto $ 6,000 $ 8,400

Tabla 40: Leed Company: Comparacién de presupuesto operativo planificado y resultados actuales

En la Tabla 40 comparamos los resultados reales con el presupuesto operativo planificado. La comparacion de
los resultados reales con el presupuesto operativo planificado da alguna informacién 1til porque muestra dénde el
desempefio real se desvié del desempefio planificado. Por ejemplo, las ventas eran 1,000 unidades menos que lo
esperado, la ganancia de ventas era USD 20,000 menos de lo esperado, la utilidad bruta era USD 12,500 menos de
lo esperado e ingreso neto era USD 2,400 menos de lo esperado.

La comparacion de resultados reales con el presupuesto operativo planificado no proporciona una base para
evaluar si la administracion se desempend eficientemente a los niveles reales de operaciones. Por ejemplo, en la
Tabla 40, el costo de bienes vendidos era USD 7,500 menos de lo esperado. El significado de esta diferencia no es
clara, sin embargo, porque el costo de bienes vendidos real se relaciona con las 19,000 unidades vendidas en la
realidad, mientras que el costo de bienes vendidos planificado se relaciona con las 20,000 unidades esperadas.

Una compaiiia hace un anélisis valido de controles de gasto al comparar resultados reales con un presupuesto
operativo flexible basado en los niveles de ventas y producciéon que ocurrieron en la realidad. La Tabla 41 muestra la
comparacion del presupuesto operativo flexible de Leed con los resultados reales. Note que el presupuesto flexible
en la Tabla 41 esta conformado de varias piezas. Los montos del presupuesto flexible para la ganancia de ventas y
gastos de ventas y administrativos vienen de un presupuesto de ventas flexible (no mostrado) para 19,000 unidades

de ventas.
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Leed Company
Comparacion del presupuesto
operativo flexible y resultados reales
Para el cierre del trimestre al 31 de

marzo 2010
Presupuesto Real Variacion de
flexible presupuesto por
encima (por
debajo)
Ventas (19,000 unidades) $ 380,000 $ 380,000 $ -0-

Costo de bienes vendidos:
Inventario inicial de bienes terminados $ 130,000 $ 130,000 $ -0-
Costo de bienes fabricados (25,000

unidades):
Materiales directos $ 50,000 $ 62,500 $ (12,500)
Mano de obra directa 150,000 143,750 (6,250)
Costo indirecto variable de fabricacion 25,000 31,250 6,250
Costo indirecto fijo de fabricacion 75,000 75,000 -0-
Costo de bienes fabricados $300,000 $312,500 $ 12,500
Costo de bienes disponibles para la $430,000 $442,500 $ 12,500
venta
Inventario final de bienes terminados 192,000 200,000 8,000
Costo de bienes vendidos (19,000 $238,000 $242,500 $ 4,500
unidades)
Utilidad bruta $ 142,000 $ 137,500 $ (4,500)
Gastos de venta y administrativos:
Variable $ 38,000 $ 28,500 $ (9,500)
Fijo 100,000 95,000 (5,000)
Gastos totales de venta y $138,000 $123,500 $ (14,500)
administrativos
Ingreso antes de impuesto sobre ingresos $ 4,000 $ 14,000 $ 10,000
Reduzca: impuestos estimados (40%) 1,600 5,600 4,000
Ingreso neto $ 2,400 $ 8,400 $ 6,000

Tabla 41: Leed Company: Comparacion de presupuesto operativo y resultados reales

En comparaciones como estas, si el nimero de unidades producidas es igual al nimero vendido, muchas
compafiias no muestran sus inventarios iniciales y finales en sus presupuestos operativos flexibles. En vez, el
presupuesto operativo flexible puede mostrar el niimero de unidades vendidas en la realidad multiplicado por el
costo unitario presupuestado de materiales directos, mano de obra directa y costo indirecto de fabricacion. Este
presupuesto también muestra los costos reales de materiales directos, mano de obra directa y costo indirecto de
fabricacion para el ntimero de unidades vendidas.

La comparacion de los resultados reales con el presupuesto operativo flexible (Tabla 41) revela algunas
ineficiencias para itemes en la seccién de costo de bienes fabricados. Por ejemplo, los materiales directos y costos
indirectos variables eran considerablemente mas altos que lo esperado. Los costos de mano de obra directa, por
otra parte, eran algo mas bajos que los esperado. Ambos gastos variables y fijos de ventas y administrativos eran
mas bajos que lo esperado. El ingreso neto era USD 6,000 mas de lo esperado a un nivel de ventas de 19,000
unidades.

Ahora que la gerencia ha preparado el presupuesto operativo (o estado de resultados proyectado), puede
preparar su presupuesto financiero. Recuerde que el presupuesto financiero es un balance general proyectado.

Para preparar un balance general proyectado, la gerencia de Leed debe analizar cada cuenta del balance general.
Los administradores toman el balance inicial del balance general al final del periodo anterior. Mire la Tabla 42, el
balance general de Leed Company al 31 de diciembre 2009. La gerencia debe considerar los efectos de actividades
planificadas en estos balances. Muchas cuentas estan afectadas por itemes en el presupuesto operativo planificado,

por flujos de entrada y salida de efectivo, y por decisiones politicas. La gerencia usa el presupuesto operativo
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planificado en la Tabla 38 y las otras ilustraciones dadas previamente para preparar el presupuesto financiero de
Leed Company para los primeros dos trimestres del 2010.

Leed Company
Balance general
31 de diciembre 2009

Activos
Activos actuales:
Efectivo $ 130,000
Cuentas por cobrar 200,000
Inventarios:
Materiales $ 40,000
Bienes terminados 130,000 170,000
Gastos prepagados 20,000
Activos actuales totales $ 520,000
Propiedad, planta y equipo:
Terreno $ 60,000
Edificios $1,000,000
Menos: depreciacion acumulada 400,000 600,000
Equipamiento $ 600,000
Menos: depreciacion acumulada 180,000 420,000
Propiedad, planta y equipo total $ 1,080,000
Activos totales $ 1,600,000

Obligaciones y patrimonio de los accionistas
Obligaciones actuales:

Cuentas por pagar $ 80,000

Obligaciones devengadas por pagar 160,000

Impuestos sobre ganancias por pagar 100,000
Obligaciones actuales totales $ 340,000

Patrimonio de los accionistas:
Capital en acciones 100,000 valores de $10 valor $ 1,000,000

nominal)
Utilidades retenidas 260,000
Patrimonio de los accionistas total $ 1,260,000

Obligaciones y patrimonio de los accionistas total $ 1,600,000

Tabla 42: Leed Company: Balance general al inicio del periodo

Cuentas por cobrar Leed debe preparar varias nuevas programaciones para preparar un presupuesto
financiero. La primera de estas programaciones es la programaciéon de cuentas por cobrar en la Tabla 43. Asuma
que Leed cobrara el 60 por ciento de las ventas del trimestre real en ese trimestre, y el resto del 40 por ciento sera
cobrado en el siguiente trimestre. Asi, los cobros para el primer trimestre sera USD 440,000. Los USD 440,000
igualan el 60 por ciento de las ventas presupuestadas de USD 400,000 para el primer trimestre mas las ventas no
cobradas del trimestre anterior [(0.6 X USD 400,000) + USD 200,000]. Los cobros del segundo trimestre seria
USD 580,000 [(0.6 X USD 700,000) + USD 160,000]. Hemos simplificado la ilustracién al asumir que todas las
ventas se hacen a crédito, y que no existen retornos de venta o estimaciones, ningin descuento y ninguna cuenta no

cobrable.
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Leed company
Cobros y balances de cuentas por
cobrar planificadas

Trimestre Terminando
31demarzo 30 de junio
2010 2010
Balance planificado al inicio del $200,000%* $160,000
trimestre
Ventas planificadas por periodo (de la 400,000 700,000
Tabla 38)

Total $600,000 $860,000
Cobros proyectados durante el 440,000 580,000
trimestre (de la discusion en el texto)

Balance planificado al final del $160,000 $280,000
trimestre

*Real al 1 de enero

Tabla 43: Leed Company: Cobros y balances de cuentas por cobrar planificadas

Inventarios La gerencia de Leed debe preparar una programacion de materiales planificados e inventarios. El
uso planificado y costo por unidad vienen de la programacion planificada de costo de bienes vendidos (Tabla 37).
Asumimos que no existe ningin inventario en proceso para simplificar la ilustracion; solo existen materiales e
inventarios de bienes terminados.

En la Tabla 44, mostramos una programacion de compras planificadas e inventarios de materiales para Leed
Company. Leed normalmente mantiene su inventario de materiales a un nivel medio del uso planificado del
proximo trimestre. El inventario inicial de USD 40,000 era mas grande de lo normal debido a una amenaza de
huelga en la compaiiia proveedora. Esta amenaza ya ha pasado, y el inventario de materiales esta reducida al final
del primer trimestre al nivel planificado normal. En la Tabla 37, calculamos los inventarios de bienes terminados
finales planificados.

Leed Company
Compras de materiales
planificados e inventarios

Trimestre Terminando
31 de marzo 30 de junio
2010 2010
Uso planificado (25,000 x $2) (de la Tabla 37) $50,000 $50,000
Inventario final planificado (%2 x 25,000 x2) 25,000 25,000
(de la discusion en el texto)
Materiales planificados disponibles para uso  $ 75,000 $75,000
Inventario al inicio del trimestre 40,000* 25,000
Compras planificadas para el trimestre $35,000 $50,000

*Real al 1 de enero

Tabla 44: Leed Company: Compras de materiales planificados e inventarios

Cuentas afectadas por costos operativos La gerencia de Leed prepararia programaciones individuales
para cada una de las cuentas afectadas por costos operativos. Para fines ilustrativos, sin embargo, preparamos una

programacion que combina todas las cuentas afectadas por compras de materiales o costos operativos. Asumimos

que:
 Todas las compras de materiales se hacen a cuenta.
 La mano de obra directa incurrida se acredita a Obligaciones Devengadas por Pagar.
+ El costo indirecto de fabricacién incurrido es acreditado a las siguientes cuentas:
Trimestre Terminando
31de 30 de junio
marzo
Cuentas por pagar $ 16,000 $ 13,000
Obligaciones devengadas por pagar 60,000 64,000
Gastos prepagados 6,000 5,000

183



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

Depreciacién acumulada — Edificio 5,000 5,000
Depreciacion acumulada — Equipamiento 13,000 13,000
Total $100,000 $100,000

+ Los gastos de venta y administrativos incurridos son acreditados a las siguientes cuentas:

Trimestre Terminando
31de 30 de junio

marzo

Cuentas por pagar $ 5,000 $ 10,000
Obligaciones devengadas por pagar 130,000 154,000
Gastos prepagados 2,000 3,000
Depreciacion acumulada — Edificio 1,000 1,000
Depreciacién acumulada — Equipamiento 2,000 2,000
Total $140,000 $170,000

« Los pagos en efectivo planificados son:

Trimestre Terminando

31 de 30 de junio
marzo
Cuentas por pagar $ 80,000 $ 56,000
Obligaciones devengadas por pagar 330,000 354,000
Gastos prepagados -0- 10,000
Total $410,000  $420,000

La Tabla 45, muestra los analisis de las cuentas acreditadas como resultado de estos datos. La ilustracién
proporciona un monto considerable de informacién necesitada en construir presupuestos financieros para los
trimestres que terminan el 31 de marzo 2010 y 30 de junio 2010. Los balances en ambas fechas para Cuentas por
Pagar, Obligaciones Devengadas por Pagar, Gastos Prepagados (la tinica cuenta de balance de débito mostrada),
Depreciacion Acumulada-Edificio y Depreciacion Acumulada-Equipamiento son calculados en la programacion.

Impuestos sobre ganancias por pagar Una programacion separada puede ser preparada mostrando los
cambios en la cuenta estatal y federal de Impuestos sobre Ingresos por Pagar, pero en este ejemplo, una breve
explicacion es suficiente. Los balances reportados en los presupuestos financieros asumen que Leed paga una mitad
de la obligacion de USD 100,000 en el balance general del 31 de diciembre 2009 en cada uno de los primeros dos
trimestres del 2010 (mostrado en la Tabla 48). El devengo para el trimestre real se afiade (Tabla 38). Asi, el balance
el 31 de marzo 2010, es USD 54,000, calculado como (USD 100,000 - USD 50,000 + USD 4,000). El balance el 30
de junio 2010 es USD 48,000, calculado como (USD 54,000 - USD 50,000 + USD 44,000). El 30 de junio, el
balance es igual al devengo para el afio actual, USD 4,000 para el primer trimestre y USD 44,000 para el segundo

trimestre.
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Analisis de cuentas

Para el cierre de

trimestres al 31 de marzo 2010
Débitos
totales

Balances iniciales, 1 de enero
(de la Tabla 42)

Compras o costos operativos,
cierre de trimestre al 31 de
marzo (créditos hechos a
cuentas que se muestran a la
derecha):

Materiales directos (de la
Tabla 44)

Mano de obra directa (de la
Tabla 37)

Costo indirecto de fabricacion 100,000%
(de la Tabla 37 y
programaciones de arriba)
Gastos de venta y
administrativos (de laTabla 38
y programaciones de arriba)
Total

Total incluyendo balances del
el 1 de enero

Pagos en efectivo planificados
(débitos hechos a cuentas
mostradas)

Balances planificados, 31 de
marzo

Compras o costos operativos,
cierre de trimestre al 30 de
junio (créditos hechos a
cuentas que se muestran a la
derecha):

Materiales directos (de la
Tabla 44)

Mano de obra directa (de la
Tabla 37)

Costo indirecto de fabricacion 100,000%
(de la Tabla 37 y
programaciones de arriba)
Gastos de venta y
administrativos (de la Tabla
38 y programaciones de
arriba)

Total

Total incluyendo los balances
del 31 de marzo

Pagos en efectivo planificados
(débitos hechos a cuentas
mostradas)

Balances planificados, 30 de
junio

*Balance de débito o débito a
cuenta.

$ 35,000*

150,000%

140,000%

$425,000

$ 50,000*

150,000%

170,000*

$470,000

Acreditado
para compras
de materiales

Leed Company
Y costos operativos

30 de junio
Cuentas por pagar

$ 80,000

$ 35,000

16,000
5,000

$ 56,000
$136,000

80,000%

$ 56,000

$ 50,000

13,000

10,000

$ 73,000
$129,000

56,000%

$ 73,000

Depreciacion

acumulada

Obligaciones Gastos Edificio
devengadas prepagados

por pagar

$ 160,000

$150,000

60,000
130,000

$ 340,000
$ 500,000

330,000*

$ 170,000

$ 150,000

64,000

154,000

$368,000
$538,000

354,000%

$ 184,000

$ 20,000%

$ 6,000
2,000
$ 8,000

$ 12,000%

$12,000*

$ 5,000

3,000

$ 8,000
$ 4,000%

10,000%

$ 14,000*

$ 400,000

$ 5,000

1,000

$ 6,000
$ 406,000

$ 406,000

$ 5,000

1,000

$ 6,000
$412,000

$ 412,000

Equipamiento

$ 180,000

$ 13,000

2,000

$ 15,000
$ 195,000

$ 195,000

$ 13,000

2,000

$ 15,000
$210,000

$210,000

Tabla 45: Leed Company: Analisis de cuentas acreditadas para compras de materiales y costos operativos

Presupuesto en efectivo Después de que los anteriores analisis han sido preparados, la informacién
suficiente esta disponible para preparar el presupuesto en efectivo y calcular el balance en la cuenta de Efectivo el
31 de marzo y el 30 de junio. Preparar un presupuesto en efectivo requiere informacién sobre recepciones en

efectivo y desembolsos en efectivo.

185



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

Recepciones en efectivo Podemos preparar las recepciones en efectivo de la informacioén usada para calcular
la programacion de las cuentas por cobrar (Tabla 43). En la Tabla 46, mostramos la programacién de recepciones
en efectivo planificadas para Leed Company.

Desembolsos en efectivo Las compafiias necesitan efectivo para pagar las compras, los salarios, el alquiler, el
interés, los impuestos sobre ingresos, los dividendos en efectivo y la mayoria de los otros gastos. Podemos obtener
el monto de cada desembolso en efectivo de otros presupuestos o programaciones. Mire la Tabla 47, la
programacion de los desembolsos en efectivo para Leed Company. Usted puede ver de donde viene la informacion,
excepto por el pago de impuestos sobre ingresos y dividendos. Los impuestos sobre ingresos se asume que son el 40
por ciento del ingreso antes de impuestos sobre ingreso. Asumimos que USD 20,000 de dividendos seran pagados
en el primer trimestre y USD 40,000 en el segundo trimestre.

Leed Company
Recepciones en efectivo planificadas

Trimestre terminando
31 de marzo 30 de junio 2010
2010
Cobros en cuentas por cobrar:
De las ventas del anterior trimestre $200,000 $160,000 (0.4 x $400,000)
De las ventas reales del trimestre 240,000 (0.6 x 420,000 (0.6 x $700,000)
$400,000)
Recepciones en efectivo totales (de la Tabla  $440,000 $580,000

43)
Tabla 46: Leed Company: Recepciones de efectivo planificadas

Leed Company
Desembolsos en efectivo planificados
Trimestre terminando
31 de marzo 30 de junio

2010 2010
Pago de cuentas por pagar (de la Tabla 45)  $ 80,000 $ 56,000
Pago de obligaciones devengadas por pagar 330,000 354,000
(de la Tabla 45)
Pago de obligacion de impuesto sobre ingresos 50,000 50,000
Pago de dividendos 20,000 40,000
Gastos prepagados (de la Tabla 45) -0- 10,000
Desembolsos en efectivo totales $480,000 $510,000

Tabla 47: Leed Company: Desembolsos en efectivo planificados
Una vez que las recepciones en efectivo y los desembolsos han sido determinados, podemos preparar un
presupuesto en efectivo para Leed Company, como se muestra en la Tabla 48. El presupuesto en efectivo es un

plan indicando flujos de entrada y de salida de efectivo esperados.
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Leed company
Flujos de caja planificados y balances en

efectivo
Trimestre terminando
31de 30 de junio
marzo 2010
2010

Balance planificado al inicio del trimestre $130,000* $ 90,000

Recepciones en efectivo planificadas:

Cobros de cuentas por cobrar (de la Tabla 46) 440,000 580,000
$570,000 $670,000

Desembolsos en efectivo planificados:

Pago de cuentas por pagar (de la Tabla 45)  $ 80,000 $ 56,000

Pago de obligaciones devengadas por pagar 330,000 354,000

(de la Tabla 45)

Pago de obligacién de impuesto sobre ingresos 50,000 50,000

Pago de dividendos 20,000 40,000
Gastos prepagados (de la Tabla 45) -0- 10,000
Desembolsos en efectivo totales $480,000 $510,000
Balance planificado al final del trimestre $ 90,000 $ 160,000

*Real al 1 de enero.

Tabla 48: Leed Company: Flujos de caja planificados y balances en efectivo

Este presupuesto en efectivo ayuda a la gerencia a decidir si habra suficiente efectivo disponible para las
necesidades de corto plazo. Si el presupuesto en efectivo de una compaiiia indica una escasez de efectivo en cierta
fecha, la compafia puede necesitar prestarse dinero a corto plazo. Si el presupuesto en efectivo de la compaiia
indica un exceso en el efectivo, la compaiiia puede desear invertir los fondos extras por periodos cortos para ganar
interés en vez de dejar el efectivo ocioso. Saber por adelantado que una posible escasez de efectivo o un exceso
puede ocurrir le da a la gerencia suficiente tiempo para planificar tales eventos y evitar una crisis de efectivo.

La preparacién del presupuesto financiero de Leed para los cierres de trimestre al 31 de marzo y 30 de junio
(Tabla 49) completa el presupuesto maestro. La gerencia hora tiene informacion para ayudar a evaluar las politicas
que ha adoptado antes de implementarlas. Si el presupuesto maestro muestra que los resultados de estas politicas

son insatisfactorias, la compafiia puede cambiar sus politicas antes de que surjan problemas serios.
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Leed Company
Balance general proyectado
Al 31 de marzo y 30 de junio 2010

31de 30 de junio
marzo 2010 2010
Activos
Activos actuales:
Efectivo (de la Tabla 48) $ 90,000 $ 160,000
Cuentas por cobrar (de la Tabla 43) 160,000 280,000
Inventarios:
Materiales (de la Tabla 44) 25,000 25,000
Bienes terminados (de la Tabla 37) 180,000 60,000
Gastos prepagados (de la Tabla 45) 12,000 14,000
Activos actuales totales $ 467,000 539,000
Propiedad, planta y equipo:
Terreno (de la Tabla 42) $ 60,000 $ 60,000
Edificios, neto ($1,000,000 menos 594,000 588,000

depreciacion acumulada de $406,000 y

$412,000) (de la Tabla 42 y Tabla 45)

Equipamiento, neto ($600,000 menos 405,000 390,000
depreciaciéon acumulada de $195,000 y

$210,000) (de la Tabla 42 y Tabla 45)

Propiedad, planta y equipo total $1,059,000 $1,038,000
Activos totales $1,526,000 $1,577,000
Obligaciones y patrimonio de los accionistas

Obligaciones actuales:

Cuentas por pagar (de la Tabla 45) $ 56,000 $ 73,000
Obligaciones devengadas por pagar (de la 170,000 184,000
Tabla 45)

Impuestos sobre ganancias por pagar (de la 54,000 48,000
discusidn en el texto)

Obligaciones actuales totales $ 280,000 $ 305,000

Patrimonio de los accionistas:

Capital en acciones (100,000 valores de $10 $1,000,000 $1,000,000
valor nominal) (de la Tabla 42)

Utilidades retenidas (ver las notas abajo) 246,000* 272,000t

Patrimonio de los accionistas total $1,246,000 $1,272,000
Obligaciones y patrimonio total de los $1,526,000 $ 1,577,000
accionistas

*$260,000 (de la Tabla 42) + Ingreso de
$6,000 — Dividendos de $20,000.

1$246,000 + Ingreso de $66,000 — Dividendos
de $40,000.

Tabla 49: Leed Company: Balance general proyectado

Por ejemplo, la gerencia de Leed Company tenia una politica de produccion estable cada periodo. El periodo
maestro muestra que la produccion puede ser estabilizada aunque las ventas fluctiien ampliamente. Sin embargo, el
inventario final planificado el 30 de junio puede ser considerado un poco bajo en vista de las fluctuaciones en

ventas. La gerencia ahora sabe esto por adelantado y puede tomar accion correctiva si fuera necesario.
Una perspectiva contable

Usos de la tecnologia

Imagine la dificultad de coordinar presupuestos en compafiias que tienen operaciones en el
mundo, las compaifiias como la PepsiCo y BP. BP tiene exploracién de petrdleo y gas, produccion e
instalaciones de mercadeo en varios paises. La planta de BP en Singapur, por ejemplo tiene que
transmitir la informacion de su presupuesto a la central corporativa en Londres, donde los gerentes

coordinan los presupuestos, e interactiian constantemente con operaciones de gran extension. Los
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avances recientes en redes de telecomunicacién y software de colaboracion han hecho este proceso
mucho més rapido y méas facil. Los gerentes en la planta de Singapur de BP pueden tener
reacciones de la central corporativa casi inmediatamente. La central corporativa puede tener
respuestas a sus preguntas rapido y puede coordinar los presupuestos de varias operaciones a nivel

mundial ripidamente.

Presupuestando en companias comerciales

La preparacion de presupuestos para companias comerciales y compafiias de servicio es similar a presupuestar
para companias comerciales. Esta seccion habla sobre presupuestar en companias comerciales.

A lo largo de este capitulo, nos hemos concentrado en presupuestar en una compafia manufacturera. Suponga
que los gerentes en un negocio comercial de venta, como una tienda de vestidos o una muebleria, preparan un
presupuesto. En este caso, la compafiia prepara un presupuesto de compras en vez de un presupuesto de
produccién. Para calcular las compras para cada trimestre, la gerencia debe estimar el costo de los bienes a ser
vendidos durante el trimestre y el inventario requerido al final del trimestre.

Suponga que Strobel Furniture Company preparé un presupuesto de ventas como el de la Tabla 50. Asuma que
la compania mantiene suficiente inventario para cubrir una mitad de las ventas del siguiente trimestre. El costo de
bienes vendidos es 55 por ciento de las ventas. El inventario final el 31 de diciembre 2009, era USD 8,250. El
presupuesto de compras puede ahora ser preparado, como se muestra en la Tabla 51. Para el primer trimestre del
2010, note que el inventario final es una mitad del costo de bienes vendidos del segundo trimestre [0.5 X (0.55 X
USD 80,000) = USD 22,000].

Strobel puede ahora usar la informaciéon en su presupuesto de compras para preparar la seccion de costo de
bienes vendidos del presupuesto operativo, para preparar las programaciones de desembolsos en efectivo y para

preparar los montos de inventario y cuentas por pagar en el presupuesto financiero.
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Strobel Furniture Company
Presupuesto de ventas

Para el cierre de 31 de marzo 2010,

trimestres

hasta el 31 de marzo

2011
31 de marzo 30 de junio 2010 30 de septiembre 31de 31 de marzo
2010 2010 diciembre 20102011
$30,000 $80,000 $50,000 $90,000 $40,000

Tabla 50: Strobel furniture company: Presupuesto de ventas

Strobel Furniture = Company
Presupuesto de
compras
Para el cierre de 31 de marzo al
trimestres al
31 de diciembre 2010

31 de marzo 2010 30 de junio 2010 30 de 31de

septiembrediciembre
2010 2010

Inventario final deseado* $22,000 $13,750 $24,750 $11,000

Costo de bienes vendidos 16,500 44,000 27,500 49,500

(55% de ventas)

Total $38,500 $57,750 $52,520 $60,500

Menos: inventario inicial 8,250 22,000 13,750 24,750

Compras requeridas $30,250 $35,750 $38,500 $35,750

*Ventas del siguiente
periodo x 55% x 50%

Tabla 51: Strobel furniture company: Presupuesto de compras

Presupuestando en compafiias de servicios

Los conceptos discutidos en este capitulo son igualmente aplicables a companias de servicios. Las firmas de
servicios tienen ganancias de servicios y gastos operativos que deben ser presupuestados. Los estados de ingresos
proyectados y los balances generales pueden ser preparados para compafias de servicios usando las técnicas

descritas en este capitulo.

Conceptos adicionales relacionados a presupuestacion

Dos conceptos adicionales que afectan la presupuestacion son a veces usados en la industria. Estos conceptos
son sistemas de inventario justo a tiempo y presupuestaciéon con base cero.

El Capitulo 20 describié el inventario justo a tiempo. Recuerde que el sistema de inventario de justo a
tiempo hace que los materiales sean comprados justo a tiempo a ser puestos en el proceso de fabricacion; partes
pequenas, o sub partes, se compran justo a tiempo para ser ensambladas al producto final; y los bienes se producen
y se entregan justo a tiempo de ser vendidos.

El proposito general de sistemas de inventario justo a tiempo es disminuir, o en algunos casos eliminar,
inventarios en una compaiiia. Al eliminar inventario, las compaiiias reducen el almacenamiento colchén entre
compras, produccién y ventas. Asi, las companias que usan inventario justo a tiempo deben presupuestar compras,
produccién y ventas de manera que los bienes son comprados justo a tiempo para produccién y son producidos
justo a tiempo para ventas.

La presupuestacion con base cero se volvié popular en los afos 70, particularmente cuando el presidente Jimmy
Carter la apoy6 para las unidades gubernamentales estatales y federales. Ha recibido menos atencion desde
entonces.

Bajo la presupuestacion con base cero, los gerentes en una compaiiia empiezan cada afio con niveles de

presupuesto en cero y deben justificar cada doélar que aparece en el presupuesto. Los gerentes no asumen que
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cualquier costo incurrido en previos afios deben ser incurridos este afio. Cada gerente prepara paquetes de decision
que describen la naturaleza y el costo de tareas que pueden ser desempefiadas por esa unidad y las consecuencias
de no desempeiiar cada tarea. Los oficiales de alto rango de la organizacién clasifican los paquetes de decision y
aprueban los que creen que valen la pena. Una desventaja grande en el uso de este concepto son los montos masivos
de papeleo y tiempo necesario para preparar los paquetes de decisiéon de clasificacién, especialmente en
organizaciones grandes.

Este capitulo se habld sobre los conceptos generales de presupuestaciéon. En el Capitulo 26, hablaremos sobre
otro tipo de presupuestacion conocido como presupuestacion de capital.

El siguiente capitulo habla sobre costos estindar, que son usados en la presupuestacion y son importantes en

controlar operaciones.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

« Un presupuesto es un plan que muestra los objetivos de la compafiia y como la gerencia piensa adquirir y
usar los recursos para obtener esos objetivos.

- Varios tipos de presupuestos son presupuestos de responsabilidad, capital, maestro, operativo planificado y
financiero.

« Un presupuesto: (1) muestra los planes operativos de la gerencia para los periodos siguientes; (2) formaliza
los planes de gerencia en términos cuantitativos; (3) fuerza a todos los niveles de gerencia a pensar por
adelantado, anticipar los resultados, y tomar accién para remediar posibles malos resultados y (4) puede
motivar a individuos para intentar lograr metas establecidas.

« Otros beneficios son: las actividades empresariales son mejor coordinadas; los gerentes estan conscientes
de los planes de otros gerentes; los empleados pueden volverse conscientes sobre el costo y pueden intentar
conservar recursos; la compaiiia revisa su plan de organizacion y la cambia cuando es necesario; y los gerentes
fomentan una vision que de otra manera no seria desarrollada.

« Apoyo de la alta gerencia: Todos los niveles de gerencia deben saber la importancia del presupuesto para la
compania y debe saber que el presupuesto tiene el apoyo de la alta gerencia.

- Participacion en el establecimiento de metas: Los empleados son generalmente los que mas trabajan por las
metas organizativas si participan en establecerlas.

« Comunicando resultados: La gente debe ser informada a tiempo y claramente sobre su progreso.

- Flexibilidad: El presupuesto operativo debe ser establecido nuevamente si las suposiciones basicas
subyacentes al presupuesto cambian durante el afio. Para fines de control, después de que se conoce el nivel
real de operaciones, las ganancias y gastos reales deben ser comparados con el desempeio esperado a ese nivel
de operaciones.

- Seguimiento: Los gerentes deben verificar los presupuestos continuamente y deben corregirlos cada vez
que sea necesario porque los presupuestos tiene que ver con proyecciones y estimados de resultados operativos
futuros, flujos de caja y posicion financiera.

« Los gerentes desarrollan un presupuesto operativo planificado en unidades en vez de ddlares. Los gerentes
pronostican unidades de ventas para el ano. Luego, basada en el prondstico de ventas y la politica de inventario

de la compania, pronostica los requerimientos de producciéon en unidades.
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- Luego, los dolares deben ser introducidos en el anilisis. Se debe hacer un pronéstico de precios de venta
esperados, y los costos deben ser analizados.

- La gerencia luego prepara una programacion para pronosticar el costo de bienes vendidos.

» Después de pronosticar el costo de bienes vendidos, la gerencia prepara un presupuesto separado para
todos los gastos de ventas y administrativos. Varias programaciones de apoyo pueden estar involucradas para
otros gastos.

« Los totales en los presupuestos separados se combinan para formar el presupuesto operativo planificado,
que muestra el ingreso presupuestado después de impuestos sobre ingresos para un cierto periodo.

« Un presupuesto operativo flexible es un tipo especial de presupuesto que proporciona informaciéon
detallada sobre gastos presupuestados (y ganancias) a varios niveles de producto.

- Este presupuesto muestra el efecto que cambios de diferente volumen, en porcentaje de capacidad, tienen
en los gastos de una compaiiia.

« Preparar un presupuesto financiero involucra analizar cada cuenta de balance general en vista de las
actividades planificadas expresadas en el estado de resultados.

« Los gerentes usualmente preparan un presupuesto en efectivo separado para mostrar las fuentes, los usos,
y los cambios netos en efectivo para el periodo.

« Los presupuestos de apoyo también pueden ser desarrollados para cuentas por cobrar, inventarios, cuentas

afectadas por costos operativos e impuestos federales sobre ingresos por pagar.

Problema de demostracion

Durante enero 2010, Ramos Company planea vender 40,000 unidades de su producto a un precio de USD 30

por unidad. La compaiiia estima gastos de venta de USD 120,000 mas 2 por ciento de ganancia de ventas. Los

gastos administrativos se estiman ser USD 90,000 mas 1 por ciento de ganancias de ventas. El gasto de impuesto

federal sobre ingresos se estima en 40 por ciento del ingreso antes de los impuestos federales sobre ingresos.

Ramos planifica producir 50,000 unidades durante enero con costos variables estimados por unidad como

siguen: USD 3 por material, USD 7.50 por mano de obra y USD 4.50 por costo indirecto variable. El costo indirecto

fijo estimado es USD 60,000 por mes. El inventario de bienes terminados el 1 de enero 2010, es 8,000 unidades

con un costo por unidad de USD 15. La compaiiia usa el procedimiento de inventario PEPS.

Prepare un estado de resultados proyectado para enero 2010.

Solucién al problema de demostracion

Ramos Company
Estado de resultados
proyectado

Para enero 2010

Ventas (40,000 x $30) $1,200,000
Costo de bienes vendidos (ver 638,400
Costo de bienes vendidos

planificado)

Utilidad bruta $561,600

Gastos de ventas:

Fijo

$120,000

Variable (0.02 x $120,000) 24,000
Gastos administrativos:

Fijo 90,000

Variable (0.01 x $1,200,000) 12,000 246,000
Ingreso antes de impuestos $315,600
federales sobre ingreso
Reduzca: Gasto de impuesto 126,600
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federal sobre ingresos (40%)

Ingreso neto $189,360
Ramos Company
Costo de bienes
vendidos planificado

Inventario inicial de bienes $ 120,000

terminados (8,000 x $15)
Costo de bienes fabricados:
Materiales directos (50,000 x $3)$150,000

Mano
$7.50)
Costo in

de obra directa (50,000 x 375,000

directo variable de 225,000

fabricacion (50,000 x $4.50)

Costo in

directo fijo de fabricacion 60,000

Costo de bienes fabricados 810,000

(50,000

x $16,20)

Costo de bienes disponibles para $ 930,000

la venta

Inventario final de bienes 291,600
terminados (18,000 x $16,20)
Costo de bienes vendidos $ 638,400

Té

rminos clave*
Costos fijos Los costos que no se ven afectados en total por el nivel relativo de produccion o ventas.

Costos variables Los costos que varian en total directamente con la produccién o ventas y son un monto de
dolar constante por unidad de producto en diferentes niveles de producto o ventas.

Presupuestacion con base cero Los gerentes en una compaiiia empiezan cada afio con niveles de
presupuesto en cero y deben justificar cada doélar que aparecera en el presupuesto.

Presupuestacion La coordinacién de planificacion financiera y no financiera para satisfacer las metas de
una organizacion.

Presupuestacion participativa Un método de preparar el presupuesto que incluye la participacion de
todos los niveles de gerencia responsable del desempefio real.

Presupuesto de producciéon Un presupuesto que toma en cuenta las unidades en el presupuesto de
ventas y la politica de inventario de la compaiia.

Presupuesto en efectivo Un plan indicando flujos de entrada esperados (recepciones) y flujos de salida
(desembolsos) de efectivo; ayuda a la gerencia a decidir si suficiente efectivo estara disponible para las
necesidades de corto plazo.

Presupuesto financiero La porcion del balance general proyectada de un presupuesto maestro.

Presupuesto maestro El estado de resultados proyectado (presupuesto operativo planificado) y balance
general proyectado (presupuesto financiero) mostrando los objetivos de la organizaciéon y las maneras
propuestas de obtenerlos; incluye presupuestos de apoyo para varios itemes en el presupuesto maestro;
también llamado plan de ganancia maestro. El presupuesto maestro es el plan general de la empresa e
idealmente consiste de todos los presupuestos de segmento.

Presupuesto operativo flexible Un presupuesto especial que proporciona informacion detallada sobre
gastos presupuestados (y ganancias) a varios niveles de producto.

Presupuesto operativo planificado La porciéon de estado de resultados proyectado de un presupuesto
maestro.

Presupuesto Un plan que muestra los objetivos de una compaiia y las maneras propuestas de obtener los
objetivos. Los tipos méas grandes de presupuestos son (1) presupuesto maestro, (2) presupuesto de
responsabilidad y (3) presupuesto de capital.

Sistema de inventario justo a tiempo Hace que los bienes sean producidos y entregados justo a tiempo
de ser vendidos.

Variaciéon de presupuesto La diferencia entre el costo real incurrido (o ganancia recibida) a cierto nivel
de operaciones y el monto presupuestado para el mismo nivel de operaciones.

*Algunos términos listados en capitulos anteriores se repiten aqui para su conveniencia.

Auto-examen

Ve

rdadero-falso

Indique su cada una de las siguiente afirmaciones es verdadera o falsa.
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Los presupuestos se basan en més que los resultados pasados.

Los presupuestos en efectivo pueden cubrir una semana o un mes, las ventas y la produccion presupuesta un
mes, un trimestre, un afio y los presupuestos operativos generales pueden cubrir un trimestre o un afo.

El presupuesto operativo planificado se desarrolla primero en unidades y luego en dolares.

Los presupuestos operativos planificados basados en niveles de actividad planificados y los presupuestos
flexibles son lo mismo si los niveles de actividad planificados y los niveles de actividad real no son lo mismo.

Eleccion miltiple

Seleccione la mejor respuesta para cada una de las siguientes preguntas.

Cuél de los siguientes describe mejor algunos de los beneficios relacionados a la preparacion y uso de
presupuestos:

a. Actividades empresariales se coordinan mejor.

b. Los gerentes estdn mas conscientes de los planes de otros gerentes.

c. Los empleados se pueden volver mas conscientes sobre el costo y pueden tratar de conservar los recursos.

d. Los gerentes pueden revisar el plan organizativo y hacer los cambios necesarios mas a menudo.

e. Todos los de arriba.

Cuando se prepara un estado de resultados proyectado, écuél de los siguientes presupuestos se prepara primero?

a. Presupuesto de costo de bienes vendidos proyectado.

b. Presupuesto de venta y administrativo.

c. Presupuesto de ventas.

d. Presupuesto financiero.

Los costos fijos son USD 60,000, costo por unidad variable es USD 1.20, y unidades presupuestadas de producto
son 200,000 unidades. Determine los costos de produccion presupuestados.

a. USD 300,000.

b. USD 360,000.

c. USD 240,000.

d. USD 276,000.

Los costos de produccion (incluyendo USD 30,000 de costos fijos) se presupuestan en USD 150,000 para un
producto esperado de 100,000 unidades. El producto real era 90,000 unidades, mientras que los costos reales eran
USD 142,500. éCudl es la variacion de presupuesto y es favorable o desfavorable?

a. USD 5,500 desfavorable.

b. USD 6,500 favorable.

¢. USD 6,500 desfavorable.

d. USD 4,500 desfavorable.

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas
» ¢Cuales son los tres propositos de presupuestacion?
> ¢Cudles son los propositos de un presupuesto maestro, operativo planificado y financiero?

» ¢Como el concepto de gerencia por excepcion se relaciona con presupuestacion?
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>

Ejercicios

Ejercicio

¢Cuales son cinco principios basicos que, si se siguen, deben mejorar la probabilidad de preparar un
presupuesto significativo? ¢Por qué es cada uno importante?

¢Cual es la diferencia entre un presupuesto impuesto y un presupuesto participativo?

Defina y explique una variacion de presupuesto.

¢Cuales son los dos presupuestos grandes en el presupuesto maestro? ¢Cual debe ser preparado
primero? ¢Por qué?

Distinga entre un presupuesto maestro y un presupuesto de responsabilidad.

El presupuesto establecido al inicio de un periodo llevaba un item para gastos de suministros en el
monto de USD 40,000. Al final del periodo, los suministros usados ascendian a USD 44,000. ¢Se
puede concluir de estos datos que existi6 un uso ineficiente de suministros o que no se ejercié un
cuidado al comprar los suministros?

La gerencia debe hacer suposiciones precisas sobre el ambiente empresarial cuando prepara un
presupuesto.éQué areas deben ser consideradas?

¢Por qué el desempeiio presupuestado es mejor que el desempefio pasado como una base para juzgar
los resultados reales?

Describa los conceptos de sistemas de inventario justo a tiempo y presupuestaciéon con base cero.
Pregunta del mundo real Refiérase a los estados financieros de una compaiiia publica. Un
analista industrial le ha pedido que pronostique las ventas paca cada uno de los siguientes cinco afios
(después del afio actual). Asuma que las ventas aumenta cada afio en el mismo porcentaje. Es decir,
el aumento de porcentaje para el siguiente afio se espera ser el mismo que el del afio pasado. ¢Cual es
su estimado de ventas en cada uno de los siguientes cinco afios?

Pregunta del mundo real Refiérase a sus pronosticos de ventas para la compaiiia en la pregunta
anterior. Evalte el método de prondstico simple que le pidieron que usara en esa pregunta. cQué
factores adicionales deben ser usados en las ventas de prondstico?

Pregunta del mundo real ¢Usted piensa que las ventas para una tienda de abasto en particular en
su barrio aumentaran, disminuiran, o permaneceran igual el proximo afio comparado con este afio?
De su respuesta en volumen de ventas, luego en ddlares de venta.

Pregunta del mundo real El texto se refiere a los beneficios de la participacion en
presupuestacion. Asuma que la libreria de su universidad est4 preparando un presupuesto para el
préximo afio y quiere incluir empleados en el proceso de presupuestacion. Dé ejemplos de la gente

que deba ser incluida y establezca qué informacion pueden proporcionar.

A Hike n' Run Company ha decidido producir 288,000 pares de calcetines a una tasa uniforme

durante el 2010. El departamento de ventas de Hike n' Run tiene ventas estimadas para el 2010 de acuerdo con la

siguiente programacion:

Primer trimestre

Ventas de pares de
calcetines
76,800

Segundo trimestre 62,400

Tercer trimestre
Cuarto trimestre
Total para el 2007

72,000
100,800
312,000

195



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

Asuma que el 31 de diciembre 2009, se estima que el inventario tendra 38,400 pares de calcetines. Prepare una
programacion de ventas planificadas y produccion para los dos primeros trimestres del 2010.

Ejercicio B DePaul Company proyecta ventas de 25,000 unidades durante mayo a USD 6 por unidad. Los
costos de producciéon son USD 1.80 por unidad. Los gastos variables de venta y administrativos son USD 0.60 por
unidad; los gastos fijos de venta y administrativos son USD 60,000. Calcule el ingreso presupuestado antes de
impuestos sobre ingresos.

Ejercicio C Skaters Plus Company planifica vender 90,000 skateboards el proximo trimestre a un precio de
USD 36 por unidad. Los costos de produccion son USD 14.40 por unidad. Los gastos de venta y administrativos
son: variable, USD 7.20 por unidad; y fijos, USD 604,800 por trimestre. ¢Cuales son las ganancias presupuestadas
para el siguiente trimestre? (No considere los impuestos federales sobre ingresos.)

Ejercicio D Duke Corporation considera que los materiales y la mano de obra son costos completamente
variables. La produccién esperada para el afio es 50,000 unidades. A ese nivel de produccion, el costo de materiales
directos esta presupuestado en USD 198,000, y el costo de mano de obra directa estd presupuestada en USD
450,000. Prepare un presupuesto flexible para materiales y mano de obra para niveles de produccién posible de
52,500, 60,000 y 67,500 unidades de producto.

Ejercicio E Asuma que en el gjercicio previo la produccién real era 60,000 unidades, costo de materiales era
USD 247,000, y el costo de mano de obra era USD 510,000. ¢Cuales son las variaciones de presupuesto?

Ejercicio F Los costos fijos de produccién para Alexia Company estdn presupuestados en USD 576,000,
asumiendo 40,000 unidades de produccién. Las ventas reales para el periodo eran 35,000 unidades, mientras que
la producciéon real era 40,000 unidades. Los costos fijos reales usados en calcular el costo de bienes vendidos
ascendian a USD 504,000. éCual es la variacion de presupuesto?

Ejercicio G El departamento de zapatos de Noardstone's Department Store ha preparado un presupuesto de
ventas para abril que pide un volumen de ventas de USD 75,000. El departamento espera empezar en abril con un
inventario de USD 50,000 y para finalizar el mes con un inventario de USD 42,500. Su costo de bienes vendidos
promedia 70 por ciento de ventas.

Prepare un presupuesto de compras para el departamento mostrando el monto de bienes a ser comprado

durante abril.

Problemas
Problema A Joyce Corporation prepara presupuestos mensuales operativos y financieros. Los presupuestos

operativos para junio y julio estaban basados en los siguientes datos:

Unidades Unidades

producidas vendidas
Junio 400,000 360,000
Julio 360,000 400,000

Todas las ventas estan a USD 30 por unidad. Los materiales directos, mano de obra directa y costo indirecto
variable de fabricacion estan estimados a USD 3, USD 6 y USD 3 por unidad, respectivamente. El costo indirecto
fijo de fabricacion estd presupuestado en USD 1,080,000 por mes. Los gastos de venta y administrativos estan
presupuestados a USD 1,200,000 maés 10 por ciento de ventas, mientras que los impuestos federales sobre ingresos
estan presupuestados en 40 por ciento de ingreso antes de los impuestos federales sobre ingresos. El inventario en 1

de junio consiste de 200,000 unidades con un costo de USD 17.10 cada una.
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a. Prepare estimados de presupuesto mensuales de costos de bienes vendidos asumiendo que se usa el
procedimiento de inventario PEPS.
b. Prepare presupuestos operativos planificados para junio y julio.

Problema B El calculo de ingreso operativo para Frisco Company para el 2008 sigue:

Ventas $1,800,000
Costo de bienes fabricados y
vendidos:

Materiales directos $360,000

Mano de obra directa 240,000

Costo indirecto variable de 120,000

fabricacion

Costo indirecto fijo de fabricacion 240,000 960,000

Utilidad bruta $ 840,000
Gastos de ventas:

Variable $132,000

Fijo 168,000 300,000
Gastos administrativos:

Variable $156,000

Fijo 192,000 348,000
Ingreso operativo neto $ 192,000

Un presupuesto operativo es preparado para el 2009 con ventas pronosticadas a 25 por ciento de aumento en
volumen. Los materiales directos, la mano de obra directa y todos los costos etiquetados como variables son
completamente variables. Se espera que los costos fijos contintien excepto por un aumento de Usd 24,000 en costos

fijos administrativos. Los datos operativos reales para el 2009 son:

Ventas $2,160,000
Materiales directos 444,000
Mano de obra directa 288,000
Costo indirecto variable de 148,800
fabricacion

Costo indirecto fijo de fabricacion 246,000
Gastos variables de venta 186,000
Gastos fijos de venta 157,200
Gastos variables administrativos 198,000
Gastos fijos administrativos 218,200

a. Prepare un reporte de presupuesto comparando el presupuesto operativo planificado del 2009 con datos
reales del 2009.

b. Prepare un reporte de presupuesto que seria ttil en evaluar el desempeiio de las varias personas a cargo de la
responsabilidad de proporcionar ingreso satisfactorio. (Pista: Prepare datos de presupuesto de manera flexible y
use el porcentaje con el cual se experimentaron ventas en la realidad.)

c. Comente sobre las diferencias reveladas por los dos reportes.

Problema C Use los siguientes datos para preparar un presupuesto operativo planificado para Hi-Lo Company

para el cierre de ano al 31 de diciembre 2009:

Capacidad de planta
Volumen de venta esperado
Produccion esperada
Produccion real

Precio de venta pronosticado

Precio real de venta

Costos de fabricacion:
Variable (por unidad):
Materiales directos
Mano de obra directa
Costo indirecto de fabricacion
Costo indirecto fijo de fabricacion

100,000 unidades
90,000 unidades
90,000 unidades
90,000 unidades
$ 12,00 por
unidad

$ 13,50 por
unidad

$3.60
$1.50
$2.25
$108,000
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Gastos de venta y administrativos:
Variable (por unidad) $1.20
Fijo $60,000

Asuma que no existe inventario inicial o final. Los impuestos federales sobre ingresos estan presupuestados en
40 por ciento de ingreso antes de impuestos federales sobre ingresos.

Los datos operativos reales para el cierre de afio al 31 de diciembre 2009, siguen:

Ventas $1,080,000
Costo de bienes vendidos:

Materiales directos $337,500

Mano de obra directa 135,000

Costo indirecto variable de fabricacion 202,500

Costo indirecto fijo de fabricacion 108,000

Total $783,000
Menos: Inventario final ($783,000 x 10/90) 87,000 696,000
Utilidad bruta $384,000
Gastos de ventas:

Variable 102,000

Fijo 72,000 174,000
Ingreso antes de impuestos federales sobre $210,000
ingreso

Reduzca: Impuestos federales sobre ingresos 84,000
a 40%
Ingreso neto $126,000

a. Prepare un presupuesto operativo planificado para el cierre de afio al 31 de diciembre 2009, para la parte (1).

b. Usando un presupuesto operativo flexible, analice la eficiencia de operaciones y comente en la politica de
ventas de la compaiia para la parte (2).

Problema D Kim Company quiere que prepare un presupuesto flexible para gastos de venta y administrativos.
El gerente general y el gerente de ventas se han reunido con todas las cabezas de departamento, que
proporcionaron la siguiente informacion sobre gastos de venta y administrativos:

La compaiiia actualmente emplea 30 vendedores de tiempo completo con una base de USD 3,600 cada uno por
mes mas comisiones y 10 vendedores de tiempo completo con un salario de USD 6,000 cada uno por mes mas
comisiones. Ademas, la compaiiia emplea a nueve gerentes de ventas regionales con un salario de USD 21,600 por
mes, ninguno de los cuales tiene derecho a comisiones.

Si el volumen de ventas excede USD 80 millones por afo, la compafnia debe emplear cuatro vendedores maés,
cada uno con un salario de USD 3,600 por mes mas comisiones.

Las comisiones de ventas son ya sea 10 por ciento o 5 por ciento del precio de venta, dependiendo del producto
vendido. Generalmente, una comisién de 10 por ciento aplica sobre 60 por ciento de ventas, y un 5 por ciento de
comisidn aplica al resto de 40 por ciento de ventas.

Las asignaciones de viaje de los vendedores promedian USD 1,500 por mes por vendedor (excluyendo a los
gerentes).

Los gastos de promociéon promedian USD 150,000 por mes més 3 por ciento de ventas.

El gasto de suministros de ventas esta estimado en 1 por ciento de ventas.

Los salarios administrativos son USD 300,000 por mes.

Otros gastos administrativos incluyen lo siguiente:

Renta—USD 48,000 por mes

Suministros de oficina-2 por ciento de ventas

Otros gastos administrativos (teléfono, etc.)—USD 12,000 por mes
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Prepare un presupuesto flexible para gastos de venta y administrativos para el volumen de ventas de USD 36
millones, USD 48 millones y USD 60 millones por afio.
Problema E Galaxy Lighting Company fabrica y vende luminarias. Las ventas estimadas para los siguientes

tres meses con:

Septiembre $350,000
Octubre 500,000
Noviembre 400,000

Las ventas para agosto eran USD 400,000. Todas las ventas son a cuenta. Galaxy Lighting Company estima que
el 60 por ciento de las cuentas por cobrar se cobran en el mes de la venta con el resto del 40 por ciento cobrado el
siguiente mes. Las unidades se venden por USD 30 cada una. El balance en efectivo para el 1 de septiembre es USD
100,000.

Generalmente, 60 por ciento de las compras se vencen y deben ser pagadas en el mes de compra con el resto
como deuda para el siguiente mes. El costo de compra por unidad para materiales es USD 18. La compaiiia
mantiene un inventario de fin de mes de 1,000 unidades mas 10 por ciento de las ventas de unidades del siguiente
mes.

Prepare una programacién de recepciones en efectivo para septiembre y octubre y un presupuesto de compras
para agosto, septiembre y octubre.

Problema F Refiérase al problema anterior. Ademés a la informacién dada, los gastos de venta y
administrativos pagados en efectivo son USD 120,000 por mes.

Prepare un presupuesto en efectivo mensual para septiembre y octubre para Galaxy Lighting Company.

Problemas alternativos

Problema alternativo A Cougars Company prepara presupuestos operativos y financieros mensuales. Los
estimados de ventas en unidades se hacen para cada mes. La producciéon estd programada en un nivel lo
suficientemente alto para cuidar las necesidades actuales y para arrastrar en cada mes una mitad de las ventas de
unidad del siguiente mes. Los materiales directos, mano de obra directa y costo indirecto variable de fabricacion
estan estimados en USD 12, USD 6 y USD 4 por unidad, respectivamente. El costo indirecto fijo de fabricacion esta
presupuestado en USD 480,000 por mes. Las ventas de abril, mayo, junio y julio 2009 estan estimados en 100,000,
120,000, 160,000 y 120,000 unidades. El inventario el 1 de abril 2009, consiste de 50,000 unidades con un costo
de USD 28.80 por unidad.

a. Prepare una programacion mostrando la produccién presupuestada en unidades para abril, mayo y junio
2009.

b. Prepare una programacién mostrando el costo de bienes vendidos presupuestado para los mismos tres meses
asumiendo que se usa el método PEPS para inventarios.

Problema alternativo B A continuacion se encuentra un resumen de datos operativos de Bugs Company para
el afio 2008:

Ventas $ 7,00,000
Costo de bienes fabricados y
vendidos:

Materiales directos $1,200,000

Mano de obra directa 1,100,000

Costo indirecto variable de 300,000
fabricacion

Costo indirecto fijo de fabricacion 800,000 3,400,000
Utilidad bruta $ 3,600,000
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Gastos de ventas:

Variable $ 300,000
Fijo 400,000 700,000
2,900,000
Gastos generales y administrativos:
Variable $ 100,000
Fijo 1,200,000 1,300,000
Ingreso operativo neto $ 1,600,000

El volumen de ventas para el 2009 estd presupuestado a 9o por ciento del volumen de ventas del 2008. No se
espera que cambien los precios. Los montos de presupuesto del 2009 para los otros costos y gastos difieren de los
reportados el 2008 solo para el cambio de volumen esperado en los itemes variables. Los datos operativos reales

para el 2009 siguen:

Ventas $5,800,000
Materiales directos 1,300,000
Mano de obra directa 1,100,000
Costo indirecto variable de 300,000
fabricacion

Costo indirecto fijo de fabricacion 780,000
Gastos variables de venta 270,000
Gastos fijos de venta 290,000
Gastos variables administrativos 110,000
Gastos fijos administrativos 1,100,000

a. Prepare un reporte de presupuesto comparando el presupuesto operativo planificado para el 2009 con los
resultados reales para ese afio.

b. Prepare un reporte de presupuesto que seria 1til en sehalar la responsabilidad por los malos resultados el
2009. (Pista: Prepare un presupuesto operativo flexible.)

Problema alternativo C Use los siguientes datos de Andrea Company el preparar su presupuesto operativo

planificado del 2009:

Capacidad de planta 500,000 unidades
Volumen de venta esperado 450,000 unidades
Produccion esperada 500,000 unidades
Precio de venta pronosticado $72 por unidad
Costos variables de fabricacion por unidad:

Materiales directos $ 27.00

Mano de obra directa 9.00

Costo indirecto de fabricacion 6.00
Costo indirecto fijo de fabricacion por periodo $900,000
Gastos de venta y administrativos:

Variable (por unidad) $ 3.00

Fijo (por periodo) $ 750,000

Asuma que no existe inventario inicial. Los impuestos federales sobre ingresos estan presupuestados en 40 por
ciento de ingreso antes de impuestos sobre ingreso.
Los resultados reales de Andrea Company para el cierre de afio al 31 de diciembre 2009, siguen. (Nota: El precio

de ventas real era USD 80 por unidad. La produccion por unidad real era igual a ventas por unidad real.)

Ventas (500,000 unidades @ $80 por unidad) $40,000,000
Costo de bienes vendidos:

Materiales directos $12,000,000

Mano de obra directa 4,400,000

Costo indirecto variable de fabricacion 4,000,000

Costo indirecto fijo de fabricacion 1,000,000 21,400,000
Utilidad bruta $18,600,000
Gastos de venta y administrativos:

Variable $ 1,400,000

Fijo 800,000 2,200,000
Ingreso antes de impuestos federales sobre $16,400,000
ingreso
Reduzca: Impuestos federales sobre ingresos 6,560,000
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Ingreso neto $ 9,840,000

a. Prepare un presupuesto operativo planificado para el cierre de afio al 31 de diciembre 2009, para (1).

b. Usando un presupuesto operativo flexible, analice la eficiencia de las operaciones. Comente sobre los
resultados del 2009 y sobre la politica de venta de la compafiia en (2).

Problema alternativo D Rocklin Company recolect6 la siguiente informacién de presupuestos para el cierre

de trimestre al 30 de septiembre 2009:

Ventas $540,000
Compras 450,000
Salarios y sueldos 194,000
Renta 10,000
Suministros 8,000
Seguro 2,000
Otros gastos en efectivo 12,000

Se planifica un balance en efectivo de USD 36,000 para el 1 de julio. Las cuentas por cobrar se esperan de USD
60,000 el 1 de julio. Todo a excepcion del una mitad de 1por ciento del balance de Cuentas por Cobrar el 1 de julio
sera cobrado en el cierre de trimestre al 30 septiembre. El patréon de cobro de ventas de la compania es 95 por
ciento en el trimestre de ventas y 5 por ciento en el trimestre después de la venta. Las cuentas por pagar seran de
USD 30,000 el 1 de julio y seran pagadas durante el siguiente trimestre. El patréon de pago de compras de la
compaiiia es 75 por ciento en el trimestre de compra y 25 por ciento en el trimestre después de la compra. Los
gastos son pagados en el trimestre en el que se incurren.

Prepare un presupuesto en efectivo para el cierre de trimestre al 30 de septiembre 2009.

Mas alla de los nimeros—Pensamiento critico

Caso de decisiéon empresarial A Golden State Company ha aplicado en un banco local para un préstamo de
corto plazo de USD 150,000 empezando el 1 de octubre 2009. El oficial de préstamos del banco ha requerido un
presupuesto en efectivo de la compania para el cierre de trimestre al 31 de diciembre 2009. La siguiente

informacién es necesaria para preparar el presupuesto en efectivo:

Ventas $600,000
Compras 350,000
Salarios y sueldos a ser 125,000
pagados

Pagos de alquiler 7,000
Suministros (pagos de) 4,500
Pagos de seguro 1,500
Otros pagos en efectivo 22,000

Un balance en efectivo de USD 24,000 es planificado para el 1 de octubre. Se espera que las cuentas por cobrar
sean USD 48,000 el 1 de octubre. Todas estas cuentas seran cobradas en el cierre de trimestre al 31 de diciembre.
En general, las ventas son cobradas como siguen: 9o por ciento en el trimestre de la venta, y 10 por ciento en el
trimestre después de la venta. Las cuentas por pagar seran USD 480,000 el 1 de octubre y seran pagadas durante el
cierre de trimestre al 31 de diciembre. Todas las compras son pagadas en el trimestre después de la compra.

a. Prepare un presupuesto en efectivo para el cierre de trimestre al 31 de diciembre 2009. Asuma que el
préstamos de USD 150,000 sera hecho el 1 de octubre y serd pagado con interés al 10 por ciento el 31 de diciembre.

b. ¢La compaiiia sera capaz de pagar el préstamo el 31 de diciembre? Si la compania desea un balance en efectivo
minimo de USD 18,000, ¢la compaiiia sera capaz de pagar el préstamo como se planific6?

Caso de ética B El estado de California, USA enfrent6 déficits de presupuesto grandes. Mientras tanto, los

oficiales en un distrito de de universidad comunitaria particular estaban buscando maneras de gastar el dinero que
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habia sido presupuestado para el distrito. La universidad comunitaria estaba entrando en los Gltimos tres meses del
afo fiscal con fondos en exceso debido a que el area habia experimentado un invierno leve resultando en costos de
servicios publicos y de mantenimiento mas bajos que los usuales.

En una reuniéon de presupuesto, un oficial comento6, “Usted sabe lo que pasara si no gastamos todo nuestro
presupuesto. El estado dird que no necesitamos tanto dinero el préoximo afio. éQué pasa si tenemos un invierno
fuerte el proximo afio? iNecesitaremos cada centavo!”

El gerente de contabilidad de la universidad comunitaria coment6, “Tenemos el derecho legal de gastar todo el
dinero este afio que se nos ha presupuestado. Estoy preocupado sobre el memorandum que recibimos pidiendo que
cortemos gastos donde sea posible para reducir el déficit del estado.”

El primer oficial respondio, “Ese déficit es un problema del estado, no nuestro. No tendriamos un déficit para
empezar si los administradores estatales fueran capaces de estimar impuestos y de hacer un mejor trabajo
presupuestando. iQue nos dejen manejar nuestros problemas y dejemos que ellos manejen los suyos!”

Escriba una respuesta desde el punto de vista de los que pagan impuestos en el estado de California. é{La
universidad comunitaria debe gastar todo el dinero que le ha sido presupuestado?

Una perspectiva mas amplia C Refiérase a la Perspectiva mas amplia, “Planificando en un ambiente
cambiante”. Describa y evalie el nuevo abordaje de Verizon Communications, Inc. a la planificaciéon. ¢Cémo
aconsejaria a la gerencia de la compania sobre comunicar los valores y planes a los empleados?

Proyecto grupal D En grupos de tres, desarrolle un presupuesto para la organizacién que publica estados
financieros, como The Coca-Cola Company o Maytag Corporation. Su presupuesto debe incluir tres tipos diferentes
de estados de resultados proyectados para el siguiente mes, trimestre o afio. Estos tres estados de resultados deben
ser para escenarios optimistas, pesimistas y esperados. Junte o desarrolle cuanta informacién sea posible para
preparar el presupuesto. Por ejemplo, para preparar un estado de resultados presupuestado para una compaiiia
publica como Coca-Cola, mire los reportes anuales previos y junte cualquier informaciéon adicional que pueda de
reportes de noticias. Asegurese de establecer las suposiciones usadas en preparar el presupuesto en un
memorandum que escriba como equipo. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién est4 escrito,
de quién y el titulo. No olvide incluir los tres diferentes estados de resultados proyectados.

Proyecto grupal E El gerente general (CEO) de Rigid Plastics Corporation le coment6é a un colega. “No
entiendo por qué otras compaiias desperdician tanto tiempo en el proceso de presupuestacién. Yo establezco
nuestras metas de la compaiia, y todos tratan de cumplirlas. ¢Qué tiene de malo ese abordaje?” En grupos de dos o
tres estudiantes, escriba un memorandum para su instructor estableciendo si usted estd de acuerdo con este
comentario o no y explique por qué. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién esta escrita, de
quién, y el titulo.

Proyecto grupal F Multigoal Corporation ha establecido un plan de bono para sus empleados. Un empleado
recibe un bono si su departamento cumple o esta por debajo de los niveles de costo en el plan anual de presupuesto.
Si los costos del departamento exceden el presupuesto, sus empleados no ganan un bono. En grupos de dos o tres
estudiantes, escriba un memorandum para su instructor estableciendo los problemas que pueden surgir con este

plan de bono. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién est4 escrita, de quién, y el titulo.

Usando el Internet—Una vista del mundo real
Visite el sitio web de una compafia de alta tecnologia que proporcione reportes anuales recientes. Ejemplos

incluyen Intel Corporation, IBM, y Dell. Desarrolle un estado de resultados presupuestado (presupuesto operativo)
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para el siguiente aflo e incluya tres categorias para escenarios optimistas, pesimistas y esperados. Junte o desarrolle
cuanta informacién sea posible para preparar el presupuesto. Por ejemplo, mire los reportes anuales previos y junte
cualquier informacién adicional que pueda de reportes de noticias. Asegurese de establecer las suposiciones usadas
en preparar el presupuesto en un memorandum. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién esta
escrita, de quién, y el titulo. No olvide incluir los tres diferentes estados de resultados proyectados.

Visite el sitio web para una compania comercial que proporciona reportes anuales recientes. Desarrolle un
estado de resultados presupuestados (presupuesto operativo) para el siguiente afio e incluya tres categorias para
escenarios optimistas, pesimistas y esperados. Junte o desarrolle cuanta informacién sea posible para preparar el
presupuesto. Por ejemplo, mire los reportes anuales previos y junte cualquier informacién adicional que pueda de
reportes de noticias. Aseglrese de establecer las suposiciones usadas en preparar el presupuesto en un
memorandum. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién esté escrita, de quién, y el titulo. No

olvide incluir los tres diferentes estados de resultados proyectados.

Problemas detallados
Wimerick Corporation prepara presupuestos anuales en trimestres. El balance de prueba después de cierre de la
compaiiia al 31 de diciembre 2010, es como sigue:

Débitos Créditos

Efectivo $138,000

Cuentas por cobrar 360,000

Estimacién de cuentas no cobrables $ 12,000
Inventarios 156,000

Gastos prepagados 12,000

Muebles y equipamiento 180,000

Depreciacion acumulada — Muebles y 12,000
equipamiento

Cuentas por pagar 120,000
Obligaciones devengadas por pagar 36,000
Notas por pagar, 5% (vencidos el 2008) 480,000
Capital en acciones 300,000
Utilidades retenidas (déficit) 114,000

$960,000 $960,000

Todo el capital en acciones de la compania fue recientemente adquirido por Juan Jackson. Después de la
compra, Jackson prest6 sumas sustanciales de dinero a la corporacién, quien ain le debe USD 480,000 en una
nota del 5 por ciento. No existen impuestos federales devengados por pagar, pero las ganancias futuras seran
sujetas a impuestos sobre ingresos.

Jackson esta ansioso por retirar USD 120,000 de la corporacién (como un pago sobre la nota por pagar a él)
pero no lo hara si reduce el balance en efectivo de la corporacién por debajo de USD 120,000. Asi, estd muy
interesado en los presupuestos para el cierre de trimestre al 31 de marzo 2011.

Las ventas para el siguiente cierre de trimestre al 31 de marzo 2011, estan pronosticadas a USD 1,200,000; para
el siguiente trimestre estan pronosticadas en USD 1,500,000. Todas las ventas tienen precios para dar una utilidad
bruta de 40 por ciento. El inventario debe ser mantenido en mano al final de cualquier trimestre en un monto igual
a 20 por ciento de los bienes a ser vendidos en el siguiente trimestre. Todas las ventas son a cuenta, y 95 por ciento
de los cobrables del 31 de diciembre 2010 mas el 70 por ciento de las ventas reales del trimestre seran cobradas
durante el cierre de trimestre al 31 de marzo 2011.

Los gastos de ventas estan presupuestados en USD 48,000 mas 6 por ciento de ventas; USD 24,000 seran
incurridos a cuenta, USD 66,000 devengados, USD 27,000 de vencimiento de renta prepagada y seguro prepagado

y USD 3,000 de depreciacion asignada.
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Los gastos de compra estan presupuestados en USD 34,800 més 5 por ciento de compras para el trimestre, USD
9,000 sera incurrido a cuenta, USD 48,000 devengados, USD 13,800 de gastos prepagados vencidos y USD 1,200
de depreciacion asignada.

Los gastos administrativos estan presupuestados en USD 42,000 més 2 por ciento de ventas; USD 3,000 seran
incurridos a cuenta, USD 36,000 devengados, USD 13,200 de prepagos vencidos y USD 1,800 de depreciacion
asignada. Las cuentas no cobrables estan estimados en 1 por ciento de ventas.

El interés se devenga en 5 por ciento anualmente sobre las notas por pagar y esti acreditado a Obligaciones
Devengadas por Pagar.

Todos los balances iniciales en Cuentas por Pagar y Obligaciones Devengadas por Pagar, mas 80 por ciento de
los créditos actuales a Cuentas por pagar y todo con excepciéon de USD 30,000 de las obligaciones devengadas
actuales seran pagadas durante el trimestre. Una prima de seguro de USD 18,000 debe ser pagado antes del 31 de
marzo, y la renta de un afno entero de USD 144,000 se vende el 2 de enero.

Los impuestos federales sobre ingresos estan presupuestados en 40 por ciento del ingreso antes de impuestos
federales sobre ingresos. Los impuestos deben ser devengados, y ninglin pago se vende en el primer trimestre.

a. Prepare un presupuesto operativo planificado para el cierre de trimestre al 31 de marzo 2011, incluyendo
programaciones de apoyo para compras planificadas y gastos operativos.

b. Prepare un presupuesto financiero para el 31 de marzo 2011. Las programaciones de apoyo deben (1) analizar
las cuentas acreditadas para compras y gastos operativos, (2) mostrar cobros de cuentas por cobrar planificadas y
balance y (3) mostrar flujos de efectivo planificados y balance en efectivo.

c. ¢Jackson sera capaz de cobrar los USD 120,000 sobre su nota?

Davis Corporation es una compania de rapida expansion. El balance después de cierre de la compaiiia al 31 de
diciembre 2010, es como sigue:

Davis corporation

Balance de prueba
después del cierre
31 de diciembre

2010
Débitos Créditos
Efectivo $240,000
Cuentas por cobrar 480,000
Estimacion de cuentas no $ 36,000
cobrables
Inventarios 600,000
Gastos prepagados 72,000
Terreno 600,000
Edificios y equipamiento 1,800,000
Depreciacién acumulada — 240,000
Edificios y equipamiento
Cuentas por pagar 360,000
Obligaciones devengadas 240,000
por pagar (incluyendo
impuestos sobre ingresos)
Capital en acciones 2,400,000
Utilidades retenidas 516,000
$3,792,000 $3,792,000

Las ventas en el Gltimo trimestre del 2010 ascendieron a USD 2,400,000 y estan proyectados en USD
3,000,000y USD 4,800,000 para los dos primeros trimestres del 2011. Esta expansion ha creado una necesidad de

efectivo. La gerencia esti especialmente preocupada sobre el balance en efectivo probable del 31 de marzo 2011,
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debido a que un pago de USD 360,000 para algiin nuevo equipo debe realizarse a la entrega el 2 de abril. El balance
en efectivo actual de USD 240,000 se considera ser el balance minimo a ser trabajado.

Las compras, todas a cuenta, deben ser programadas de manera que el inventario al final de cualquier trimestre
sea igual a un tercio de los bienes esperados a ser vendidos en el siguiente trimestre. El costo de bienes vendidos
promedia 60 por ciento de ventas.

Los gastos de ventas estan presupuestados en USD 120,000 més 8 por ciento de ventas; USD 24,000 se esperan
ser incurridos a cuenta, USD 288,000 devengados, USD 33,600 de prepagos vencidos y USD 14,400 de
depreciacion asignada.

Los gastos de compras estan presupuestados en USD 84,000 més 5 por ciento de compras; USD 12,000 seran
incurridos a cuenta, USD 156,000 devengados, USD 13,200 de prepagos vencidos y USD 10,800 de depreciacién
asignada.

Los gastos administrativos estan presupuestados en USD 150,000 mas 3 por ciento de ventas; USD 24,000
seran incurridos a cuenta, USD 132,000 devengadas, USD 13,200 de prepagos expirados y USD 10,800 de
depreciacion asignada.

Los impuestos federales sobre ingresos estan presupuestados en 40 por ciento de ingreso antes de impuestos
federales sobre ingresos y estan registrados como obligaciones devengadas. Los pagos sobre estos impuestos estan
incluidos en los pagos sobre obligaciones devengadas sobre las que se habl6 en el item 6.

Todas las cuentas por pagar del 31 de diciembre 2010 mas 80 por ciento de créditos actuales a esta cuenta sera
pagada en el primer trimestre. Todas las obligaciones devengadas del 31 de diciembre 2010 (excepto por USD
72,000) seran pagadas en el primer trimestre. De las obligaciones devengadas del trimestre actual, todo a excepciéon
de USD 288,000 sera pagado durante el primer trimestre.

Los desembolsos en efectivo para varios gastos normalmente prepagados ascenderan a USD 96,000 durante el
trimestre.

Todas las ventas se hacen a cuenta; 80 por ciento de las ventas son cobradas en el trimestre en el que se realizan,
y todas las ventas restantes son cobradas en el siguiente trimestre, excepto por 2 por ciento que nunca es cobrado.
La cuenta de Estimaciéon de Cuentas no Cobrables muestra el monto estimado de cuentas por cobrar el 31 de
diciembre 2010, surgiendo de las ventas del 2010 que no seran cobradas.

a. Prepare un presupuesto operativo para el cierre de trimestre al 31 de marzo 2011. Las programaciones de
apoyo para compras planificadas y gastos operativos deben ser incluidas.

b. Prepare un presupuesto financiero para el 31 de marzo 2011. Incluya programaciones de apoyo que (1)
analicen cuentas acreditadas para compras y gastos, (2) muestren flujos de efectivo planificados y balances en
efectivo y (3) muestren cobros planificados de cuentas por cobrar y el balance de cuentas por cobrar.

c. ¢Estara efectivo suficiente disponible en mano el 2 de abril para pagar por el nuevo equipo?

Respuestas al auto-examen

Verdadero-falso

Verdadero. Los presupuestos son estimados del futuro y deben considerar planes y condiciones futuras.

Verdadero. Los presupuestos en efectivo pueden cubrir un mes o un mes; las ventas y produccién presupuesta
un mes, un trimestre o un afio; y los presupuestos operativos generales pueden cubrir un trimestre o un afio.

Verdadero. El presupuesto operativo planificado esta desarrollado primero en unidades, luego en doélares.
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Falso. Los presupuestos flexibles estan basados en la actividad real y los presupuestos operativos planificados
estan basados en actividad planificada. Los presupuestos operativos planificados basados en niveles de actividad
planificadas y los presupuestos flexibles no son lo mismo si los niveles de actividad planificada y niveles de
actividad real no son lo mismo.

Eleccién miultiple

e. Los beneficios de presupuestacion incluyen desde a hasta d.

c. El presupuesto de ventas es primero. Necesitamos conocer las ventas antes de predecir costos de bienes
vendidos, gastos de venta y administrativos y el presupuesto financiero.

a. Monto presupuestado = Costo fijo + (Costo variable por unidad x Unidades de producto)

= USD 60,000 + (USD 1.20 X 200,000)

= USD 60,000 + USD 240,000

= USD 300,000 monto presupuestado

d. USD 150,000 — USD 30,000 = USD 120,000 costo variable

USD 120,000
100,000 unidades

Costos presupuestados a 90,000

=USD 1.20 por costo variable por unidad

unidades:
90,000 x USD 1.20 UsD 108,000
Costos fijos 30,000

USD 138,000
Costos reales 142,500

Variacion de presupuesto desfavorable USD 4,500
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24. Control a traves de costos
estandar

Objetivos de aprendizaje
Después de estudiar este capitulo, usted podra:
« Discutir la naturaleza de costos estandar, incluyendo como los estandares se establecen.
« Definir presupuestos y discutir como los presupuestos se usan en un sistema de costo estandar.
« Discutir las ventajas y desventajas de usar costos estandar.
« Calcular las seis variaciones de estindar y determinar si la variacion es favorable o desfavorable.
« Discutir lo que cada una de las seis variaciones muestra y preparar asientos de libro diario para registrar la
variacion.
« Discutir las tres guias de seleccién usadas para investigar variaciones del estandar.
« Discutir los métodos tedricos y practicos de eliminar las variaciones del estandar.
Este capitulo habla sobre los usos de costos estandar, las ventajas y desventajas de usar costos estandar y como
calcular la diferencia, o variacion, entre un costo real y un costo estindar. Hablamos sobre como los gerentes

pueden mejorar la eficiencia al investigar las variaciones y al tomar accién correctiva.

Usos de costos estandar

Cada vez que ha establecido metas que ha buscado lograr, estas metas pudieron ser llamadas estandares.
Periodicamente, usted puede medir su desempefio real contra estos estandares y analizar las diferencias para ver
cuin cerca estd de su meta. De igual manera, la gerencia establece metas, como costos estindar, y compara los
costos reales con estas metas para identificar problemas posibles.

Esta seccion empieza con una discusion sobre la naturaleza de costos estandar. Luego, explicamos como los
gerentes usan costos estandar para establecer presupuestos. Luego describimos como la gerencia usa el concepto de
gerencia por excepcion para investigar variaciones de estandares. También explicamos el establecimiento de
estandares y como la gerencia decide si usar estandares ideales o practicos. La secciéon cierra con una discusiéon

sobre los otros usos de los costos estandar.

Naturaleza de costos estandar

Un costo estandar es una medida cuidadosamente predeterminada de lo que un costo debe ser bajo
condiciones establecidas. Los costos estdndar no son solo estimados de lo que los costos seran sino que también
metas a ser logradas. Cuando los estindares se establecen apropiadamente, su logro representa un nivel
razonablemente eficiente de desempeio.

Usualmente, los estandares efectivos son el resultado de estudios de ingenieria y de estudios de tiempo y
movimiento realizados para determinar los montos de materiales, mano de obra y otros servicios requeridos para

producir un producto. También considerados al establecer estindares son las condiciones econémicas generales
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porque estas condiciones afectan el costo de materiales y otros servicios que deben ser comprados por una
compaiiia fabricadora.

Las compaiiias fabricadoras determinan el costo estindar de cada unidad de producto estableciendo el costo
estandar de materiales directos, mano de obra directa y costo indirecto de fabricacién necesario para producir esa
unidad. Determinar el costo estindar de materiales directos y mano de obra directa es menos complicado que
determinar el costo estandar de costo indirecto de fabricacion.

El costo estandar por unidad de materiales directos de un producto consiste del monto estindar de material
requerido para producir la unidad multiplicado por el precio estandar del material. Usted puede distinguir entre los
términos precio estandar y costo estandar. El precio estindar usualmente se refiere al precio por unidad de
insumos al proceso de produccién, como el precio por libra de materia prima.

El costo estandar, sin embargo, es la cantidad estindar de un insumo requerido por unidad de producto por el
precio estandar por unidad de ese insumo. Por ejemplo, si el precio estindar de tela es USD 3 por yarda y la
cantidad estandar de material requerido para producir un vestido es 3 yardas, el costo estindar de materiales
directos del vestido es 3 yardas x USD 3 por yarda = USD 9. De igual manera, una compafiia calcula el costo por
unidad estindar de mano de obra directa para un producto como el nimero estidndar de horas necesario para
producir una unidad multiplicado por la mano de obra estandar o tarifa de salario por hora.

Costo estandar de costo indirecto de fabricacién Para encontrar el costo estandar de costo indirecto de
fabricacion, siga los siguientes pasos. Primero, determine el nivel esperado de producto para el afio. Este nivel de
producto se llama el nivel estandar de producto. Segundo, determine el costo total presupuestado de costo
indirecto de fabricacion al nivel estindar de producto. El costo total presupuestado de costo indirecto incluye tanto
componentes fijos como variables. El costo total fijo es el mismo a cada nivel de producto dentro de un rango
relevante. El costo indirecto total variable varia en proporcion directa con el nimero de unidades producidas.
Tercero, calcule el costo indirecto por unidad de fabricaciéon estindar dividiendo el costo indirecto total de
fabricacion presupuestado al nivel estindar de producto entre el nivel estaindar de producto. El resultado es el costo
indirecto estandar (o tasa) por unidad de producto.

La féormula para calcular el costo indirecto estandar por unidad es:

Costo indirecto total presupuestado al nivel estandar de producto
Nivelestandar de producto

Costo indirecto estandar ( tasa ) por unidad =

A veces los contadores encuentran la tasa de costo indirecto estandar por unidad de insumo, como mano de obra
directa-hora en vez de por unidad. Para encontrar el costo indirecto estdndar por unidad, multiplique la mano de
obra directa-horas por unidad, por el costo indirecto estdndar por mano de obra directa-hora. Por ejemplo, si los
costos indirectos estandar por mano de obra directa-hora es USD 5 y el ntimero estandar de manos de obra directa-
horas es dos horas por unidad, el costo indirecto estandar por unidad es USD 5 x 2 horas = USD 10.

Como se habl6 en el Capitulo 23, los presupuestos son planes escritos formales que representan acciones
planificadas de la gerencia en el futuro y el impacto de estas acciones en el negocio. A medida que un negocio
incurre en gastos y ganancias reales, la gerencia los compara con los montos presupuestados. Para controlar
operaciones, la gerencia investiga cualquier diferencia entre los montos reales y presupuestados y toma accion
correctiva.

Cuando la gerencia compara los gastos y las ganancias reales con los gastos y ganancias presupuestadas, las

diferencias-llamadas variaciones-pueden ocurrir. La responsabilidad de la gerencia es investigar variaciones
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significantes. Obviamente, la gerencia debe determinar cuando una variacién es significante. Este proceso de
concentrarse en solo las variaciones mas significativas se conoce como gerencia por excepcion. El proceso de
gerencia por excepcion posibilita que la gerencia concentre sus esfuerzos en aquellas variaciones que pueden tener
un efecto grande en la compafiia, ignorando aquellas variaciones que no son significantes.

Al desarrollar los estandares, la gerencia debe considerar las condiciones asumidas bajo las cuales estos
estandares pueden ser cumplidos. Los estindares generalmente caen en dos grupos-ideal y practico.

Una compaiia obtiene estandares ideales bajo las mejores circunstancias-sin problemas de maquinaria o
problemas de trabajador. La compaiiia puede obtener estos estandares no realistas solo cuando tiene trabajadores
altamente eficientes y habiles que trabajan con su mejor esfuerzo a través del periodo entero necesario para
completar el trabajo.

Los estandares practicos son estdndares estrictos pero obtenibles que tienen estimaciones hechas para
problemas de maquinaria y periodos de descanso para los trabajadores. Las companias pueden cumplir estos
estandares si los trabajadores promedio son eficientes en su trabajo. Estos estdndares son generalmente usados en
planificacion.

Generalmente, la gerencia no usa estandares ideales porque los estindares ideales no permiten reparaciones
normales de la maquinaria o periodos de descanso para los trabajadores. Una compaiiia raramente funciona bajo
condiciones ideales. Debido a que la planificaciéon bajo estandares ideales no es realista, los gerentes raramente
usan los estindares ideales en presupuestacion. En vez, la gerencia usa estindares practicos en planificacion
porque estos estindares son mas realistas, permitiendo reparaciones de maquinaria y periodos de descanso para
trabajadores. Cualquier variaciéon que resulte cuando los estandares practicos se usan indican problemas anormales
o inusuales.

Ademas de desarrollar presupuestos, las compafiias usan costos estindar en evaluar el desempeno de la
gerencia, evaluar el desempeno de los trabajadores y establecer precios de venta apropiados.

Las firmas evaluan los desempenios de la gerencia y de trabajadores a través del uso de un presupuesto. Cuando
la gerencia compara los resultados reales con los montos presupuestados, puede ver cuan bien estd desempenando
sus propias tareas y manejando sus empleados. La gerencia también puede evaluar a los trabajadores basada en
cuan bien ellos se desempenan relacionado con los montos presupuestados pertenecientes a las actividades que
realizaron.

Los costos estandares son utiles en establecer precios de venta. El presupuesto muestra los gastos esperados
incurridos por el negocio. Al considerar estos gastos, la gerencia puede determinar cuinto cobrar por un producto
de manera que pueda producir el ingreso neto deseado. A medida que el negocio incurre en estos gastos, la gerencia
determina si los precios de venta establecidos son atn razonables y, cuando es necesario, considera algunos ajustes

de precio después de tomar la competencia en cuenta.

Ventajas y desventajas de usar costos estandar

Cinco de los beneficios que resultan de un negocio que usa un sistema de costo estandar son:
« Control de costo mejorado.
+ Informaci6n més util para la planificacién gerencial y para la toma de decisiones.
» Medidas de inventario méas razonables y mas faciles.

« Ahorros de costo en la manutencién de registros.
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+ Reducciones posibles en costos de produccion.

Control de costo mejorado Las compafias pueden ganar control de costo més grande al establecer
estandares para cada tipo de costo incurrido y luego resaltando excepciones o variaciones-casos donde las cosas no
funcionan como lo esperado. Las variaciones proporcionan un punto de inicio para juzgar la efectividad de los
gerentes al controlar los costos por los cuales son responsables.

Asuma, por ejemplo, que en un centro de produccion, los costos de materiales directos reales de USD 52,015
excedieron los costos estandar en USD 6,015. Saber que los costos de materiales directos reales excedieron los
costos estindar en USD 6,015 es mas util que simplemente saber que los costos de materiales directos reales
ascendieron a USD 52,015. Ahora la firma puede investigar la causa del exceso de costos reales sobre los costos
estandares y tomar accion.

Mas investigacion debe revelar si la excepcién o la variaciéon fue causada por el uso ineficiente de materiales o
resultd de precios mas altos debidos a la inflacién o compra ineficiente. En cualquier caso, el sistema de costo
estandar actiia como un sistema de prevencion al resaltar un peligro potencial para la gerencia.

Informacién mas 1til para la planificacion gerencial y para la toma de decisiones Cuando la
gerencia desarrolla estindares de costo apropiados y tiene éxito en controlar los costos de produccién, los costos
reales futuros deben estar cerca al estindar. Como resultado, la gerencia puede usar costos estandares en preparar
presupuestos mas precisos y en estimar costos para pujar en trabajos. Un sistema de costo estandar puede ser
valioso para la alta gerencia en planificar y en la toma de decisiones.

Medidas de inventario mas razonables y mas faciles Un sistema de costo estandar proporciona
valoracion de inventario maés facil que un sistema de costo real. Bajo un sistema de costo real, los costos unitarios
para grupos de productos idénticos pueden diferir ampliamente. Por ejemplo, esta variaciéon puede ocurrir debido
al mal funcionamiento de una maquina durante la produccion de un grupo dado que aumenta la mano de obra y el
costo indirecto cargado a ese grupo. Bajo un sistema de costo estandar, la compainia no incluiria estos costos
inusuales en inventario. A su vez, cargaria estos costos excedentes a las cuentas de variacién después de comparar
los costos reales a costos estandar.

Asi, en un sistema de costo estandar, una compafiia asume que todas las unidades de un cierto producto
producido durante un periodo de tiempo particular tienen el mismo costo unitario. Logicamente, las unidades
fisicas idénticas producidas en cierto periodo de tiempo debe ser registrado al mismo costo.

Ahorros de costo en la manutencion de registros Aunque un sistema de costo estandar puede requerir
una manutencién de registro méas detallado durante el periodo contable que un sistema de costo real, lo contrario es
verdadero. Por ejemplo, un sistema que acumula solo los costos reales muestra flujos de costo entre cuentas de
inventario y eventualmente en costo de bienes vendidos. Registra estos montos variables de costos unitarios reales
que deben ser calculados durante el periodo. En un sistema de costo estandar, una compania muestra los flujos de
costo entre cuentas de inventario y en costo de bienes vendidos en montos estindares consistentes durante el
periodo. A su vez, las compaiiias pueden imprimir hojas de costo estdndar por adelantado mostrando cantidades
estandares y costos unitarios estandar para los materiales, mano de obra y costo indirecto necesarios para producir
cierto producto.

Posible reducciones en costos de produccion Un sistema de costo estandar puede llevar al ahorro de

costos. El uso de costos estandares pueden causar que los empleados sean mas conscientes sobre el costo y que
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busquen métodos mejorados de completar sus tareas. Solo cuando los empleados son activos en reducir costos
pueden las compainias realmente volverse exitosas en control de costo.

Tres de las desventajas que resultan de un negocio usando costos estandar son:

« Limites de materialidad controvertidos para variaciones.
« No reportar ciertas variaciones.
+ Baja moral para algunos trabajadores.

Limites de materialidad controvertidos para variaciones Determinar los limites de materialidad de las
variaciones puede ser controvertido. La gerencia de cada negocio tiene la responsabilidad de determinar lo que
constituye un material o una variacién inusual. Debido a que la materialidad involucra juicio individual, muchos
problemas o conflictos pueden surgir en establecer limites de materialidad.

No reportar ciertas variaciones Los trabajadores no siempre reportan todas las excepciones o variaciones.
Si la gerencia solo investiga variaciones inusuales, los trabajadores no pueden reportar excepciones negativas al
presupuesto o puede tratar de minimizar estas excepciones para ocultar la ineficiencia. Los trabajadores que son
exitosos en ocultar las variaciones disminuyen la efectividad de presupuestacion.

Baja moral para algunos trabajadores El abordaje de gerencia por excepcién se concentra en las
variaciones inusuales. La gerencia a menudo se concentra en variaciones desfavorables mientras que ignora las
variaciones favorables. Los trabajadores pueden creer que el mal desempefio obtiene atencién mientras que el buen

desempeio es ignorado. Como resultado, la moral de estos trabajadores puede sufrir.
Una perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

Unas cuantas compaiias progresistas han tenido éxito al permitir a los empleados establecer sus
propios estandares de trabajo. En la mayoria de los casos, los ingenieros industriales se encierran
en un cuarto para considerar como establecer estindares. Los ingenieros industriales ignoraban a
los trabajadores, que también ignoraban los estandares. En el escenario alternativo, los mismos
trabajadores cronometraban tiempos y establecian estdndares. Los miembros de equipos de
trabajadores se tomaban el tiempo, buscando por la manera més eficiente y segura de hacer el
trabajo. Ellos estandarizan cada tarea para que todos en el equipo las hagan de la misma manera.
Los trabajadores estan més informados sobre como hacer el trabajo que los ingenieros industriales,
y estan més motivados para cumplir los estandares que establecen.

Fuente: Basado en investigacion del autor.

Calculando variaciones

Como se menciond antes, los costos estandar representan metas. El costo estandar es el monto que un costo
debe ser bajo ciertas circunstancias. Los registros contables también pueden contener informacién sobre costos
reales.

El monto por el cual el costo real difiere del costo estandar se llama una variaciéon. Cuando los costos reales

son menores que el costo estandar, una variacion de costo es favorable. Cuando los costos reales exceden los costos
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estandares, una variacién de costo es desfavorable. No iguale automéaticamente las variaciones favorables y
desfavorables con bueno y malo. Usted debe basar tal valoracion en las causas de la variacion.

La siguiente seccion explica como calcular el monto en ddlares de las variaciones, un proceso llamado aislando
variaciones, usando datos para Beta Company. Beta fabrica y vende un solo producto, cada unidad del cual tiene los
siguientes costos estandares:

Materiales — 5 hojas a $6 $30
Mano de obra directa — 2 horas a $10 20
Costo indirecto de fabricacion — 2 horas de 10
mano de obra directa a $5

Costo estandar total por unidad $60

Presentamos datos adicionales sobre las actividades de producciéon de la compafiia a medida que son necesarias.

El costo de materiales estandar de cualquier producto es simplemente la cantidad estandar de materiales que
debe ser usada multiplicada por el precio estandar que debe ser pagado para esos materiales. Los costos reales
pueden diferir de los costos estdndares para materiales porque el precio pagado para los materiales y/o la cantidad
de materiales usados variaron de los montos estindares que la gerencia habia establecido. Estos dos factores se
contabilizan al aislar dos variaciones para materiales-una variacion de precio y una variacion de uso.

Los contadores aislan estas dos variaciones de materiales por tres razones. Primero, los diferentes individuos
pueden ser responsables por cada variacion-un agente de compras para la variacion de precio y un gerente de
produccién para la variacion de uso. Segundo, los materiales pueden no ser comprados y usados en el mismo
periodo. La variacién asociada con la compra debe ser aislada en el periodo de la compra, y la variacién asociada
con el uso debe ser aislada en el periodo de uso. Como regla general, tan pronto como una variaciéon pueda ser
aislada, méas grande es su valor en control de costo. Tercero, no es probable que una sola variacion de materiales-la
diferencia entre el costo estandar y el costo real de los materiales usados-seria de algtn valor real para la gerencia
para control de costo efectivo. Una sola variaciéon no le mostraria a la gerencia lo que caus6 la diferencia, o una
variacion puede simplemente compensar otra y hacer que la diferencia total desaparezca para que sea inmaterial.

Variaciéon de precio de materiales En una compaiia fabricadora, los departamentos de compras y
contabilidad usualmente establecen un precio estandar para materiales que cumplen ciertas especificaciones de
ingenieria. Consideran factores como las condiciones de mercado, los precios cotizados de los proveedores y el
tamafio 6ptimo de un pedido de compra cuando se establece un precio estaindar. Una variaciéon de precio de
materiales (VPM) ocurre cuando una compafia paga un precio mas alto o mas bajo que el precio estandar
establecido para materiales. La variacion de precio de materiales (VPM) es la diferencia entre el precio real pagado
(PR) y el precio estandar permitido (PE) multiplicado por la cantidad real de materiales comprados (CR). En forma
de ecuacién, la variacion de precio de materiales es:

Variacion de precio de materiales = (Precio real — Precio estandar) x Cantidad real comprada

Para ilustrar, asuma que un nuevo proveedor ingresé al mercado permitiendo que Beta Company compre
60,000 hojas de material a un precio de USD 5.90 cada una. Debido a que el precio estandar establecido por la
gerencia es ISD 6 por hoja, la variaciéon de precio de materiales se calcula como:

Variacion de precio de materiales = ( Precio real — Precio estandar ) X Cantidad real comprada
(USD5.90 —USD 6.00)X 60,000
USD—-0.10x60,000

= USD -6,000 (favorable)
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La variacion de precio de materiales de USD 6,000 es considerada favorable debido a que los materiales fueron
adquiridos por un precio menor que el precio estdndar. Si el precio real hubiera excedido el precio estandar, la
variacion seria desfavorable debido a que los costos incurridos hubieran excedido el precio estandar. El asiento de

libro diario para registrar la compra de materiales es:

(a) Inventario de materiales (+A) 360,000
Variacion de precio de materiales (-A) 6,000
Cuentas por pagar (+0) 354,000

Registrar la compra de materiales a menos que el
costo estandar.

Note que la cuenta de Cuentas por Pagar muestra la deuda real que se debe a los proveedores, mientras que la
cuenta de Inventario de Materiales muestra el precio estindar de la cantidad real de materiales comprados. La
cuenta de Variacion de Precio de Materiales muestra la diferencia entre el precio real y el precio estandar
multiplicado por la cantidad real comprada.

Variacion de uso de materiales Debido a que la cantidad estdndar de materiales usada en hacer el producto
es en gran parte cuestion de requerimientos fisicos o de especificaciones de producto, usualmente el departamento
de ingenieria la establece. Pero si la cantidad de materiales usada varia con el precio, los departamentos de
contabilidad y compras pueden desempenar estudios especiales para encontrar la cantidad correcta.

La variacion de uso de materiales ocurre cuando mas o menos que el monto estandar de materiales se usan
para producir un producto o completar un proceso. La variacion muestra solo las diferencias de la cantidad
estandar causada por la cantidad de materiales usada; no incluye cualquier efecto de variaciones en precio. Asi, la
variacion de uso de materiales (VUM) es igual a la cantidad real usada (CR) menos la cantidad estdndar permitida
(CE) multiplicado por precio estandar (PE):

Variacion de uso de materiales=(Cantidad real usada — Cantidad estandar permitida )X Precioestandar

Para ilustrar, asuma que Beta Company us6 55,500 hojas de material para producir 11,000 unidades de un
producto para el cual la cantidad estandar permitida es 55,000 hojas (5 hojas por unidad permitidas x 11,000
unidades realmente producidas). Debido a que el precio estindar del material es USD 6 por hoja, la variacion de
uso de materiales de USD 3,000 seria calculado como sigue:

Variacion de uso de materiales=(Cantidad real usada — Cantidad estandar permitida ) x Precio estandar
(55,500—55,000) X USD 6
500x USD6

= USD 3,000 (desfavorable)

La variacion es desfavorable porque fueron usados mas materiales que la cantidad estandar permitida para

completar el trabajo. Si la cantidad estdndar permitida hubiera excedido la cantidad realmente usada, la variacion
de uso de materiales hubiera sido favorable.
El asiento de libro diario para registrar el uso de los materiales es:

(b) Inventario de trabajo en proceso 330,000
(+A)
Variacion de uso de materiales (+A) 3,000
Inventario de materiales (-A) 333,000
Para registrar el uso de materiales y
establecer la variacién de uso de
materiales.

La cuenta de Variacion de Uso de Materiales muestra el costo estandar de los materiales en exceso usados. Note

ademaés que la cuenta de Inventario de Trabajo en Proceso contiene cantidad estandar y precios estandar.
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En las ecuaciones para ambas variaciones de materiales, los montos positivos eran variaciones desfavorables y
los montos negativos eran variaciones favorables. Las variaciones desfavorables son débitos en cuentas de variacion
porque se suman a los costos incurridos, que son registrados como débitos. De igual manera, las variaciones
favorables se muestran como montos negativos porque son reducciones en costos. Asi, las variaciones favorables
son registradas en cuentas de variaciéon como créditos. Usamos este formato en este texto, pero es importante ser
cautelosos. Se comprende mucho mas si usted determina si una variacion es favorable o desfavorable confiando en
la razén o en la logica. Si mas materiales fueron usados que la cantidad estandar, o si un precio mas grande que el
precio estandar fue pagado, la variacion es desfavorable. Silo contrario es verdadero, la variacion es favorable.

La Tabla 52 abajo muestra la relacion entre costo de materiales estandar y real y el calculo de las variaciones de

materiales; estd basado en los siguientes datos relacionados a Beta Company:

Precio estandar por hoja de material $6.00
Precio real por hoja de material $5.90
NUmero de hojas de material compradas 60,000

NUmero estandar de hojas de material por 5
unidad de producto

Unidades de producto producidas en el periodo 11,000
NUmero real de hojas de material usado $5,500

Compra de
materiales
Costo real de
materiales
comprados:
Precio real X cantidad real comprada
5.90 X 60,000 hojas =
$354,000
Costo estandar
de materiales

comprados:

Precio estandar X cantidad real comprada <--Variacion de
precio:

$6.00 X 60,000 hojas = $354,000 - $360,000
$360,000

= -$6,000 (favorable)

Uso de

materiales

Costo estandar Produce 11,000
de materiales  unidades:
usados a
NUmero real de X precio estandar
hojas usadas
55,500 X $6.00 = $333,000 <--Variacién de uso:
Costo estandar Produce 11,000 $333,000 - $330,000
de materiales  unidades: =
permitidos to
Numero X precio estandar $ 3,000
estandar de (desfavorable)
hojas permitidas
55,500* X $ 6.00 = $330,000
*(11,000 x 5) =
55,000.

Tabla 52: Precio de materiales y variaciones de uso
El costo de mano de obra estdndar de cualquier producto es igual a la cantidad estandar de tiempo de mano de
obra permitido por la tarifa de salario que debe ser pagado por este tiempo. Aqui nuevamente, sigue que el costo de

mano de obra real puede diferir del costo de mano de obra estindar debido a los salarios pagados por mano de
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obra, la cantidad de mano de obra usada, o ambos. Asi, dos variaciones de mano de obra existen-una variacién de la
tasa y una variacion de ineficiencia.

Variacion de tarifa de mano de obra La variacion de tarifa de mano de obra (VIMO) ocurre cuando
la tarifa promedio de pago es mas alta o mas baja que el costo estandar para producir un producto o completar un
proceso. La variacion de tarifa de mano de obra es similar a la variacion de precio de materiales.

Para calcular la variacién de tarifa de mano de obra (VIMO), multiplique la diferencia entre la tarifa real pagada
de mano de obra directa real-hora (TR) y la tarifa estindar de mano de obra directa-hora permitida (TE) por las
horas reales de mano de servicios trabajados de obra directa (HR):

Variacion de tasa demano de obra =( Tasareal — Tasaestandar ) X Horas reales trabajadas

Para continuar con el ejemplo de Beta, asuma que la planilla de mano de obra directa de la compafiia consistia
de 22,200 horas a un costo total de USD 233,100 (una tarifa por hora real promedio de USD 10.50). Debido a que la
gerencia ha establecido una tarifa estindar de mano de obra directa-hora de USD 10 por hora, la variacién de tarifa
de mano de obra es:

Variacion de tasa demano de obra =( Tasareal — Tasaestandar ) X Horas reales trabajadas
(USD10.50—USD10.00)x22,200
USD 0.50%22,200

= USD 11,100 (desfavorable)

La variacion es positiva y desfavorable porque la tarifa real pagada excedi6 la tarifa estandar permitida. Si lo

contrario es verdadero, la variacion seria favorable.

Variacion de eficiencia de mano de obra Usualmente, el departamento de ingenieria de la compania
establece el monto estindar de mano de obra directa-horas necesarias para completar un producto. Los ingenieros
pueden basar el estindar de mano de obra directa-horas en estudios de tiempo y movimiento o en la negociacion
con el sindicato de empleados. La variacion de eficiencia de mano de obra (VEMO) ocurre cuando los
empleados usan més o menos que el monto estandar de mano de obra directa-horas para producir un producto o
completar un proceso. La variacion de eficiencia de mano de obra es similar a la variaciéon de uso de materiales.

Para calcular la variacién de eficiencia de mano de obra (VEMO), multiplique la diferencia entre la mano de
obra directa real-horas trabajadas (HR) y la mano de obra directa estindar-horas permitidas (HS) por la tarifa
estandar de mano de obra directa-hora por hora (TE):

Variacién de eficiencia de mano deobra =(Tasa real — Tasa estandar ) X Horas reales trabajadas
(USD10.50-USD10.00)% 22,200
USD 0.50%22,200

= USD 11,100 (desfavorable)

La variacion es positiva y desfavorable porque la tarifa real pagada excedi6 la tarifa estandar permitida. Si lo

contrario fuera verdadero, la variacion seria favorable.

Variacion de eficiencia de mano de obra Usualmente, el departamento de ingenieria de la compaiia
establece el monto estindar de mano de obra directa-horas necesarias para completar un producto. Los ingenieros
puede basar el estandar de mano de obra-horas en estudios de tiempo y movimiento o en la negociacion con el
sindicato de empleados. La variacién de eficiencia de mano de obra (VEMO) ocurre cuando los empleados
usan mas o menos que el monto estandar de mano de obra directa-horas para producir un producto o completar un

proceso. La variacion de eficiencia de mano de obra es similar a la variacion de uso de materiales.
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Para calcular la variaciéon de eficiencia de mano de obra (VEMO), multiplique la diferencia entre la mano de
obra directa real-horas trabajadas (HR) y la mano de obra directa estandar-horas permitidas (HS) por la tarifa
estandar de mano de obra directa-hora por hora (TE):

Variacion de eficiencia de mano de obra =(Horas reales trabajadas — Horas estandar permitidas ) X Tasa estandar

Para ilustrar, asuma que las 22,200 horas de mano de obra directa-horas trabajadas por los empleados de Beta
Company result6 en 11,000 unidades de produccion. Asuma que estas unidades tienen una mano de obra directa
estandar-horas de 22,000 horas (11,000 unidades a 2 horas unidad). Debido a que la tarifa de mano de obra directa
estandar es USD 10 por hora, la variacién de eficiencia de mano de obra es USD 2,000, calculada como sigue:
Variacion de eficiencia de mano de obra =(Horas reales trabajadas — Horas estAndar permitidas )X Tasa estandar

(22,200—-20,000)xUSD 10
200X USD10
= USD 2,000 (desfavorable)

La variacion es desfavorable debido a que mas horas que el nimero estdndar de horas fueron requeridas para

completar la produccion del periodo. Si lo contrario fuera verdadero, la variacion seria favorable.

La mano de obra directa estdndar-horas permitidas para el producto del periodo son 22,000 horas (11,000
unidades a 2 horas por unidad). El costo de mano de obra directa estindar es USD 10 por hora: por lo tanto, el
costo de mano de obra directa estandar para el producto logrado se asigna a inventario, sin importar del costo de
mano de obra directa real.

El asiento de libro diario para cargar el costo de mano de obra directa a Inventario de Trabajo en Proceso es:

(c) Inventario de trabajo en proceso (+A) 220,000
Variacion de tarifa de mano de obra (+A) 11,100
Variacion de eficiencia de mano de obra 2,000
(+A)
Resumen de planilla (+0) 233,100
Cargar el trabajo en proceso con mano de
obra directa y establecer las dos
variaciones de mano de obra.

Con este asiento, los salarios brutos ganados por empleados de produccion directa (USD 233,100) se distribuyen
como sigue: USD 220,000 (el costo de mano de obra estandar de produccién) a Inventario de Trabajo en Proceso y
el balance a las dos cuentas de variacién de mano de obra. La variacion de tarifa de mano de obra desfavorable no
es necesariamente causada por pagar a empleados mas salarios que los que tienen el derecho de recibir. Razones
mas probables son ya sea que empleados més habiles con tarifas de salario mas altas trabajaron en la produccion de
lo originalmente anticipado, o que las tarifas de salario de empleados aumentaron después de que se desarrolld el
estandar y el estandar no fue revisado. Las variaciones de tarifa favorables, por otra parte, pueden ser causadas por
usar mano de obra menos habil y mas barata en el proceso de producciéon. Generalmente, es més probable que las
horas de mano de obra empleadas estén bajo el control de la gerencia que las tarifas que se pagan. Por esta razon,
las variaciones de eficiencia de mano de obra se controlan méas de cerca que las variaciones de la tarifa de mano de
obra.

En la Tabla 53, mostramos la relacién entre el costo estandar y el costo de mano de obra directa y el calculo de

las variaciones de mano de obra. La ilustracion se basa en los siguientes datos relacionados a Beta Company:

Mano de obra directa estandar-horas por unidad 2 horas
Unidades equivalentes producidas en el periodo 11,000
unidades

Tasa de mano de obra estandar por mano de obra $10
directa-hora
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Salarios de mano de obra directa total pagados (a la $233,100
tarifa real de $10,50 por hora)
Mano de obra directa real-horas trabajadas 22,200 horas

Costo de Mano de Obra Real:

Tasa de mano de obra real X horas reales trabajadas
$ 10.50 X 22,200 = $233,100 Variacion de tarifa de
mano de obra:
Costo estandar de horas reales $233,100 - $222,000
trabajadas: =

Tasa de mano de obra estandar X horas reales trabajadas $11,100
(desfavorable)

$10.00 X 22,200 = $222,000
Costo estandar de horas permitidas Variacién de
para producir 11,000 unidades: eficiencia de mano

de obra:
Tasa de mano de obra estandar X horas estandar permitidas $222,000 - $220,000

$10.00 X 22,000* = $220,000 $2,000
(desfavorable)
* 2 horas x 11,000 unidades = 22,000.

Tabla 53: Tasa de mano de obra y variaciones de eficiencia

Resumen de variaciones de mano de obra La precision de las dos variaciones de mano de obra puede ser
verificada comparando su suma con la diferencia entre el costo real y costo de mano de obra estidndar por un
periodo. En la ilustracién de Beta Company, esta diferencia era:

Costo de mano de obra real $233,100
incurrido (22,200 horas x $10.50)

Costo de mano de obra estandar 220,000
permitido (22,000 horas x $10)

Variacién de mano de obra total $ 13,100
(desfavorable)

Estos USD 13,100 se conforma de dos variaciones de mano de obra, ambas desfavorables:

Variacion de tarifa de manode  $11,100
obra (22,200 x $0.50)

Variacion de eficiencia de mano 2,000
de obra (200 x $10)

Variacion de mano de obra total $ 13,100
(desfavorable)

Los costos de mano de obra generalmente son un costo grande en las organizaciones de servicio. Los bancos, las
firmas de contabilidad publicas, las firmas de abogados, los hospitales y las agencias de servicio de parqueo son solo
algunas de las organizaciones que supervisan los costos de mano de obra de cerca. Los oficiales de universidades
desarrollaron los siguientes estindares para la gente de servicio de parqueo de las universidades. (Los oficiales de
las universidades explicaron que no mantienen cuotas de entradas, sino que ellos esperan que los supervisores de

entradas de parqueo “se apeguen a las leyes de parqueo, y que no pasen su tiempo en la cafeteria”.)

Tiempo de mano de obra directa estandar por entrada 12 minutos
Numero de entradas entregadas en marzo 2,000

entradas
Tasa de mano de obra estandar por hora $14

Costos de mano de obra totales por entregar entradas (a una $5,670
tarifa promedio de $13.50 por hora)
Horas trabajadas reales de entregar entradas 420 horas

La universidad ha calculado la tarifa de mano de obra y las variaciones de eficiencia como sigue:
Variacién de tasa de mano de obra =( Tasareal — Tasa estandar )X Horas realres

(USD 13.50—USD 14.00)x 420 horas

USD —0.50%x 420 horas
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= USD -210 (favorable)
Variacion de tarifa de mano de obra=(Horas reales — Horasestandar ) X Tarifa estandar

12 minut
Horas estandar= M % 2,000 entradas
60 minutos

= 0.2 horasx2,000 entradas
= 400 horas
Variacion de eficiencia de mano de obra =(420 horas —400 horas )X USD 14

= 20horasxXUSD 14

= USD 280 (desfavorable)

En un sistema de costo estandar, los contadores aplican el costo indirecto de fabricacién a los bienes producidos
usando una tasa de costo indirecto estandar. Ellos establecen la tasa antes de empezar el periodo al dividir el costo
indirecto estandar de fabricacion presupuestado entre el nivel estandar de producto o actividad. El costo indirecto
de fabricacion presupuestado varia en diferentes niveles de producto estandar, pero debido a que algunos costos
indirectos son fijos, el costo indirecto de fabricacion presupuestado total no varia en proporciéon directa con el
producto.

Los gerentes usan un presupuesto flexible para aislar las variaciones de costo indirecto y para establecer la
tasa de costo indirecto estandar. Los presupuestos flexibles muestran el monto presupuestado de costo indirecto de
fabricacion para varios niveles de producto.

Mire el presupuesto flexible de Beta Company para el periodo en la Tabla 54 abajo. Note que el presupuesto
flexible de Beta muestra los costos indirectos de fabricaciéon variables y fijos que se esperan en tres niveles de
actividad: 9,000 unidades, 10,000 unidades y 11,000 unidades. Para fines de costeo de producto, Beta debe estimar
el nivel esperado de actividad por adelantado y establecer una tasa basada en ese nivel. El nivel elegido se llama el
volumen estandar de producto. Este volumen estandar de producto (o actividad) puede ser expresado en términos
de cualquier de las bases de actividad usadas en establecer tasas de costo indirecto estindar. Estas bases de
actividad incluyen porcentaje de capacidad, unidades de producto maquina-horas y mano de obra directa-horas,
entre otros. En nuestro ejemplo, el volumen estandar se asume ser 10,000 unidades producidas. La gerencia espera

usar 20,000 maquina-horas de servicios.
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Beta Company
Presupuesto flexible de costo
indirecto de fabricacion

Maquina-horas 18,000 20,000 22,000
Unidades de producto 9,000 10,000 11,000
Costo indirecto variable:
Materiales indirectos $ 7,200 $8,000 $8,800
Electricidad 9,000 10,000 11,000
Regalias 1,800 2,000 2,200
Otros 18,000 20,000 22,000

Costo indirecto variable total  $36,000 $40,000 $44,000
Costo indirecto fijo:

Seguro $4,000 $4,000 $ 4,000
Impuestos sobre propiedad 6,000 6,000 6,000
Depreciacion 20,000 20,000 20,000
Otros 30,000 30,000 30,000
Costo indirecto fijo total $60,000 $60,000 $
60,000
Tasa de costo indirecto estandar $5

($100,000/20,000 horas)

Tabla 54: Presupuesto flexible de costo indirecto de fabricacién

Asuma que Beta aplica costo indirecto de fabricacién usando una tasa basada en maquina-horas. De acuerdo al
presupuesto fijo de costo indirecto de fabricacion, el costo indirecto de fabricacién esperado al volumen estindar
(20,000 maquina-horas) es USD 100,000, de manera que la tasa de costo indirecto estaindar es USD 5 por
maquina-hora (USD 100,000/20,000 maquina-horas).

Conocer las tasas separadas de costo indirecto variable y fijo es ttil para la toma de decisiones, como se hablé en
los Capitulos 21y 22. La tasa de costo indirecto variable es USD 2 por hora (USD 40,000/20,000 horas), y la tasa
de costo indirecto fijo es USD 3 por hora (USD 60,000/20,000 horas). Si el volumen esperado hubiera sido 18,000
maquina-horas, la tasa de costo indirecto estindar hubiera sido USD 5.33 (USD 96,000/18,000 horas). Si el
volumen estandar hubiera sido 22,000 maquina-horas, la tasa de costo indirecto estindar hubiera sido USD 4.73
(USD 104,000/22,000 horas).

Note que la diferencia en tasas se debe solamente a dividir el costo indirecto fijo entre un nimero diferente de
maquina-horas. Es decir, el costo indirecto variable por unidad permanece constante (USD 2 por maquina-hora)
sin importar el namero de unidades esperadas a ser producidas y solo el costo indirecto fijo por unidad cambia.

Continuando con la ilustracién de Beta Company, asuma que la compaifia incurrié en USD 108,000 de costos
indirectos de fabricacion reales en un periodo durante el cual 11,000 unidades de producto fueron producidos. Los
costos reales serian debitados a Costo Indirecto de Fabricaciéon y acreditados a una variedad de cuentas como
Cuentas por Pagar, Depreciacion Acumulada, Seguro Prepagado, Impuestos a la Propiedad por Pagar, etc. De
acuerdo con el presupuesto flexible, el ntimero estindar de maquina-horas permitidas para 11,000 unidades de
produccién es 22,000 horas. Por lo tanto, USD 110,000 de costo indirecto de fabricacién se aplica a la produccion
(USD 5 por maquina-hora por 22,000 horas) al debitar Inventario de Trabajo en Proceso y acreditar Costo
Indirecto de Fabricaciéon por USD 110,000. El asiento de libro diario para aplicar el costo indirecto de fabricaciéon a

produccion seria:

Inventario de trabajo en proceso 110,000
(+A)
Costo indirecto de fabricacion 110,000
(+PA)
Aplicar costo indirecto de fabricacion
a produccién
(22,000 horas a $5 por hora).

Principios de Contabilidad 219 A Global Text


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

24. Control a través de costos estandar

Estas cuentas muestran que el costo indirecto de fabricacién ha sido sobre aplicado a la produccion por el
balance de crédito de USD 2,000 en la cuenta de Costo Indirecto de Fabricacién. Debido a su componente fijo, el
costo indirecto de fabricacion tiende a ser sobre aplicado cuando la produccién real es mas grande que la
produccién estandar.

Aunque varios célculos complejos se pueden hacer para variaciones de costo indirecto, usamos un simple
abordaje en este texto. En este abordaje, conocido como el abordaje de dos variaciones a variaciones de costo
indirecto, calculamos solo dos variaciones-una variacién de presupuesto de costo indirecto y una variacién de
volumen de costo indirecto.

Variacion de presupuesto de costo indirecto La variacion de presupuesto de costo indirecto
(VPCI) muestra en un monto cuan econémicamente los servicios de costo indirecto fueron comprados y cuan
eficientemente fueron usados. Esta variaci6n de costo indirecto es similar al precio combinado y a la variaciéon de
uso de materiales o mano de obra. La variacién de presupuesto de costo indirecto (VPCI) es igual a la diferencia
entre costos indirectos reales totales (CI real) y costos indirectos presupuestados totales (CIP) para el producto real
obtenido.

Para calcular los costos indirectos presupuestados totales, multiplique la tasa de costo indirecto variable por
maquina-horas estandar permitidas para la producciéon lograda, mas el monto constante de costo indirecto fijo.
Para Beta Company, esto seria USD 2 de costo indirecto variable por 22,000 horas o USD 44,000 de costo indirecto
variable, mas USD 60,000 de costo indirecto fijo-un total de USD 104,000. Debido a que el costo indirecto real
total era USD 108,000 y el costo indirecto presupuestado total era USD 104,000, la variaciéon de presupuesto de
costo indirecto se calcula como sigue:

Variacion de presupuesto de costo indirecto = Costo indirecto real — Costo indirecto
presupuestado al nivel de volumen de produccién real

= USD 108,000—USD 104,000

= USD 4,000 (desfavorable)

La variacion es desfavorable porque los costos indirectos reales eran USD 108,000, mientras que de acuerdo con
el presupuesto flexible, debieron haber sido USD 104,000.

Variacion de volumen de costo indirecto La variacion de volumen de costo indirecto (VVCI) es
causado por producir a un nivel diferente que el usado en establecer la tasa de aplicacion de costo indirecto
estandar. La VVCI muestra si los bienes de planta produjeron més o menos unidades que lo esperado. Debido a que
el costo indirecto fijo no es constante por unidad, cualquier desviacién de la produccién planificada causa que la
tasa de aplicacién de costo indirecto sea incorrecto. La VVCI es la diferencia entre el monto presupuestado de costo
indirecto para el volumen real logrado (CIP) y el costo indirecto aplicado (CI aplicado):

Variacion de volumen de costo indirecto = Costo indirecto presupuestado — Costo indirecto aplicado

En la ilustracion de Beta Company, las 11,000 unidades producidas en el periodo tiene una estimacién estandar
de 22,000 maquina-horas. Calculamos el costo indirecto presupuestado cuando se calcula la variacion de
presupuestos de costo indirecto. El presupuesto flexible en la Tabla 54, muestra que el costo indirecto
presupuestado para las 22,000 maquina-horas es USD 104,000. El costo indirecto se aplica a trabajo en proceso
sobre la base de horas estidndar permitidas para un monto particular de produccién; en este caso, 22,000 horas a
USD 5 por hora. La variacion de volumen de costo indirecto entonces es:

Variacion de volumen de costo indirecto = Costo indirecto presupuestado — Costo indirecto aplicado
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= USD104,000—USD 110,000

= USD -6,000 (favorable)

Note que el monto de la variaciéon de volumen de costo indirecto esta relacionado solamente al costo indirecto
fijo. Como mostramos en la Tabla 54, el costo indirecto fijo a todos los niveles de actividad es USD 60,000. Ya que
Beta Company us6 20,000 maquina-horas como su estandar, la tasa de costo indirecto fijo es USD 3 por maquina-
hora. Beta trabajé 2,000 méas horas estandar (22,000 - 20,000) que lo esperado. Beta también puede calcular la

variacion de volumen de costo indirecto como sigue:

(NUmero de horas usadas para - NUmero de horas estandar X Tasa de costo indirecto fijo por = Variacién de volumen de costo indirecto
establecer tasas de costo permitidas para el nivel de hora

indirecto predeterminado produccion logrado)

(20,000 -22,000) X USD 3 =USD -6,000 (favorable)

La variacion es favorable porque la compania logré un nivel més alto de producciéon que el esperado.
Registrando las variaciones de costo indirecto Estos asientos de libro diario estan relacionados al costo
indirecto:

(d) Trabajo en Proceso (+A) 110,000
Costo indirecto de fabricacion (+PA) 110,000
Registrar la aplicacién de costo indirecto de
fabricacion a trabajo en proceso.

(e) Costo indirecto de fabricacion (-PA) 108,000
Cuentas varias (Varia) 108,000
Registrar el costo indirecto de fabricacion
real.
(f) Costo indirecto de fabricacion (-PA) 2
Variacion de presupuesto de costo indirecto 4,000
(-PA)
Variacion de volumen de costo indirecto 6,000
(+PA)
Registrar las variaciones relacionadas a
costo indirecto y cerrar la cuenta de costo
indirecto de fabricacion.

El primer asiento aplica a costo indirecto de fabricacién a Trabajo en Proceso a la tasa de USD 5 por maquina-
hora estandar. El segundo asiento registra los costos indirectos de fabricacion real incurridos durante el periodo
por Beta Company. El asiento final reduce el balance de la cuenta de Costo Indirecto de Fabricacién a cero y
establece las dos variaciones calculadas para el costo indirecto; estas dos cuentas de variacion revelan las causas del
costo indirecto de fabricacion sobre aplicado para el periodo.

Resumen de variaciones de costo indirecto Para determinar facilmente la precisién de las dos variaciones
de costo indirecto, Beta compararia la suma de las variaciones del presupuesto y volumen con la diferencia entre los
costos de costo indirecto de fabricacion real y costo indirecto de fabricacion aplicado (el monto de costo indirecto

sobre o sub aplicado). Para Beta Company, la diferencia entre el costo indirecto de fabricacion real y aplicado era:

Costo indirecto de fabricacion real incurrido $ 108,000
Costo indirecto de fabricacion aplicado permitido (22,000

maquina-horas x $5 por hora) 110,000
Variacion de costo indirecto total (favorable) $-2,000

Esta diferencia se conforma de las dos variaciones de costo indirecto:

Variacion de presupuesto de costo indirecto — desfavorable $ 4,000
($108,000 - $104,000)

Variacion de volumen de costo indirecto -favorable [$104,000 — -6,000
(22,000 x $5)]

Variacién de costo indirecto total (favorable) $-2,000

Para un resumen de las seis variaciones del estandar discutidas en este capitulo, vea la Tabla 55 abajo.
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Variacion de precio  (Precio real — Precio estandar) x Cantidad real

de materiales = comprada
Variacion de uso de (Cantidad real usada — Cantidad estandar permitida)
materiales = X Precio estandar

Variacién de tarifa de (Tasa real — Tasa estandar) x Horas reales trabajadas
mano de obra =

Variacion de (Horas reales trabajadas — horas estandar

eficiencia de mano depermitidas) x Tasa estandar

obra =

Variacion de Costo indirecto real — Costo indirecto presupuestado
presupuesto de costo

indirecto =

Variacion de volumen Costo indirecto presupuestado — costo indirecto
de costo indirecto = aplicado

Tabla 55: Resumen de variaciones del estandar
Una perspectiva contable:

Usos de tecnologia

Aunque el costeo estandar a menudo parece més dificil que el costeo real para los estudiantes, el
costeo estandar es generalmente mas facil en el mundo real. La clave de esta simplicidad es la
capacidad de la computadora de almacenar, recuperar y actualizar los estindares. Una vez que una
firma establece los estindares para un producto, es relativamente simple actualizar estos

estandares para cambios en tarifas de mano de obra, precios de producto y mejoras de eficiencia.

Bienes completados y vendidos

Para completar el ejemplo de sistema de costo estandar, asuma que Beta Company complet6 y transfirié 11,000
unidades a bienes terminados y vendié a cuenta 10,000 unidades a un precio igual a 160 por ciento del costo
estandar. Ademas, no existia inicio o final de los inventarios de trabajo en proceso y ningtn inventario inicial de
bienes terminados. El asiento de libro diario (g) transfiere el costo estandar de las unidades completadas, 11,000 x
USD 60 = USD 660,000, de Inventario de Trabajo en Proceso a Inventario de Bienes Terminados. El asiento (h)
registra las ventas para el periodo, 160 por ciento x USD 60 x 10,000 = USD 960,000. El asiento ( i) registra el costo
de bienes vendidos, 10,000 x USD 60 = USD 600,000.

(g) Inventario de bienes terminados 660,000
(+A)
Inventario de trabajo en 660,000
proceso (-A)
Registrar la transferencia de
unidades completadas a
inventario de bienes
terminados.
(h) Cuentas por cobrar (+A) 960
Ventas (+PA) 960,000
Registrar ventas para el
periodo.
(i) Costo de bienes vendidos (-PA) 600
Inventario de bienes 600,000
terminados (-A)
Registrar costo de bienes
vendidos para el periodo.

Beta debita el Inventario de Trabajo en Proceso con el costo estandar de materiales, mano de obra y costo

indirecto de fabricacién para unidades puestas en produccién. Por lo tanto, el asiento que registra la transferencia
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del costo estandar de las unidades completadas, 11,000 x USD 60 = USD 660,000, reduce el Inventario de Trabajo
en Proceso Inventory a un balance cero.

Las ventas para el periodo ascienden a 10,000 unidades a USD 96 cada una (160 por ciento de USD 60). Es una
practica bastante comiin basar los precios de venta al menos parcialmente en costos estindar. Note que Beta debitd
Inventario de Bienes Terminados con el costo de bienes estindar y la acredit6 con el costo de bienes vendidos
estandar. Asi, el Inventario de Bienes Terminados final consiste de las unidades realmente en mano (1,000) a su

costo estandar de USD 60 cada una, o USD 60,000.

Investigar las variaciones de estandar

Una vez todas las variaciones han sido calculadas, la gerencia debe decidir cuales variaciones deben ser
investigadas mas. Debido a que numerosas variaciones pueden ocurrir, los administradores no pueden investigarlas
todas. La gerencia necesita algunas guias de seleccion. Posibles guias incluyen (1) el monto de la variacion; (2) el
tamafio de la variacion relativo al costo incurrido y (3) poder controlar el costo asociado con la variaciéon-es decir, si
se considera controlable o no controlable. Los gerentes también pueden usar analisis estadisticos al decidir cuales
variaciones investigar. Por ejemplo, ellos pueden determinar el valor promedio de costos reales para un periodo de
manera que solo esas variaciones que se desvian del promedio por més que un cierto porcentaje seria investigado.
Para decidir cuales guias de selecciéon son las mas ttiles, la gerencia debe buscar las opiniones de personal operativo
con conocimiento.

Cualquier analisis de variaciones es probable que revele algunas variaciones que son controlables dentro de la
compaiiia y otras que no lo son. Por ejemplo, las cantidades usadas son generalmente controlables internamente.
Los precios pagados por materiales comprados puede o pueden no ser controlables. La gerencia puede descubrir
que el agente comprador no esta teniendo pujas competitivas; por lo tanto, el precio pagado por materiales hubiera
sido mas controlable si los agentes hubieran buscado pujas competitivas. Por otro lado, puede existir una escasez de
materia prima que haga que los precios suban, y el precio pagado puede estar més alla del control del comprador.

Otro punto para recordar sobre el analisis de variaciones es que las variaciones separadas no son
necesariamente independientes. Por ejemplo, una variacion de tarifa de mano de obra desfavorable puede resultar
de usar empleados con salarios altos en cierta tarea. Sin embargo, los empleados con sueldos altos pueden ser mas
productivos, resultando en una variacién de eficiencia de mano de obra favorable. Estos empleados también pueden
ser més habiles y pueden desperdiciar menos materiales, resultando en una variacion de uso de materiales
favorable. Por lo tanto, las variaciones significantes, ambas favorables y desfavorables, deben ser investigadas.

Al final de un mes o un trimestre, la gerencia puede desarrollar reportes de desempeno que se comparan con los
resultados y costos reales con los resultados y costos presupuestados. Estos reportes posibilitan que la gerencia
determine cuan bien ellos y sus trabajadores eran capaces de desempenarse dentro del presupuesto. Al final del
reporte de desempefo, el supervisor o gerente responsable de los elementos mencionados en el reporte da
explicaciones sobre cualquier variaciéon. La gerencia entonces investiga cualquier variacion no explicada con un

argumento aceptable.

Eliminando las variaciones del estandar
Al final del afio, las variaciones del estindar deben ser eliminadas en los registros contables. Las variaciones
pueden ser (1) vistas como pérdidas debidas a la ineficiencia y cerradas en el Resumen de Ingreso; (2) asignadas

como ajustes a el costo registrado de Inventario de Trabajo en Proceso, Inventario de Bienes Terminados y Costo de

Principios de Contabilidad 223 A Global Text


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

24. Control a través de costos estandar

Bienes Vendidos o (3) Cerradas a Costo de Bienes Vendidos. Tedricamente, la alternativa elegida debe depender de
si los estandares establecidos fueron obtenidos razonablemente y si las variaciones eran controlables por los
empleados de la compania. Por ejemplo, una firma puede considerar una pérdida un uso de materiales desfavorable
o variacion de la eficiencia de mano de obra causada por la falta de cuidado o ineficiencia y cerrarlo a Resumen de
Ingreso porque el estandar era obtenible y la variaciéon era controlable. El negocio puede considerar un costo
afadido una variaciéon de precio de materiales desfavorable causada por un cambio en el precio inesperado y lo
asigna a las cuentas de inventario y Costo de Bienes Vendidos porque el estandar era no obtenible y la variacion era
incontrolable. De manera practica, las compaiiias usualmente cierran pequenas variaciones a la cuenta de Costo de
Bienes Vendidos en vez de asignadas a las cuentas de inventario y a costo de bienes vendidos.
El asiento (j) refleja esta practica disposicion de las variaciones de Beta Company al cerrarlas a Costo de Bienes
Vendidos:
(j) Variacion de precio de materiales 6,000
(+A)
Variacion de volumen de costo 6,000
indirecto (+A)
Costo de bienes vendidos (-PA) 8,100
Variacion de uso de materiales (-A) 3,000
Variacion de tarifa de mano de obra 11,100
-A)
Variacion de eficiencia de mano de 2,000
obra (-A)
Variacion de presupuesto de costo 4,000
indirecto (-A)
Cerrar las cuentas de variacion.
Las compaiiias no reportan variaciones separadamente en estados financieros publicados sino que simplemente
las incluyen en el monto reportado de costo de bienes vendidos. Los reportes preparados para uso interno pueden

listar las variaciones separadamente después de que se muestra el costo de bienes vendidos al costo estandar.

Una perspectiva mas amplia
Gerencia de calidad y el premio Baldrige

Muchos de los métodos usados exitosamente en el movimiento de calidad japonés se originaron en
los Estados Unidos. El uso de controles estadisticos en evaluar procesos se originaron en los
Estados Unidos, pero los gerentes japoneses aplicaron el concepto y tenia mucho mas
involucramiento de los empleados en el mejoramiento de la calidad que las compaiiias
norteamericanas. Aunque se retrasaron en implementar programas de gerencia de calidad, muchas
compaiiias norteamericanas se han subido al camidén de la gerencia de calidad.

El Congreso de los Estados Unidos crearon el premio Malcolm Baldrige National Quality Award en
honor a un ex secretario de comercio. El premio se da a negocios que sobresalen en aspectos
grandes de la calidad, como la planificacién de la calidad, el desarrollo de recursos humanos y
concentraciéon en el cliente. Las compafias que han ganado este premio incluyen compaifiias
fabricadores conocidas como Motorola, Westinghouse (Division de Combustible Nuclear
Comercial), IBM, Texas Instruments (Systemas de Defensa y Grupo de Electrénica), y General
Motors (Division de Cadillac). El premio también se ha dado a organizaciones de servicio grandes-

Ritz-Carlton Hotels, Federal Express, y AT&T (Grupo de Sistemas de Red)—y a pequeinos negocios
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como Granite Rock Co. en Watsonville, California, USA, y Globe Metallurgical en Cleveland, Ohio,
USA. El premio Baldrige Award promueve compartir la informacién sobre programas de gerencia
de calidad efectivos e identifica companias con sistemas de gerencia de calidad de ejemplo.

Fuente: Investigacion de los autores.

Medidas de desempefio no financieras

Aunque las variaciones proporcionan medidas importantes de desempefio, las medidas de desempefno no
financiero también son importantes. Las medidas de desempefo no financiero son particularmente importantes
para evaluar la calidad y el servicio del cliente. El Capitulo 20 habl6 sobre varias medidas de desempefio no
financieras.

Los negocios miden la calidad por el nimero y tipo quejas del cliente o por el nimero de defectos del producto.
Si reducen el ntimero de defectos de producto, las firmas probablemente reducen el nimero de quejas de clientes.
El objetivo es aumentar la satisfacciéon del cliente con sus productos, aumentar las ventas repetidas, reducir los
costos de manejo de quejas de clientes y reducir los costos de reparar productos.

Los gerentes pueden reducir el desperdicio de materiales al mejorar la calidad de materia prima de manera que
haya menor desperdicio de materiales defectivos. Los gerentes pueden también aumentar la capacitaciéon a los
empleados de manera que los trabajadores cometan menos errores y mejoren el proceso de producciéon. El
desperdicio de materiales puede aparecer en la variacion de eficiencia de materiales. Los trabajadores estin
generalmente motivados para encontrar maneras de reducir desperdicio si las compaiiias controlan el desperdicio
de los materiales cada dia. Mientras es importante reportar las variaciones de costos estandar a las cabezas de
departamento y a gerentes de planta, los trabajadores probablemente se motivan por retroalimentacion inmediata

en un lenguaje no financiero.

Costeo basado en actividades, estandares y variaciones

El costeo basado en actividades se usa comtinmente con el costeo estandar. Hewlett-Packard, un pionero en el
desarrollo de costeo basado en actividades, lo usa para desarrollar costos estdndar. En nuestro ejemplo, aplicamos
costo indirecto usando solo un conductor de costos-maquina-horas. Usando el costeo basado en actividades, una
compaiiia usa bases de actividad multiples, o conductores de costo, como se habl6 en el Capitulo 20.

Al intentar cumplir los estandares, la gerencia asume responsabilidad de reducir los costos de produccién de sus
productos. En el Capitulo 25, usted aprendera sobre la contabilidad de responsabilidad en un sentido més amplio.
Muchas companias exitosas confian en la contabilidad de responsabilidad para hacer sus operaciones

empresariales rentables.
Una perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

Los gerentes de muchas companias critican el costeo estindar porque creen que evita que los

trabajadores mejoren continuamente. Estos gerentes argumentan que los trabajadores que logran
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estandares no tratan de mejorar més all4 de esos estandares. Creemos que los trabajadores pueden

mejorar los estindares y pueden intentar mejorar continuamente si se los motiva apropiadamente.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

« Un costo estandar es una medida predeterminada cuidadosamente de lo que un costo deberia ser bajo
condiciones establecidas.

« Los estudios de ingenieria y los estudios de tiempo y movimiento se realizan para determinar los montos de
materiales, mano de obra y otros servicios requeridos para producir un producto.

- Los presupuestos son planes escritos formales que representan las acciones planificadas de la gerencia en el
futuro y el impacto de estas acciones sobre el negocio.

+ La comparacion de montos reales con los montos presupuestados le permite a la gerencia evaluar su propio
desempeio y el de sus trabajadores.

- Las ventajas de usar costos estandar incluyen control de costo mejorado, informaciéon mas ftil para la
planificacion gerencial y toma de decisiones, medidas de inventario mas razonables, ahorros de costo en
manutencioén de registros y posibles reducciones en costos de produccion incurridos.

- Las desventajas de usar costos estandar incluyen los limites para variaciones de materialidad
controvertidos, no reportar ciertas variaciones y baja moral para algunos trabajadores.

 Variacion de precio de materiales:

(Precio real —Precio estdndar ) X Cantidad real comprada

+ Variacion de uso de materiales:

(Cantidad real usada — Cantidad estandar permitida ) X Precio estandar
 Variacion de tarifa de mano de obra:
(Tasa real — Tasa estandar ) X Horas reales trabajadas

 Variacion de eficiencia de mano de obra:

(Horas reales trabajadas —Horas estandar permitidas ) x Tasa estandar

- Variacion de presupuesto de costo indirecto:

Costo indirecto real - Costo indirecto presupuestado.
+ Variacion de volumen de costo indirecto:
Costo indirecto presupuestado - Costo indirecto aplicado.
- La variacion de precio de materiales, muestra si el precio pagado para materiales comprados era mas

alto o mas bajo que el precio estandar. Este asiento de libro diario registra la compra de materiales:

Inventario de materiales (débito)
Variacion de precio de materiales
(débito o crédito)

Cuentas por pagar (crédito)

La cuenta de Variacion de Precio de Materiales es debitada si la variacion es desfavorable y acreditada si la
variacion es favorable.
« La variacion de uso de materiales muestra si la cantidad real de materiales usada era mas alta o mas

baja que la cantidad estdndar. El asiento de libro diario para registrar el uso de materiales es:

Inventario de trabajo en proceso (débito)
Variacién de uso de materiales (débito o crédito)
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Inventario de materiales (crédito)
La cuenta de Variacion de Uso de Materiales es debitada si es desfavorable y acreditada si es favorable.
- La variacion de tarifa de mano de obra muestra si la tasa de mano de obra directa real-hora es mas
alta o més baja que la tarifa estandar.
« La variacion de eficiencia de mano de obra muestra si la mano de obra directa real-horas trabajadas
eran mas grandes o menos que las horas estdndar. Este asiento de libro diario carga el costo de mano de obra
directa a Inventario de Trabajo en Proceso:

Inventario de trabajo en proceso (débito)

Variacion de tarifa de mano de obra (débito o crédito)

Variacion de eficiencia de mano de obra (débito o crédito)
Resumen de planilla (crédito)

La cuenta de Variacion de Tasa de Mano de Obra es debitada si la variacion es desfavorable y acreditada si la
variacion es favorable. La cuenta de Variacién de Eficiencia de Mano de Obra es debitada si la variacion es
desfavorable y acreditada si la variacién es favorable.

- La variacion de presupuesto de costo indirecto muestra la diferencia entre los costos indirectos
reales totales y el costo indirecto presupuestado.

- La variacion de volumen de costo indirecto muestra la diferencia entre el monto presupuestado de
costo indirecto para el volumen real logrado y el costo indirecto aplicado. Este asiento de libro diario registra la
variacion de costo indirecto:

Costo indirecto de fabricacion (débito o
crédito)

Variacion de presupuesto de costo indirecto
(débito o crédito)

Variacién de volumen de costo indirecto
(débito o crédito)

El débito o crédito a Costo Indirecto de Fabricacion cierra esa cuenta. La cuenta de Variacién de Presupuesto de
Costo Indirecto es debitada si la variacion es desfavorable y acreditada si la variacién es favorable. La cuenta
Variacién de Volumen de Costo Indirecto es acreditada si la variacion es favorable y debitada si la variacion es
desfavorable.

« Tres posibles guias de seleccion posibles son (1) monto de variacién, (2) tamafio de la variacién relativa a
costo incurrido y (3) poder controlar el costo asociado con la variacién.

- Las variaciones significantes, ambas favorables y desfavorables, deben ser investigadas.

- Las variaciones pueden ser vistas como pérdidas debido a la ineficiencia y cerradas a la cuenta de Resumen
de Ingreso; asignadas como ajustes al costo registrado de Inventario de Trabajo en Proceso, Inventario de
Bienes Terminados y Costo de Bienes Vendidos; o cerradas a Costo de Bienes Vendidos.

« Practicamente, las variaciones son usualmente cerradas a Costo de Bienes Vendidos.

Problema de demostracion
Gleim Company fabrica juguetes de nifios que son idénticos. El costo estandar de cada juguete es:

Materiales directos:

Tres bloques de madera a $0.72
$0.24
Mano de obra directa (1 horaa 6.00
$6)

Costo indirecto:
Fijo ($21,600/60,000 unidades)0.36
Variable 0.48
$7.56
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Gleim basa la tasa de costo indirecto estandar en un volumen de 60,000 unidades por mes. En mayo, fabrico

50,000 unidades. Usando los siguientes datos detallados relacionados con la produccion, calcule las seis

variaciones del estandar para el mes.

Materiales comprados:

160,000 bloques de madera $ 0.26

en

Materiales usados:
152,000 bloques de madera
Mano de obra directa: 49,000 $6.12

horas a

Costo indirecto fijo de $ 21,840
fabricacion

Costo indirecto variable de $ 24,420
fabricacion

Solucion al problema de demostracion
Variacion de precio de materiales:

($.026 - $0.24) x 160,000 $ 3,200

(desfavorable)

Variacién de uso de materiales:

(152,000 — 150,000*) x $0.24 480 (desfavorable)
Variacién de materiales total $ 3,680
(desfavorable)

Variacion de tarifa de mano de obra:

($6.12 - $6.00) x 49,000 $ 5,880

(desfavorable)

Variacion de eficiencia de mano de obra:

(49,000 - 50,000) x $6.00 -6,000 (favorable)
Variacion de mano de obra neta $ -120 (favorable)
Variacion de presupuesto de costo

indirecto:
Real ($21,840 + $24,420) $46,260
Presupuestado [$21,600 x (50,000 x 45,600

$0.48)]

Variacion de presupuesto de costo  $660 (desfavorable)
indirecto
Variacién de volumen de costo indirecto:

Aplicado al presupuesto [$45,600 —  $ 3,600
(50,000 x $0.84)] (desfavorable)
Variacion de costo indirecto total $ 4,260

(desfavorable)

Variacion total por mes $ 7,820

(desfavorable)

*50,000 unidades x 3 bloques por unidad.

Términos clave

Administraciéon por excepcién El proceso donde la gerencia solo investiga esas variaciones que son
inusualmente favorables o desfavorables o que tienen un efecto material en la compaiiia.

Costo estandar Una medida cuidadosamente predeterminada de lo que debe ser un costo bajo condiciones
establecidas.

Estandares ideales Los estindares que pueden ser obtenidos bajo las mejores circunstancias-es decir, sin
problemas de maquinaria o problemas de trabajadores. Estos estandares no realistas solo se pueden cumplir
cuando la compaiia tiene trabajadores altamente eficiente y habiles que estan trabajando en su mejor
esfuerzo a lo largo del periodo entero necesario para completar el trabajo.

Estandares practicos Estindares que son estrictos pero obtenibles. Las estimaciones se hacen para
problemas de maquinaria y periodos de descanso para trabajadores. Estos estandares son generalmente
usados en la planificacion.

Nivel estandar de producto Una medida cuidadosamente predeterminada de lo que deberia ser el nivel
esperado de producto para un periodo de tiempo especifico, usualmente un ano.

Presupuesto flexible Un presupuesto que muestra el monto presupuestado de costo indirecto de
fabricacion para varios niveles de producto; usado en aislar variaciones de costo indirecto y en establecer
tasas de costo indirecto estandar.

228



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

Presupuestos Planes escritos formales que representan las acciones planificadas de la gerencia en el futuro
y el impacto de estas acciones en el negocio.

Variacion de eficiencia de mano de obra (VEMO) Una variacion del estindar causada por usar mas o
menos que el monto estandar de mano de obra directa-horas para producir un producto o completar un
proceso; calculada como (Horas reales trabajadas — Horas estandar permitidas) x Tasa estandar por hora.

Variacion de precio de materiales (VPM) Una variaciéon del estandar causada por pagar un precio mas
alto o mas bajo que el estandar para materiales comprados; calculado como (Precio real - Precio estandar) x
Cantidad real comprada.

Variacion de presupuesto de costo indirecto (VPCI) Una variacion del estdndar causada al incurrir
mas o menos que el costo indirecto de fabricaciéon estandar para el volumen de producciéon real logrado,
como se muestra en un presupuesto flexible; calculada como Costo indirecto real - Costo indirecto
presupuestado al nivel de volumen de producci6on real.

Variacion de tarifa de mano de obra (VIMO) Una variacién del estandar causada por pagar una tarifa
promedio méas alta o méas baja que el costo estdndar para producir un producto o completar un proceso;
calculada como (Tasa real -Tasa estandar) x Horas reales trabajadas.

Variacion de uso de materiales (VUM) Una variacion del estindar causada por usar mis o menos que
el monto estindar de materiales para producir un producto o completar un proceso; calculado como
(Cantidad real usada - Cantidad estandar permitida) x Precio estindar.

Variacion de volumen de costo indirecto (VVCI) Una variacion del estandar causada al producir a un
nivel diferente al usado en establecer las tasas de aplicacién de costo indirecto estandar; calculada como
Costo indirecto presupuestado - Costo indirecto aplicado.

Variacion Una desviacion de costos reales de costos estandar; puede ser favorable o desfavorable. Es decir,
los costos reales pueden ser menos que o més que los costos estandar. Las variaciones se pueden relacionar a
los materiales, mano de obra o costo indirecto de fabricacion.

Auto-examen

Verdadero-falso

Indique si cada una de las siguientes afirmaciones es verdadera o falsa.

El costo estandar usualmente se refiere al precio estandar por unidad de insumos en el proceso de produccion.

Los costos estandar son ttiles en evaluar el desempeno de la gerencia y de los trabajadores.

Bajo un sistema de costo estandar, todas las unidades de cierto producto producido durante un periodo
particular estin generalmente en inventario al mismo costo unitario.

Este asiento de libro diario registra el uso de materiales y establece una cuenta de Variacion de Uso de
Materiales: débito a Cuentas por Pagar y Variacion de Uso de Materiales; crédito a Inventario de Materiales.

Las variaciones favorables son créditos en cuentas de variacion.

Eleccién multiple

Seleccione la mejor respuesta para cada una de las siguientes preguntas.

¢Cuéles de los siguientes explican por qué los contadores separan variaciones de materiales en una variacién de
precio de compra y una variaciéon de uso?

a. Diferentes individuos pueden ser responsables de cada variacion.

b. Los materiales pueden no ser comprados y usados en el mismo periodo.

c. Estas dos variaciones probablemente son méas informativas para la alta gerencia que una variacion general de
materiales.

d. Todos los de arriba.

Determine la variacion de uso de materiales y la variacion de precio de materiales de los siguientes datos:

Materiales comprados 30,000 unidades
Precio por unidad comprada $3.00
Precio estandar por unidad $3.10
Materiales usados 25,000 unidades
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Cantidad estandar permitida 22,000 unidades
a. USD 9,300 favorable (VUM)
USD 3,000 desfavorable (VPM).
b. USD 9,300 desfavorable (VUM)
USD 3,000 favorable (VPM).
¢. USD 9,000 desfavorable (VUM)
USD 2,200 favorable (VPM).
d. USD 9,000 favorable (VUM)
USD 2,500 desfavorable (VPM).
¢A cudl cuenta se cerraria el uso de materiales desfavorable o la variacion de eficiencia de mano de obra
causados por la falta de cuidado o ineficiencia?
a. Inventario de Materiales.
b. Resumen de Ingreso.
c. Trabajo en Proceso.
d. Inventario de Bienes Terminados.
¢Cuales de los siguientes asientos de libro diario son correctos para cerrar las cuentas de variacién?
a. Ventas
Variaci6n de Uso de Materiales
Variacién de Tasa de Mano de Obra
Variacion de Precio de Materiales
Variaciéon de Volumen de Costo Indirecto
Variaci6én de Eficiencia de Mano de Obra
Variacion de Presupuesto de Costo Indirecto
b. Variacién de Precio de Materiales
Variaci6on de Volumen de Costo Indirecto
Cuentas por Pagar
Variaciéon de Uso de Materiales
Variacién de Tasa de Mano de Obra
Variaci6n de Eficiencia de Mano de Obra
Variaci6n de Presupuesto de Costo Indirecto
c. Variacion de Precio de Materiales
Variaciéon de Volumen de Costo Indirecto
Costo de Bienes Vendidos
Variacién de Uso de Materiales
Variaci6n de Tasa de Mano de Obra
Variacién de Eficiencia de Mano de Obra
Variacién de Presupuesto de Costo Indirecto
d. Variacion de Precio de Materiales
Variacion de Presupuesto de Costo Indirecto

Cuentas por Cobrar
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Variaci6n de Uso de Materiales
Variaci6n de Volumen de Costo Indirecto
Variacién de Eficiencia de Mano de Obra
Variaciéon de Tasa de Mano de Obra

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas
> ¢Esun costo estandar un costo estimado? ¢Cudl es el principal objetivo de emplear costos estandar
en un sistema de costo?
¢Qué es un presupuesto?
¢Cudl es la diferencia entre estandares ideales y practicos? ¢Cuél estandar generalmente es usado en
planificacion?
¢Qué se quiere decir con el término gerencia por excepcion?
¢Cuales son algunas ventadas de usar los costos estandar? ¢Cuéles son algunas desventajas?

Describa como las variaciones de precio y uso de materiales serian calculadas de los siguientes datos:

YV VYV V V

Estandar—1 unidad de material a USD 20 por unidad. Comprados—1,200 unidades de material a

USD 20.30; usados—990 unidades. Production—1,000 unidades de bienes terminados.

» ¢Cuando cierta compafiia tendria una variacion de precio de materiales favorable sustancial y una
variacién de uso de materiales desfavorable sustancial?

> ¢Cudl es la causa usual de una variacion de tarifa de mano de obra favorable o desfavorable? ¢Cual
otra variacion de mano de obra est4 aislada en un sistema de costo estandar? De las dos variaciones,
¢cual mas probablemente esta bajo el control de la gerencia? Explique.

> Identifique el tipo de variacion indicada para cada una de las siguientes situaciones e indique si es
favorable o desfavorable:

» El departamento de corte de una compaifiia durante la semana de cierre al 15 de julio corta 12
ruedas dentadas de tamaio S de tres hojas de acero templado de 12 pulgadas. Usualmente tres
ruedas de este tamafo se cortan de cada hoja.

» Una compania compro e instaldé una nueva maquina de corte cara para manejar los pedidos en
expansion. Esta compra y la depreciacion relacionada no habia sido anticipada cuando el costo
indirecto fue presupuestado.

> Edwards, el operador de sierra de cinta, estaba de vacaciones la semana pasada. Lands tom6 su
puesto durante la semana de 40 horas normales. La tarifa de salario de Edwards es USD 12 por
hora, mientras que la de Lands es USD 10 por hora. La produccién estaba en capacidad la
semana pasada y la semana anterior.

> Teobricamente, écoOmo un contador eliminaria las variaciones del estandar? ¢Cémo un contador
generalmente elimina variaciones?

¢Por qué las variaciones son generalmente aisladas tan pronto como sea posible?

¢Es correcto considerar variaciones favorables como ser siempre deseadas? Explique.

¢Como el uso de costos estandar permite la aplicacion del principio de gerencia por excepcion?

YV V VYV V

¢Como los estandares ayudan en controlar los costos de produccion?
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> Pregunta de mundo real Refiérase a la discusion de los empleados estableciendo estandares en
“Una perspectiva contable: Punto de vista empresarial”. {Cuales son las ventajas y desventajas de
que los empleados establezcan sus propios estindares?
> Pregunta de mundo real Imagine que usted esta haciendo y vendiendo pizzas para Domino's
Pizza. ¢Como estableceria estindares para que una pizza sea hecha y entregada?
Ejercicios
Ejercicio A Durante julio, el departamento de corte complet6 8,000 unidades de un producto que tenia un
costo de materiales estandar de 2 pies cuadrados por unidad a USD 2.40 por pie cuadrado. Los materiales reales
comprados consistieron de 16,400 pies cuadrados a USD 2.20 por pie cuadrado, para un costo total de USD
36,080. El material real usado este periodo era 16,160 pies cuadrados. Calcule el precio de materiales y las

variaciones de uso. Indique si cada uno es favorable o desfavorable.

Materiales directos — 4 libras a $5 por ~ $20
libra

Mano de obra directa — 3 horas a $6 por 18
hora

Costo indirecto de fabricacion — 150% de 27
mano de obra directa

$65
Ejercicio B El agente de compras de Whitewater aprovech6 una oferta especial de uno de sus proveedores de
comprar 44,000 libras de material a USD 4.10 por libra. Asuma que 5,500 unidades fueron producidas y 34,100
libras de material fueron usados. Calcule las variaciones para materiales. Comente en la decision del agente de
compra al tomar la oferta especial.
Ejercicio C Calcule las variaciones de mano de obra en la siguiente situacion:

Planilla de mano de obra directa real (51,600 $928,800
horas a $18)

Mano de obra directa estandar permitida por 80.64
unidad, 4.20 horas a $19.20
Produccion por mes (en unidades) 10,000

Ejercicio D Blackman Company fabrica un producto que tiene costo de mano de obra directa estindar de
cuatro horas por unidad a USD 24 por hora. Al producir 6,000 unidades, el supervisor usé diferente personal que el
que usualmente usa, que resulté en un costo de mano de obra total de USD 26 por hora por 22,000 horas. Calcule
las variaciones de mano de obra y comente en la decision del supervisor de usar diferente personal.

Ejercicio E Los siguientes datos se relacionan a las actividades de fabricacién de Strauss Company para el
primer trimestre del afio actual:

Actividad estandar (en unidades) 30,000

Produccion real (unidades) 24,000
Costo indirecto fijo de fabricacion $36,000
presupuestado

Tasa de costo indirecto variable  $ 4.00
(por unidad)

Costo indirecto fijo de fabricacion $37,200
real

Costo indirecto variable de $88,800
fabricacion real

Calcule la variacion presupuestada de costo indirecto y la variacién de volumen de costo indirecto. (Asuma que
el costo indirecto se aplica basado en las unidades producidas.)
Ejercicio F Asuma que la produccién real en el ejercicio previo era 26,000 unidades en vez de 24,000. ¢Cual

era la variacion de volumen de costo indirecto?
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Ejercicio G Las cuentas de variacion de costo estdndar de Sun City Company al final de su ano fiscal tenia los

siguientes balances:

Variacion de precio de materiales $18,000
(desfavorable)

Variacion de uso de materiales 14,400
(desfavorable)

Variacion de tarifa de mano de obra 10,800
(favorable)

Variacion de eficiencia de mano de obra 39,600
(desfavorable)

Variacidn de presupuesto de costo 2,000

indirecto (favorable)
Variacion de volumen de costo indirecto 21,600
(desfavorable)

Prepare un asiento de libro diario para registrar el cierre de las cuentas de variacién a Costo de Bienes Vendidos.

Problemas

Problema A Un producto tiene un uso de materiales estindar y un costo de 4 libras por unidad a USD 7.00 por
libra. Durante el mes, 2,400 libras de materiales fueron compradas en USD 7.30 por libra. La produccién del mes
ascendia a 550 unidades requiriendo 2,100 libras de materiales.

Calcule las variaciones de materiales.

Problema B Durante diciembre, un departamento complet6 2,500 unidades de un producto que tiene un uso
de materiales estandar y un costo de 1.2 pies cuadrados por unidad a USD 0.48 por pie cuadrado. El material real
usado consisti6é de 3,050 pies cuadrados a un costo real de USD 2,664.48. La compra real de este material ascendi6
a 4,500 pies cuadrados a un costo total de USD 3,931.20.

Prepare asientos de libro diario (a) para la compra de los materiales y (b) para la emisiéon de materiales a
produccion.

Problema C Martin Company hace bolsas de basura de plastico. Una caja de bolsas requiere una hora de mano
de obra directa a una tarifa por hora de USD 6. La compania produjo 200,000 cajas de bolsas usando 208,000
horas de mano de obra directa a un costo total de USD 1,144,000.

Calcule las variaciones de mano de obra.

Problema D El departamento de terminacién de Mozart Company produjo 25,000 unidades durante
Noviembre. El ntimero estindar de mano de obra directa-horas por unidad es dos horas. La tarifa estandar por
hora es USD 37.80. Durante el mes, 51,250 de mano de obra directa-horas se trabajaron a un costo de USD
1,742,500.

a. Calcule las variaciones de mano de obra. Registre los datos de mano de obra en un asiento de libro diario.

b. Registre el asiento de libro diario para eliminar cualquier variacion (cierre a Costo de Bienes Vendidos).

Problema E El monto estandar de producto para la planta de Chicago de Worldworth Company es 50,000
unidades por mes. El costo indirecto se aplica basado en unidades producidas. El presupuesto flexible del mes para
costo indirecto de fabricacion permite USD 180,000 para costo indirecto dijo y USD 4.80 por unidad de producto
para costo indirecto variable. El costo indirecto real del mes consistié de USD 181,440 de costo indirecto fijo; el
costo indirecto variable real sigue.

Calcule la variacion de presupuesto de costo indirecto y la variacién de volumen de costo indirecto asumiendo
los siguientes produccion real en unidades y costo indirecto variable real en délares:

a. 37,500y USD 182,400.
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b. 55,000y USD 270,480.

Problema F Basado en un volumen estandar de producto de 96,000 unidades por mes, el costo estandar del
producto fabricado por Tahoe Company consiste de:
Materiales directos (0.25 libras x $8 por $2.00

libra)

Mano de obra directa (0.5 horas x $7.60 3.80
por hora)

Costo indirecto variable de fabricacion 2.50
Costo indirecto fijo de fabricacion 1.50
($144,000 in total)

Total $9.80

Un total de 25,200 libras de materiales se compro6 a USD 8.40 por libra. Durante mayo, 98,400 unidades fueron
producidas con los siguientes costos:
Materiales directos usados (24,000 libras $201,600

a $8.40)

Mano de obra directa (50,000 horasa 390,000
$7.80)

Costo indirecto variable de fabricacion 249,000
Costo indirecto fijo de fabricacion 145,000

Calcule el precio de materiales y las variaciones de uso, la tarifa de mano de obra y las variaciones de eficiencia, y
el presupuesto de costo indirecto y variaciones de volumen. (El costo indirecto se aplica basado en unidades

producidas.)

Problema alternativo
Problema alternativo A Los siguientes datos se aplican a Roseanne Company para agosto cuando 2,500
unidades fueron producidas:

Materiales usados: 16,000 libras

materiales estandar por unidad: 6 libras a 5 por libra
Materiales comprados: 24,000 libras a $4.80 por libra

Mano de obra directa: 5,800 horas a un costo total de $69,600

Mano de obra estandar por unidad: 2 horas a $11 por hora.

a. Calcule las variaciones de materiales y mano de obra.

b. Prepare asientos de libro diario para registrar las transacciones involucrando estas variaciones.

Problema alternativo B Durante abril, Shakespeare Company produjo 15,000 unidades de un producto
llamado Creative. Creative tiene un costo de materiales estandar de dos piezas por unidad a USD 8 por pieza. Los
materiales reales usados consistian de 30,000 piezas a un costo de USD 230,000. Las compras reales de los
materiales ascendian a 40,000 piezas a un costo de USD 300,000.

Calcule las dos variaciones de materiales.

Problema alternativo C Algunos de los registros de la division de reparacién y mantenimiento de Gonzaga
Company se desmenuzaron por accidente. Los registros salvados indican que la mano de obra directa real-horas
para el periodo eran 2,000 horas. La variacién de mano de obra total era USD 6,000, favorable. La tarifa de mano
de obra estandar era USD 7 por mano de obra directa-hora, y la variaciéon de tarifa de mano de obra era USD 2,000,
desfavorable.

Calcule la tarifa de mano de obra directa real por hora y prepare el asiento de libro diario para registrar la tarifa
de mano de obra y las variaciones de eficiencia de mano de obra.

Problema alternativo D All Fixed Overhead Company calcula su tasa de costo indirecto basado en el nivel

estandar de producto de 20,000 unidades. El costo indirecto fijo de fabricacion para el afio actual se presupuesta en
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USD 30,000. El costo indirecto fijo de fabricacién real para el afio actual era USD 31,000. El costo indirecto se
aplica basado en unidades producidas.

Calcule el monto de variacion de volumen de costo indirecto para el afio bajo cada una de las siguientes
suposiciones sobre el producto real:

a. 12,500 unidades.

b. 22,500 unidades.

Mas alla de los nimeros—Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Pase al gjercicio de Sun City Company en este capitulo. Para cada una de
las variaciones listadas, de una posible razon para su existencia.

Caso de decision empresarial B Diane La Hoya, la presidente de Rebokk Company, tiene un problema que
no involucra montos de ddlar sustancial pero involucra la pregunta importante de responsabilidad por las
variaciones de costos estandar. Ella recién ha recibido el siguiente reporte:

Materiales estandar al precio estandar para la produccion real en mayo $9,000
Variacién de precio de materiales desfavorable

($3.60 - $3.00) x 3,450 libras 2,070
Variacion de uso de materiales desfavorable

(3,450 — 3,000 libras) x $3 1,350
Costo de materiales reales total para el mes de mayo

(3,450 libras a $3.60 por libra) $12,420

La Hoya ha discutido sobre la variacién de precio desfavorable con Jim Montel, el oficial de compras. Montel
estd de acuerdo que bajo las circunstancias él debe ser responsable de la mayoria de la variacién de precio de
materiales. Pero no esta de acuerdo con la inclusiéon de USD 270 (450 libras de materiales en exceso usados a USD
0.60 por libra). Esto, el dice, es la responsabilidad del departamento de produccién. Si el departamento de
produccion no hubiera sido tan ineficiente en el uso de materiales, él no hubiera tenido que comprar las 450 libras
extra.

Por otra parte, Ken Kechum, el gerente de produccion, esta de acuerdo en que es basicamente responsable por la
cantidad de materiales en exceso usados. Pero, él no esti de acuerdo en que la variacion de uso de materiales debe
ser revisada para incluir la variaciéon de precio desfavorable de USD 270 en los materiales en exceso usados. “Esa es
la responsabilidad de Jim,” dice.

La Hoya ahora le pide a usted su ayuda. Especificamente quier que usted le diga:

a. ¢Quién es responsable por los USD 270 en conflicto?

b. Si la responsabilidad no se puede asignar claramente, écomo el departamento de contabilidad debe clasificar
la variacion (precio o uso)? éPor qué?

c. ¢Es probable de que existan otras circunstancias en que las variaciones de materiales no puedan ser
consideradas la responsabilidad del gerente que esta més involucrado con ellas? Explique.

Prepare respuestas escritas a las tres preguntas que hizo La Hoya.

Una perspectiva mas amplia C Refiérase a "Una perspectiva mas amplia: Gerencia de calidad y el premio
Balridge award". El premio Baldrige Award ha sido criticado por fomentar una mentalidad ganador versus
perdedor, en vez de alentar que cada organizacion mejore su calidad. Ademas, el premio ha sido criticado por
calificar con la curva al dar el premio a compaiiias que son las mejores en la industria de los EEUU pero que atin no
compiten bien contra competencia extranjera.

Escriba una respuesta para cada una de estas criticas el Baldrige Award.
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Proyecto grupal D Muchos trabajadores detestan los estandares. Algunas personas dicen que los estandares
reducen la moral y la productividad. Otros creen que los estaindares son necesarios para motivar a la gente. Basado
en su propia experiencia en la universidad o en un trabajo, équé piensa usted?

En grupos de tres, elija una organizacion o negocio que use como un ejemplo. Liste todos los estindares posibles
que puede establecer para esta organizaciéon o negocio. Luego decida si su grupo favorece establecer estandares. Si
el grupo lo hace, decida quién debe estableces cada uno de los estandares en su lista. Si el grupo no favorece
estandares, discuta sus razones. Elija un miembro que reporte para su grupo a la clase.

Proyecto grupal E El gerente general (CEO) de Tax Preparation Services, Incorporated, comenté a un colega,
“Establecer costos estandar y desempenar analisis de variacion es solo ttil para companias con inventarios. Como
una organizacion de servicios, écomo es posible que nos podamos beneficiar de implementar este sistema?” En
grupos de dos o tres estudiantes, escriba un memorandum para su instructor que diga si est4 de acuerdo o no con
este comentario y explique por qué. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién esta escrito, de
quién, y el tema.

Proyecto grupal F El revisor de cuentas de Plastics Manufacturing, Incorporated, dice: "Déjanos averiguar las
variaciones de precio de materiales cuando los materiales se usan en vez de al momento de la compra. De esta
manera podemos preparar las variaciones de precio y uso al mismo tiempo y enlazar la variacién de precio a la
produccion.” En grupos de dos o tres estudiantes, escriba un memorandum para su instructor diciendo si usted esta
de acuerdo con esta sugerencia o no y explique por qué. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para
quién esta escrito, de quién, y el tema.

Usando el Internet—Una vista del mundo real

Usando cualquier motor de bisqueda de Internet ingrese “costos estandar” (asegtrese de incluir las comillas).
Seleccione un articulo que hable directamente sobre costos estandar e imprima una copia del articulo. Se le alienta
(aunque no es requerido) encontrar un articulo que responda algunas de las siguientes preguntas: ¢Cuando es
apropiado el uso de costeo estandar? ¢Como ciertas industrias usan el costeo estindar? ¢Como se establecen los
costos estandar? ¢Como los costos estandar ayudan a la gerencia en la produccion?

Escriba un memorandum para su instructor resumiendo los puntos clave del articulo. El titulo del memorandum
debe contener la fecha, para quién estéd escrito, de quién, y el tema. Asegurese de incluir una copia del articulo
usado para esta tarea.

Usando cualquier motor de biisqueda en Internet seleccione uno de los nuevos términos al final del capitulo y
haga una basqueda de palabra clave. Asegurese de incluir comillas (por ejemplo: “Gerencia por excepcion”).
Seleccione un articulo que hable directamente sobre el nuevo término usado e imprima una copia del articulo.
Escriba un memorandum para su instructor resumiendo los puntos clave del articulo. El titulo del memorandum
debe contener la fecha, para quién estéd escrito, de quién, y el tema. Asegurese de incluir una copia del articulo
usado para esta tarea.

Respuestas del auto-examen

Verdadero-falso

Falso. El costo estandar es la cantidad estandar de un insumo requerido por unidad de producto por el precio
estandar por unidad de ese insumo.

Verdadero. Los costos estandar son utiles en evaluar el desempeino de gerentes y trabajadores.
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Verdadero. Bajo un sistema de costo estindar todas las unidades de cierto producto se mantienen en
inventario al mismo costos unitario.

Falso. El asiento de libro diario general para registrar el uso de materiales y establecer la variacion de uso de
materiales debita Inventario de Trabajo en Proceso (no Cuentas por Pagar) y Variacién de Uso de Materiales y
acredita Inventario de Materiales.

Verdadero. Variaciones favorables se muestran como créditos.

Eleccion miltiple

d. Todas estas respuestas son correctas. La gente diferente a menudo es responsable de las dos variaciones, los
materiales son a veces comprados y usados en diferentes periodos contables, y las dos variaciones separadas
probablemente proporcionan mas informacion a la alta gerencia que solo una variaciéon de materiales.

b.

Variacién de uso de materials = (Cantidad real usada—Cantidad estandar permitida ) X Precio estdndar
= (25,000—22,000)x USD3.10
3,000x USD3.10
USD 9,300 (desfavorable)

Variacion de precio de materiales = Precio real — Precio estandar ) X Cantidad real comprada
= (USD3.00-USD3.10)%30,000
—USD0.10x30,000
= -USD 3,000 (favorable)

b. Un uso de materiales desfavorable o variacion de eficiencia de mano de obra causados por la falta de cuidado

o ineficiencia puede ser considerado una pérdida y cerrado a Resumen de Ingreso porque el estindar no era
obtenible y la variacion era controlable.
c. Las otras respuestas cierran incorrectamente las cuentas de variacion. Las cuentas de variacién se cierran a

Costo de Bienes Vendidos.
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25. Contabilidad de
responsabilidad: Analisis
segmentario

Objetivos de aprendizaje
Después de estudiar este capitulo, usted podra:
- Explicar la contabilidad de responsabilidad y su uso en una entidad empresarial.
« Preparar reportes de contabilidad de responsabilidad.
« Preparar un estado de resultados segmentario usando el formato de margen de contribucion.
« Calcular en retorno sobre inversion, margen y rotaciéon de un segmento.
« Calcular el ingreso residual de un segmento.
« Asignar costos de departamentos de servicio a departamentos operativos (Apéndice).

Cuando un negocio es pequeilo, el duefio usualmente supervisa muchas diferentes actividades en el negocio. A
medida que el negocio crece, la responsabilidad de algunas de estas actividades se deben delegar a otras personas.
Obviamente, el éxito de un negocio depende en gran medida de las personas responsables de estas actividades.

En este capitulo, usted aprendera sobre delegar autoridad a gerentes de niveles mas bajos para administrar
varias actividades empresariales y de hacer estos gerentes de nivel mas bajo responsables de las actividades bajo su
control. Usted también aprendera como evaluar el desempeio de estos gerentes. Las actividades de una compaiiia
se agrupan en centros de responsabilidad. La compaiiia mide el desempefio de cada gerente de centro en términos

de los itemes de ganancia y gasto sobre los cuales el gerente tiene control.

Contabilidad de responsabilidad

El término contabilidad de responsabilidad se refiere a un sistema de contabilidad que junta, resume y
reporta datos contables relacionados con las responsabilidades de gerentes individuales. Un sistema de
contabilidad de responsabilidad proporciona informacién para evaluar cada gerente en los itemes de ganancia y
gasto sobre los que ese gerente tiene principal control (autoridad de influenciar).

Un reporte de contabilidad de responsabilidad contiene esos itemes controlables por el gerente responsable.
Cuando los itemes controlables y no controlables se incluyen en el reporte, los contadores deben claramente
separar las categorias. La identificacion de itemes controlables es una tarea fundamental en la contabilidad de
responsabilidad y en los reportes.

Para implementar la contabilidad de responsabilidad en una compania, la entidad empresarial debe estar
organizada de manera que la autoridad es asignable a gerentes individuales. Los varios gerentes de la compaiiia y

sus lineas de autoridad (y los niveles resultantes de responsabilidad) deben ser cuidadosamente definidas. El
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grafico en la Figura 56 demuestra las lineas de autoridad y responsabilidad que pueden ser usadas como una base

para los reportes de responsabilidad.

Consejo de Directores

Nivel
1 Presidente
v ¥ L4

2 Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente

de Finanzas de Operaciones de Mercadeo
3 Gerente de Tienda

y

4 Gerente de Departamento

Figura 56: Un gréfico organizativo corporativo funcional que incluye cuatro niveles de gerencia

Para identificar los itemes sobre los cuales cada gerente tiene control, las lineas de autoridad deben seguir un
camino especifico. Por ejemplo, en la Figura 56 mostramos que un gerente de departamento puede reportar a un
gerente de tienda, que reporta al vicepresidente de operaciones, que reporta al presidente. El presidente finalmente
es responsable con los accionistas o sus representantes elegidos, el consejo de directores. De alguna manera, el
presidente es responsable de todos los itemes de ganancia y gasto de la compaiiia, debido a que en el nivel
presidencial todos los itemes son controlables a lo largo de un periodo. El presidente a menudo lleva un titulo,
Gerente General (CEO) y usualmente delega autoridad a gerentes de niveles mas bajos debido a que una persona no
puede estar totalmente informada sobre los detalles operativos diarios de todas las areas del negocio.

El nivel de gerente en la organizacion también afecta a esos itemes sobre los que el gerente tiene control. El
presidente es usualmente considerado el gerente de primer nivel. Los gerentes (usualmente vicepresidentes) que
reportan directamente al presidente son gerentes de segundo nivel. Note en el grafico organizativo en la Figura 56
que los individuos en un nivel gerencial especifico estan en una linea horizontal a lo largo del grafico. No todos los
gerentes a ese nivel, sin embargo, tienen necesariamente autoridad y responsabilidad igual. El grado de la
autoridad de un gerente varia de compania en compaiiia.

Mientras que el presidente puede delegar mucho poder de decision, algunos itemes de ganancia y gasto quedan
exclusivamente bajo el control del presidente. Por ejemplo, en algunas companias, gastos grandes de capital (planta
y equipamiento) pueden ser aprobados solo por el presidente. Por lo tanto, la depreciacion, los impuestos sobre
propiedades y otros gastos relacionados no deben ser designados como la responsabilidad de un gerente de tienda

debido a que estos costos no estan principalmente bajo el control de ese gerente.
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El criterio de poder controlar es crucial para el contenido de reportes de desempefio para cada gerente. Por
ejemplo, al nivel de supervisor de departamento, tal vez solo el control de los materiales directos y el costo de mano
de obra directa es apropiado para medir el desempefio. Un gerente de planta, sin embargo, tiene la autoridad de
tomar decisiones sobre muchos otros costos no controlables al nivel de supervision, como los salarios de
supervisores de departamento. Estos otros costos serian incluidos en la evaluacién de desempeio del gerente de

tienda, no del supervisor.

Una perspectiva mas amplia:
Adquisicion total de parte de los empleados

Las lineas tradicionales de organizacion de responsabilidad tienen a los trabajadores reportando a
supervisores o gerentes de departamento, que a su vez reportan a gerentes de un nivel més alto, que
reportan a gerentes de un nivel més alto, y asi hacia arriba en la organizacion. La alta gerencia es
responsable con los accionistas.

¢Qué pasa cuando estos accionistas son también empleados, como en el caso de muchas
adquisiciones totales de parte de los empleados (como en The Chilcote Company -
http://www.chilcotecompany.com)? Ahora, los empleados reportan a gerentes que son
responsables con los empleados en su rol de accionistas. Los empleados visten dos sombreros: Ellos
son duefios de la compania y trabajan para la compaiiia. Para encontrarle sentido, esto hace que
cada empleado sea un duefio de un negocio. Supuestamente, después de que los empleados
compran su compafiia, tienen incentivos mas grandes de volverla compaiiia exitosa.

Fuente: Basado en la investigacion de los autores.

Reportes de responsabilidad

La contabilidad de responsabilidad proporciona reportes a diferentes niveles de gerencia. El monto de detalle
varia dependiendo del nivel de gerencia en la organizacién. Un reporte de desempeino para un gerente de
departamento de una tienda comercial incluiria montos de ddlar reales y presupuestados de todos los itemes de
ingreso y gasto bajo el control de ese supervisor. El reporte emitido al gerente de la tienda mostraria solo los totales
de los reportes de desempefio de los supervisores de departamento y cualquier item adicional bajo el control del
gerente de la tienda, como los gastos administrativos de la tienda. El reporte al presidente de la compafiia incluye
totales de resumen de todos los niveles de desempeno de las tiendas mas cualquier item adicional bajo el control del
presidente. En efecto, el reporte del presidente debe incluir todos los itemes de ganancia y gasto en forma de
resumen porque el presidente es responsable de controlar la rentabilidad de toda la compaiiia.

La gerencia por excepcion es el principio que la gerencia de alto nivel no necesita examinar los detalles
operativos en niveles mas bajos a menos que parezca haber un problema. A medida que los negocios se vuelven
cada vez mas complejos, los contadores han visto necesario filtrar y condensar datos contables de manera que estos
datos puedan ser analizados més rapidamente. La mayoria de los ejecutivos no tienen tiempo de estudiar reportes
contables detallados y de buscar areas de problema. Reportando solo totales de resumen resalta cualquier area que

necesite atencion y hace el uso mas eficiente del tiempo del ejecutivo.

Principios de Contabilidad 240 A Global Text


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

25. Contabilidad de responsabilidad: Analisis segmentario

La condensacion de datos en niveles sucesivos de reportes de gerencia se justifica sobre la base de que el gerente
apropiado tomara la acci6on correctiva necesaria. Asi, los detalles de desempeio especificos no necesitan ser
reportados a superiores.

Por ejemplo, si los costos de personal de ventas han sido excesivamente altos en un departamento en particular,
ese gerente departamental debe encontrar la causa correcta del problema. Cuando el gerente de tienda se pregunta
sobre la variacién de presupuesto desfavorable del departamento, el supervisor departamental puede informar al
gerente de tienda que se tomo6 una accidn correctiva. Por lo tanto, no es necesario reportar a cualquier autoridad
mas alta que cierto departamento dentro de una de las tiendas no esta operando satisfactoriamente debido a que el
tema ya ha sido resuelto. Alternativamente, si el gerente de una tienda entera se ha estado desempenando mal, los
totales de resumen reportados al vicepresidente de operaciones revelan esta situacién, y se puede indicar la
investigacion de los problemas del gerente de la tienda.

Al preparar reportes de contabilidad de responsabilidad, las compaifiias usan dos métodos basicos para manejar
itemes de ganancia o gasto. En el primer abordaje, solo esos itemes sobre los que el gerente tiene control directo
estan incluidos en el reporte de responsabilidad para ese nivel de gerencia. Cualquier item de ganancia y gasto que
no puede ser controlado directamente no es incluido. El segundo abordaje es incluir todos los itemes de ganancia y
gasto que pueden ser rastreados directamente o asignados indirectamente a un gerente en particular, sean o no
controlables. Este segundo método representa un abordaje de costo completo, que significa que todos los costos de
cierta area se revelan en un solo reporte. Cuando este abordaje se usa, se debe tener cuidado para separar itemes
controlables de los no controlables para diferenciar esos itemes por los cuales un gerente puede y debe ser
responsable.

Para que los reportes de contabilidad sean de mayor beneficio, deben ser oportunos. Es decir, los contadores
deben preparar reportes tan pronto como sea posible después del final del periodo de medida de desempefio.
Reportes oportunos permiten acciones correctivas rapidas. Cuando los reportes se retrasan excesivamente, pierden
su efectividad como herramientas de control. Por ejemplo, un reporte sobre las operaciones del mes pasado que no
se recibe hasta el final del mes actual es virtualmente inatil para analizar areas de mal desempefio y para tomar
accion correctiva.

Las companias también debe emitir reportes regularmente de manera que los gerentes puedan encontrar
tendencias. Luego, la accion gerencial apropiada puede ser iniciada antes de que ocurran problemas mas grandes.
Reportes regulares permiten que los gerentes puedan confiar en reportes y se vuelvan familiares con sus
contenidos.

Las firmas deben hacer el formato de sus reportes de responsabilidad relativamente simple y facil de leer.
Terminologia confusa debe ser evitada. Donde sea apropiado, expresar resultados en unidades fisicas puede ser
mas familiar y comprensible para algunos gerentes. Para asistir a la gerencia en encontrar rapidamente variaciones
de presupuesto, las compaifiias pueden reportar tanto los montos presupuestados (esperados) como reales. Una
variacion de presupuesto es la diferencia entre los montos presupuestados y reales de un item. Debido a que las
variaciones resaltan areas de problema (excepciones), son ttiles en aplicar el principio de gerencia por excepcion.
Para ayudar a la gerencia en evaluar el desempefio hasta la fecha, los reportes de responsabilidad a menudo

incluyen un periodo actual y el anélisis del afio hasta la fecha.
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Reportes de responsabilidad-Una ilustracion

La Figura 57 muestra como Macy's Corporation pudo relacionar sus reportes de contabilidad de
responsabilidad. Asuma que Macy's tiene cuatro niveles de gerencia-el presidente, vicepresidente de operaciones,
gerente de tienda y gerente de departamento. En la Figura 57 mostramos que un reporte de responsabilidad seria
preparado para cada nivel de gerencia.

Note en la Tabla 58, la informacion detallada incluida en los reportes de responsabilidad para cada gerente. Solo
los gastos controlables del gerente individual estan contenidos en estos reportes. Por ejemplo, el reporte del gerente
de tienda incluye solo totales del reporte de gerente del Departamento de Ropa de Hombres. A su vez, el reporte del
vicepresidente solo incluye totales del reporte del gerente de tienda, etc. Los datos detallados de los niveles mas
bajos se resumen o condensan y son reportados al siguiente nivel més alto.

Usted puede ver que en cada nivel, mas y mas costos se vuelven controlables. Ademas, la compania introduce
costos controlables no incluidos en reportes de nivel méas bajo en los reportes para los niveles 3, 2 y 1. El Gnico costo
de tienda no incluido en el nivel del gerente de tienda es el salario del gerente de tienda porque no es controlable
por ese gerente de tienda. Sin embargo, es controlable por el supervisor del gerente de tienda, el vicepresidente de
operaciones.

Basado en el andlisis de estos reportes, el gerente del Departamento de Ropa de Hombres probablemente
tomaria accion inmediata para ver por qué los suministros y el tiempo extra estuvieron significativamente sobre el
presupuesto este mes. El gerente de tienda puede preguntar al gerente de departamento cuales fueron los
problemas y si ahora estan bajo control. El vicepresidente puede preguntar la misma pregunta sobre el gerente de
tienda. El presidente puede preguntar a cada vicepresidente porqué el presupuesto se excedid este mes y qué accién

correctiva se ha tomado.
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Gréafico Organizativo-Macy's Corporation
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llustracién 25.3 Reportes de Responsabilidad para Macy’s Corporation

Nivel
1 Presidente
2 Vicepresidente
de Operaciones
3 Gerente de Tienda
4 Gerente de Departamento
(Ropa de Hombres)

Figura 57: Grafico Organizativo-Macy's corporation

Centros de responsabilidad

Un segmento es una unidad o division bastante auténoma de una compania definida de acuerdo con una
funcién o linea de producto. Tradicionalmente, los duehos han organizado sus compaiiias a lo largo de lineas
funcionales. Los segmentos o departamentos organizados a lo largo de lineas funcionales desempefian una funcion
especifica a lo largo de lineas funcionales. Los segmentos o departamentos organizados a lo largo de lineas
funcionales desempefian una funciéon especificada como mercadeo, finanzas, compras, produccién, o envios.
Recientemente, las compaiiias grandes han tendido a organizar segmentos de acuerdo a lineas de produccién como

una divisién de productos eléctricos, un departamento de zapatos, o una division de alimentos.
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Un centro de responsabilidad es un segmento de una organizacion para el cual un ejecutivo en particular es

responsable. Existen tres tipos de centros de responsabilidad-centros de gasto (o costo), centros de ganancia y

centros de inversién. Al disefiar un sistema contable de responsabilidad, la gerencia debe examinar las

caracteristicas de cada segmento y la extension de la autoridad del gerente responsable. Se debe tener cuidado para

asegurar que la base para evaluar el desempefio de un centro de gasto, centro de ganancia o centro de inversion

iguala las caracteristicas del segmento y la autoridad del gerente del segmento. Las siguientes secciones del capitulo

habla sobre las caracteristicas de cada uno de estos centros y las bases apropiadas para evaluar el desempeno de

cada tipo.

Primer Nivel

Gastos
Controlables

Gasto de oficina
del presidente

Vicepresidente
de operaciones

Vicepresidente
de mercadeo

Vicepresidente
de finanzas

Salarios de los
vicepresidentes

Total
Segundo Nivel

Macy's Corporation
Presidente

Monto

Este Mes Afoala
Fecha
$11,000 $ 55,000
128,720 700,000
18,700 119,000

14,000 115,000

29,000 145,000

Sobre o
(Bajo)
Presupuesto
Este Mes

$ 1,000
6,000

4,000

8,000

-0-

$ 201,420 $ 1,134,000 $ 19,000

Macy's Corporation

Vicepresidente de Operaciones

Gastos
Controlables

Monto

Este Mes Anoala
Fecha

Gasto de oficina del  $ 2,840 $ 9,500

vicepresidente

Gerente de tienda 88,800 490,000

Compras
Recepcion

Salarios de los

5,300 32,500
4,700 33,000
27,000 135,000

gerentes de tienda y
cabezas de compras

y recepcién

Total (incluir en

$ 128,720 $ 700,000

reporte del siguiente

nivel mas alto)
Cuarto Nivel

Macy's Corporation

Sobre o
(Bajo)
Presupuesto
Este Mes

$ (500)

2,500
1,000
3,000
-0-

$ 6,000

Gerente, Departamento de Ropa de Hombres

Principios de Contabilidad

Ano ala
Fecha
$ 2,000
8,000
8,000
9,000

-0-

$ 27,000

Anoala
Fecha

$ (8,000)

5,000
2,000
9,000
-0-

$ 8,000
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Monto Sobre o

(Bajo)

Presupuesto
Gastos Este MesAfo ala Este Mes Afo ala
Controlables Fecha Fecha
Pérdidas de inventario$ 2,000 $ 10,000 $ 100 $ 400
Suministros 1,800 8,500 800 950
Salaries 11,000 53,000 (100) 810
Tiempo extra 2,000 14,500 800 140
Total (incluir en $ 16,800 $ 86,000 $ 1,600 $ 2,300

reporte del siguiente
nivel mas alto)

Tabla 58: Reportes de responsabilidad para Macy's corporation

Un centro de gasto es un centro de responsabilidad que incurre solo en itemes de gasto y no produce ganancia
directa de la venta de bienes o servicios. Ejemplos de centros de gasto son centros de servicio (ej. el departamento
de mantenimiento o el departamento de contabilidad) o instalaciones de produccién intermediaria que producen
partes de ensamblaje para un producto terminado. Los gerentes de centros de gasto son responsables solo de
itemes de gastos especificados.

La meta apropiada de un centro de gasto es la minimizacion de largo plazo de gastos. La minimizacién de gastos
de corto plazo pueden no ser apropiada. Por ejemplo, un supervisor de produccién puede eliminar costos de
mantenimiento a corto plazo, pero en el largo plazo, los costos totales pueden ser mas altos debido a desperfectos
frecuentes de las maquinas.

Un centro de ganancia es un centro de responsabilidad que tiene ganancias y gastos. Debido a que los
ingresos son iguales a las ganancias segmentarias menos gastos relacionados, el gerente debe poder controlar
ambas categorias. El gerente debe tener la autoridad de controlar el precio de venta, el volumen de venta y todos los
itemes de gasto reportados. Para evaluar apropiadamente el desempeno, el gerente debe tener autoridad sobre
todos estos itemes medidos. Las ganancias controlables de un segmento resultan de reducir los gastos bajo el
control de un gerente de las ganancias bajo el control de ese gerente.

Muy relacionado con el concepto de centro de ganancias es un centro de inversiéon. Un centro de inversion es
un centro de responsabilidad que tiene ganancias, gastos y una base de inversion apropiada. Cuando una firma
evalia un centro de inversion, mira la tasa de retorno que puede ganar en su base de inversion. Los contadores
calculan el retorno sobre inversion (RSI), también llamado la tasa de retorno, al dividir ingreso segmentario
entre la base de inversion apropiada. Por ejemplo, un segmento que gana USD 500,000 sobre una base de
inversion de USD 5,000,000 tiene un RSI de 10 por ciento.

Determinar la base de inversion a ser usada en el calculo de RSI es un tema dificil. Normalmente, los activos
disponibles para uso de la divisién conforma su base de inversion. Pero los contadores no estan de acuerdo en si los
activos que pueden ser depreciados deben ser incluidos en el cilculo de RST al costo original, costo original menos
la depreciacion acumulada, el costo de reemplazo actual. El costo original es el precio pagado para adquirir los
activos. El costo original menos la depreciacién acumulada es el valor de libro de los activos-el monto
pagado menos la depreciacion total calculada. El costo actual de reemplazo es el costo de reemplazar los activos
actuales con activos similares en la misma condicién de los que estdn ahora en uso. Una tasa de retorno diferente
resulta de cada una de estas medidas. Por lo tanto, la gerencia debe seleccionar y debe estar de acuerdo en una
medida apropiada de base de inversion antes de hacer célculos de RSI o comparaciones entre divisiones.

Atn después de que se define la base de inversion, los problemas pueden atn existir porque muchos gerentes de

segmento tienen control limitado sobre los itemes incluidos en la base de inversion de su segmento. Por ejemplo, la
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gerencia de alto nivel a menudo toma decisiones de gasto de capital para activos grandes para la tienda en vez de
permitir que los gerentes de segmento lo hagan. Por lo tanto, el gerente de segmento puede tener como control
sobre los activos de la tienda usados por otro segmento. Otra area problematica puede ser el crédito centralizado de
la compaiia y el departamento de cobros. El gerente de segmento puede tener poco o ningin control sobre el
monto de cuentas por cobrar incluido como activos de segmento porque el gerente no puede cambiar las politicas
de otorgamiento de crédito o de cobro de la compania.

Usualmente estos problemas se solucionan cuando los gerentes se dan cuenta que si todos los segmentos son
tratados de la misma manera, la inclusion de itemes no controlables en la base de inversiéon puede tener efectos
insignificantes. Luego, las comparaciones del RSI para todos los segmentos se basan en un tratamiento consistente
de itemes. Para evitar estas reacciones adversas o motivacion disminuida, los gerentes de segmento deben estar de
acuerdo con este tratamiento.

Las companias prefieren evaluar segmentos como centros de inversion porque el criterio de RSI facilita las
comparaciones de desempefio entre segmentos. Los segmentos con mas recursos deben producir més ganancias
que los segmentos con menos recursos, asi que es dificil comparar el desempeiio de segmentos de diferentes
tamafios solo sobre la base de ganancias. Sin embargo, cuando RSI es una medida de desempefio, las
comparaciones de desempefio consideran las diferencias en los tamafios de los segmentos. El segmento con el
porcentaje mas alto de RSI es supuestamente el mas efectivo en usar cualquier recurso que tenga.

Los centros de inversién maés tipicos son segmentos autébnomos grandes de companias grandes. Los centros a
menudo estdn separados uno del otro por ubicacion, tipos de productos, funciones y/o destrezas gerenciales
necesarias. Los segmentos como estos a menudo parecen ser compafiias separadas para un observador externo.
Pero el concepto de centro de inversidon puede ser aplicado atin en compaiiias relativamente pequefias en las cuales

los gerentes de segmento tienen control sobre las ganancias, gastos y activos de sus segmentos.

Precios de transferencia

Los centros de ganancia y los centros de inversiéon dentro de las compaiiias a menudo intercambian productos.
The Pontiac, Buick, y otras divisiones de General Motors compran y venden partes de automéviles uno del otro, por
ejemplo. Ningtin intercambio comercial se efectiia, de manera que la compania establece precios de transferencia
que representan ganancia para la divisiéon de ventas y costos para la divisiéon de compras.

Un precio de transferencia es un precio artificial usado cuando los bienes o servicios se transfieren de un
segmento a otro segmento dentro de la misma compaiiia. Los contadores registran el precio de transferencia como
una ganancia del segmento que produce y como un costo, o gasto, del segmento de recepcion. Usualmente ningtn
efectivo cambia manos entre los segmentos. A su vez, el precio de transferencia es una transaccion contable interna.

Los segmentos generalmente se evalian basados en alguna medida de rentabilidad. El precio de transferencia es
importante porque afecta la rentabilidad de los segmentos de compra y venta. Cuanto mas alto el precio de
transferencia, cuanto mejor para el vendedor. Cuando mas bajo el precio de transferencia, cuanto mejor para el
comprador.

Idealmente, un precio de transferencia proporciona incentivos para gerentes de segmento para la toma de
decisiones no solo en su mejor interés sino también en el interés de la compaiiia entera. Por ejemplo, si el segmento
vendedor puede vender todo lo que produce por USD 100 por unidad, el segmento comprador debe pagar el precio

de mercado de USD 100 por unidad. Un vendedor con capacidad en exceso, sin embargo, debe querer transferir un
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producto al segmento comprador por cualquier precio o por encima del costo diferencial de producir y transferir el
producto al segmento comprador (generalmente todos los costos variables).
En la practica, las companias generalmente basan los precios de transferencia en (1) el precio de mercado del

producto, (2) el costo del producto o (3) algiin monto negociado por los gerentes de segmento de compra y venta.

Uso de andlisis segmentario

Hasta ahora hemos descrito solo lo fundamental de la contabilidad de responsabilidad. En esta seccién nos
concentramos especificamente en el analisis segmentario.

La descentralizacion es la dispersion de la autoridad de toma de decisiones entre individuos a niveles més
bajos de la organizaciéon. En otras palabras, la extension de la descentralizacion se refiere al grado de control que los
gerentes de segmento tienen sobre las ganancias, gastos, y activos de sus segmentos. Cuando un gerente de
segmento tiene control sobre estos elementos, el concepto de centro de inversion puede ser aplicado al segmento.
Asi, cuanto méas descentralizada es la toma de decisiones en una organizacion, mas aplicable es el concepto de
centro de inversion a los segmentos de la compaiiia. Cuanto mas centralizada es la toma de decisiones, es mas
probable que los centros de responsabilidad sean establecidos como centros de gastos.

Algunas ventajas de la toma de decisiones descentralizadas son:

- Los segmentos gerenciales capacitan a gerentes para posiciones de alto nivel en la compafia. La autoridad
afiadida y la responsabilidad también representan agrandamiento de trabajo y a menudo aumenta la
satisfaccion y motivacion en el trabajo.

- La alta gerencia puede ser excluida mas y mas de la toma de decisiones diaria a niveles mas bajos de la
compaiia y puede hacer una gerencia por excepcién. Cuando la gerencia alta no esta involucrada con la
resolucion de problemas rutinarios, puede dedicar mas tiempo a planificacion de largo alcance ya areas
problematicas maés significantes de la compaiiia.

« Las decisiones se pueden hacer el momento en que surgen los problemas. A menudo es dificil para los
gerentes de alto nivel tomar decisiones apropiadas oportunamente cuando no estan involucrados intimamente
con el problema que tratan de resolver.

 Debido a que la descentralizaciéon permite el uso del concepto de centro de inversion, el criterio de

evaluacion de desempeino como RSI e ingreso residual (a ser explicado mas adelante) puede ser usado.

Conceptos usados en el analisis segmentario

Para comprender el anéalisis segmentario, usted necesita saber sobre los conceptos de costo variable, costo fijo,
costo directo, costo indirecto, ingreso neto de un segmento, y contribucién a gastos indirectos. A continuacién,
describimos cada concepto.

Los costos pueden ser relacionados ya sea directamente o indirectamente a un objeto de costo particular. Un
objeto de costo es un segmento, producto u otro item para los cuales los costos se pueden acumular. En otras
palabras, un costo no es directo o indirecto por si mismo. Solo es directo o indirecto en relacion a un cierto objeto
de costo.

Un costo directo (gasto) es especificamente rastreable a un cierto objeto de costo. Un costo indirecto
(gasto) no es rastreable a un cierto objeto de costo pero ha sido asignado a él. Los contadores pueden designar un
costo particular (gasto) como directo o indirecto en referencia a un cierto objeto de costo. Asi, un costo que es

directo a un objeto de costo puede ser indirecto para otro. Por ejemplo, el salario de un gerente de segmento puede
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ser un costo directo para un cierto segmento de fabricacion pero un costo indirecto de uno de los productos
fabricados por ese segmento. En este ejemplo, el segmento y el producto son dos objetos de costo distintos.

Debido a que el costo directo es rastreable para un objeto de costo, el costo probablemente sera eliminado si el
objeto de costo es eliminado. Por ejemplo, si el segmento de plastico de un negocio cierra, el salario del gerente de
ese segmento probablemente es eliminado. A veces un costo directo debe permanecer ain cuando el objeto de costo
fuera eliminado, pero esa es la excepcién en vez de la regla.

Un costo indirecto no es rastreable a un objeto de costo en particular; por lo tanto, solo se vuelve un gasto del
objeto de costo a través de un proceso de asignaciéon. Por ejemplo, considere el gasto de depreciacion en el edificio
central de la compaifiia que esta asignado a cada segmento de la compania. El gasto de depreciaciéon es un costo
directo para la central de la compania, pero es un costo indirecto para cada segmento. Si un segmento de la
compania es eliminado, el costo indirecto de depreciaciéon asignado a ese segmento no desaparece; el costo es
simplemente asignado entre los segmentos restantes. En tal situacién, puede ser posible identificar un costo
indirecto que seria eliminado si el objeto de costo fuera eliminado, pero esto seria la excepcion a la regla general.

Debido a que los costos directos de un segmento son claramente identificados con ese segmento, estos costos
son a menudo controlables por el gerente de segmento. En contraste, los costos indirectos se vuelven costos de
segmento solo a través de asignacion; por lo tanto, la mayoria de los costos indirectos no son controlables por el
gerente de segmento. Sea cuidadoso, sin embargo, en no igualar los costos directos con los costos controlables. Por
ejemplo, el salario de un gerente de segmento pueden ser directo a ese segmento y aun es incontrolable por ese
gerente porque los gerentes no pueden especificar sus propios salarios.

Cuando se preparan reportes internos sobre el desempeiio de segmentos de una compania, la gerencia a menudo
encuentra importante clasificar los gastos como fijos o variables y como directos o indirectos para el segmento.
Estas clasificaciones pueden ser mas utiles para la gerencia que las clasificaciones tradicionales de costo de bienes
vendidos, gastos operativos y gastos no operativos que son usados para reportes externos en los estados financieros
de la compafiia. Como resultado, muchas compaifias preparan un estado de resultados para uso interno con el
formato mostrado en la Tabla 59(A).

A. Todos los Gastos Asignados a Segmentos

Segmento A Segmento B Total
Ventas $ 2,500,000 $ 1,500,000 $ 4,000,000
Menos: Gastos variables 700,000 650,000 1,350,000
(todos los cuales son
gastos directos)
Margen de contribucion $ 1,800,000 $ 850,000 $ 2,650,000

Menos: Gastos fijos directos450,000 550,000 1,000,000
Contribucion a gastos $ 1,350,000 $ 300,000 $ 1,650,000
indirectos

Menos: Gastos fijos 270,000 330,000 600,000
indirectos

Ingreso neto $ 1,080,000 $(30,000) $ 1,050,000

B. Gastos Indirectos no Asignados a Segmentos
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Segmento A Segmento B Total

Ventas $ 2,500,000 $ 1,500,000 $ 4,000,000
Menos: Gastos variables 700,000 650,000 1,350,000
Margen de $ 1,800,000 $ 850,000 $ 2,650,000
contribucion

Menos: Gastos fijos 450,000 550,000 1,000,000
directos

Contribucion a gastos  $ 1,350,000 $ 300,000 $ 1,650,000
indirectos

Menos: Gastos fijos 600,000
indirectos

Ingreso neto $ 1,050,000

Tabla 59: Estado de resultados con formato de margen de contribuciéon

Este formato se llama el formato de margen de contribucién para un estado de resultados (primero
presentado en el Capitulo 22) porque muestra el margen de contribucion. El margen de contribucién se define
como ganancia de ventas menos gastos variables. Note en la Tabla 59(A) que todos los gastos variables son gastos
directos del segmento. El segundo subtotal en el estado de resultados con formato de margen de contribucion es la
contribucion de segmento a gastos indirectos. La contribucién a gastos indirectos se define como ganancia de
ventas menos todos los gastos directos del segmento (ambos gastos directos variables y gastos directos fijos). El
total final en el estado de resultados es el ingreso neto segmentario, definido como ganancias segmentarias
menos todos los gastos (gastos directos y gastos indirectos asignados).

Anteriormente dijimos que el desempefio de un centro de ganancias se evaliia sobre la base de las ganancias del
segmento. Es tentador usar el ingreso neto segmentario para hacer esta evaluacion debido a que el ingreso neto
total se usa para evaluar el desempefio de la compaiiia entera. El problema con usar el ingreso neto segmentario
para evaluar desempeio es que el ingreso neto segmentario incluye ciertos gastos indirectos que han sido asignados
al segmento pero no estan directamente relacionados con él o sus operaciones. Debido a que la contribucién
segmentaria a gastos indirectos incluye solo ganancias y gastos directamente relacionados con el segmento, este
monto es a menudo mas apropiado para propositos de evaluacion.

Dados los hechos de la Tabla 59(A), si la gerencia se confia en el ingreso neto segmentario para juzgar el
desempeno segmentario, la gerencia puede concluir que el Segmento B debe ser eliminado porque muestra una
pérdida de USD 30,000. Pero esta accion reduciria el ingreso general de la compania en USD 300,000, como se

muestra aqui:

Reduccion en ganancias corporativas $ 1,500,000
Reduccion en gastos corporativos:

Gastos variables $ 650,000

Gastos fijos directos 550,000 1,200,000
Reduccion en ingreso corporativo $ 300,000

Note que la eliminacién del Segmento B no eliminaria los USD 330,000 de costos fijos asignados. Estos costos
necesitarian ser asignados al Segmento A si el Segmento B ya no existiera.

Para enfatizar la importancia de la contribucion de un segmento a gastos indirectos, muchas companias
prefieren el formato de estado de resultados de margen de contribucién en la Tabla 59(B), sobre la de la Tabla
59(A). La diferencia es que los costos fijos indirectos no son asignados a segmentos individuales en la Tabla 59(B).
Los gastos fijos indirectos aparecen solo en la columna total del calculo de ingreso neto para la compania entera. El

calculo para cada segmento para con la contribucion de segmento a gastos indirectos; ésta es la figura apropiada

249



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

para usar en la evaluaciéon del desempeiio de ganancias de un segmento. Solo para la compafia en general se calcula
el ingreso neto (ganancias menos todos los gastos); ésta es, por supuesto, la figura apropiada para usar en la
evaluacion de la compafiia como un todo.

Asignaciones arbitrarias de gastos fijos indirectos Como se mencion6 antes, los gastos fijos indirectos,
como la depreciacion sobre el edificio de administracion corporativo o sobre las instalaciones de computacién en la
central de la compaiiia, solo pueden ser asignados a segmentos sobre alguna base arbitraria. Las dos guias basicas
para asignar los gastos fijos indirectos son por el beneficio recibido y por la responsabilidad de incurrir en el gasto.

Los contadores pueden hacer una asignacion sobre la base de beneficios recibidos por ciertos gastos indirectos.
Por ejemplo, asuma que la compania entera usé una computadora corporativa por un total de 10,000 horas. Si us6é
4,000 horas, el Segmento K puede ser cambiado (asignado) con 40 por ciento de la depreciaciéon de la computadora
por el periodo porque recibid el 40 por ciento de los beneficios totales para el periodo.

Para otros gastos indirectos, los contadores basan la asignacion sobre la responsabilidad de incurrir en ellos. Por
ejemplo, asuma que el Segmento M contrata a una revista para una promociéon que beneficia el Segmento M y
varios otros segmentos de la compania. Algunas companias asignarian el costo entero de la promocion al Segmento
M porque era responsable en incurrir en el gasto de promocion.

Para ilustrar mas la asignaciéon de gastos indirectos basados en una medida de beneficio o responsabilidad de
incurrir, asuma que Daily Company opera dos segmentos, X y Y. Asigna los siguientes gastos indirectos a sus dos
segmentos usando las bases de asignacion designadas:

Gasto Base de Asignhacion

Gasto de ocupacion del edificio de oficinas Ventas netas

administrativas, $ 50,000

Gasto de seguro, $ 35,000 Costo de activos de planta
segmentarios

Gastos administrativos generales, $ 40,000 Nimero de empleados

Los siguientes datos adicionales son proporcionados:

Segmento Segmento Total

X Y
Ventas netas $ 400,000 $ 500,000 $ 900,000
Activos de planta $ 250,000 $ 400,000 $ 650,000
segmentarios
Numero de empleados 50 80 130

La siguiente programacion de asignaciéon de gastos muestra la asignaciéon de gastos indirectos:

Segmento X Segmento Total

Y
Gasto de ocupacion del $ 22,222° $27,778° $ 50,000
edificio de oficinas
administrativas
Gasto de seguro 13,462°¢ 21,538¢ 35,000
Gastos administrativos 15,385°¢ 24,615 40,000
generales
~$ 400,000/$ 900,000 x $ 50,000 = $ 22,222 $400,000/$650,000 x $35,000 = $ 21,538
84$500,000/$900,000 x $50,000 = $27,778 ¢ 50/130 x $40,000 = $ 15,385
€ $250,000/$650,000 x $35,000 = $13,462 F80/130 x $40,000 = $24,615

Cuando no usa ni beneficio ni responsabilidad para asignar gastos fijos indirectos, una compania debe encontrar
alguna otra base razonable, pero arbitraria. A menudo, por no tener un mejor abordaje, una firma puede asignar

gastos indirectos basados en ventas netas. Por ejemplo, si las ventas netas del Segmento X eran 60 por ciento de las
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ventas totales de la compainia, entonces el 60 por ciento de los gastos indirectos serian asignados al Segmento X.
Asignar gastos basado en ventas no es recomendable porque reduce el incentivo de un gerente de segmento de
aumentar las ventas debido a que esto resultaria en més gastos indirectos a ser asignados a ese segmento.

Habiendo cubierto algunos conceptos esenciales para el andlisis segmentario, a continuaciéon presentamos

algunos procedimientos especificos para la evaluaciéon de desempefio.

Analisis de centro de inversion

Hasta este punto, la discusion de analisis segmentario se ha concentrado en la contribucion a gastos indirectos y
a abordajes de ingreso neto segmentario. Ahora introducimos el concepto de base de inversion en el analisis. Dos
bases de evaluacién que incluyen el concepto de base de inversion en el analisis son RSI (retorno sobre inversion) y
IR (ingreso residual).

Un segmento que tiene una cantidad grande de activos usualmente gana més en un sentido absoluto que un
segmento que tiene una cantidad pequena de activos. Por lo tanto, una firma no puede usar montos absolutos de
ingreso segmentario para comparar el desempefio de segmentos diferentes. Para medir la efectividad relativa de
segmentos, una compaiiia puede usar el retorno sobre inversiéon (RSI), que calcula el retorno (ingreso) como

un porcentaje de los activos empleados (inversion). La férmula para RSI es:

RSI= Ingreso

~ Inversion

Para ilustrar la diferencia entre usar montos absolutos y usar porcentajes en la evaluacion del desempefio de un

segmento, considere los datos en la Tabla 60, para una compania con tres segmentos.
Segmento A SegmentoB SegmentoC Total

(a) Ingreso $ 250,000 $1,000,000 $ 500,000 $1,750,000

(b) Inversién 2,500,000 5,000,000 2,000,000 9,500,000

Retorno sobre inversion (a) + (b)10 por ciento 20 por ciento 25 por ciento  18.42 por ciento

Tabla 60: Célculo de retorno sobre inversion (RSI)

Cuando se usan ddlares absolutos de ingreso para evaluar el desempefio, el Segmento B parece estar dos veces
mejor que el Segmento C. Sin embargo, usar RSI para evaluar los segmentos indica que el Segmento C realmente se
esta desempefiando de la mejor manera (25 por ciento), el Segmento B sigue (20 por ciento) y el Segmento A se esta
desempenando peor (10 por ciento). Por lo tanto, RSI es un indicador mas 1util del desempefio relativo de
segmentos que el ingreso absoluto.

Aunque RSI parece ser un célculo bastante simple y directo, existen varios métodos alternativos para hacer el
calculo. Estas alternativas se concentran en lo que significa ingreso e inversiéon. La Tabla 61, muestra varias

definiciones y situaciones aplicables para cada tipo de calculo.
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Situacion Definicion de Ingreso Definicion de Inversion

1. Evaluacion del poder de ganancia de la Ingreso neto de la compaiiia.* Activos totales de la compania.t
compaiia. No use para segmentos o gerentes

de segmento debido a la inclusion de gastos no

controlables.

2. Evaluacion de la tasa de contribucion de Contribucion a gastos indirectos. Activos usados directamente por e identificados
ingreso de segmento. No use para gerentes de con el segmento.

segmento debido a la inclusion de gastos no

controlables.

3. Evaluacion de desempefio de ingreso de Ingreso controlable. Empiece con la Activos bajo el control del gerente de

gerente de segmento. contribucién a gastos indirectos y elimine segmento.

cualquier ganancia y gastos directos que no
estan bajo el control del gerente de segmento.

* A menudo el ingreso operativo neto se usa;

este término se define como ingreso antes de

interés e impuestos.

t Los activos operativos son a menudo usados

en el calculo. Esta definicion excluye activos no

usados en operaciones normales.

Tabla 61: Definiciones posibles de ingreso e inversion

Como se dijo antes en el capitulo, las bases de valoracion alternativas incluyen costo menos la depreciaciéon
acumulada, costo original y costo de reemplazo actual. Cada una de las bases de valoracién tiene meéritos y
desventajas, como lo veremos a continuacién. Primero, el costo menos la depreciacion acumulada es
probablemente la base de valoracién mas ampliamente usada y se determina facilmente. Debido a los varios tipos
de métodos de depreciacion, las comparaciones entre segmentos o compainias puede ser dificil. Ademés, a medida
que el valor de libro disminuye, un ingreso constante resulta en un RSI en aumento aunque el desempefio del
segmento quede sin cambios. Segundo, el uso del costo original elimina el problema de disminuir el valor del libro
pero tiene su propia desventaja. El costo de activos viejos es mucho menor que una inversion en nuevos activos, de
manera que un segmento con activos viejos puede ganar menos que un segmento con nuevos activos y lograr un
RSI mas alto. Tercero, el costo de reemplazo actual es dificil de usar porque las figuras de costo de reemplazo a
menudo no son disponibles, pero esta base elimina algunos problemas causados por los otros dos métodos.
Cualquier base de valoraciéon sea adoptada, todos los célculos de RSI que tienen que ser usados con fines

comparativos deben hacerse consistentemente.
Una perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

Aunque las medidas de desempeio financiero como RSI son importantes para proporcionar
incentivos para desempeifiarse bien, también lo es la cultura de la compaiia. Por ejemplo, Johnson
& Johnson tiene una cultura que enfatiza estandares de alta ética. El Credo de Johnson & Johnson,
publicado en su reporte anual y desplegado en toda la compaiiia, es un ejemplo famoso de esta
cultura. HP es conocida como una compaiiia orientada a la gente que enfatiza el desarrollo
personal y el empleo de largo plazo.

Para alentar el crecimiento de largo plazo, 3M requiere que al menos 25 por ciento de las ventas de
cada division vengan de nuevos productos. Esto alienta a la innovacién constante y al desarrollo de

nuevos productos. Ademas, la compania permite a los empleados gastar 15 por ciento de su tiempo
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en proyectos innovadores, alienta a compartir la tecnologia entre divisiones, y proporciona
donaciones para empleados para desarrollar nuevos productos. Con esta cultura corporativa, 3M

tiene una reputacién mundial de innovacion.

Calculo de forma expandida de RSI La formula de RSI se divide en dos partes componentes:

_ Ingreso , Ventas
Ventas Inversion

La primera parte de la formula, Ingreso/Ventas, se llama margen de retorno sobre ventas. El margen se refiere

RSI

ala relacion de porcentaje de ingreso o ganancias con las ventas. Este porcentaje muestra el nimero de centavos de
ganancias generado por cada dolar de ventas. La segunda parte de la formula, Ventas/Inversion, se llama rotacion.
La rotacién muestra el nimero de ddlares de ventas generados por cada dolar de inversiéon. La rotacion mide cuan

efectivamente cada dolar de activos fue usado.
Un gerente puede aumentar RSI en las siguientes tres maneras. En la Tabla 62, note los posibles resultados de

algunas de estas estrategias para aumentar RSI.

+ Al concentrarse en aumentar el margen de ganancia mientras se mantiene la rotacién constante: Buscar
esta estrategia significa mantener los precios de venta constantes y hacer cada esfuerzo para aumentar la

eficiencia y por lo tanto reducir los gastos.

« Al concentrarse en aumentar la rotacion al reducir la inversion la inversién en activos mientras mantienen
el ingreso y las ventas constantes: Por ejemplo, el capital de trabajo puede ser disminuido, por lo tanto

reduciendo la inversion en activos.
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Retorno sobre inversién del afio pasado:
RSI=Margen X Rotacion

_ Ingreso % Ventas
Ventas = Inversion

USD 100,000 % USD 2,000,000
USD2,000,000 USD 1,000,000

RSI

RSI=

RSI=5 porcientoX 2 veces
RSI = 10 por ciento
* Aumentar margen a través de la reduccioén de gastos en USD 40,000; ningtn efecto en ventas o inversion.

USD 140,000 % USD 2,000,000
USD2,000,000 USD 1,000,000

RSI=

RSI=7por ciento X2 veces
RSI = 14 por ciento
* Aumentar la rotacién a través de la reducciéon de inversion en activos en USD 200,000; ningln efecto en ventas o
inversion.

RSI= USD 100,000 ><USD2,000,000
7 USD2,000,000”" USD800,000

RSI=5porcientoX 2.5 veces
RSI = 12.5 por ciento
* (a) Aumentar el margen y la rotacion al disponer activos que se pueden depreciar no productivos; ingreso aumentado en
USD 10,000; inversién disminuida en USD 200,000; ningin efecto en ventas.

USD 110,000 _ USD 2,000,000

RSI= USD2,000,000 % USD800,000

RSI=5.5porcientoX 2.5 veces
RSI = 13.75 por ciento
* (b) Aumento en margen y rotacion a través del aumento en promocién; las ventas aumentaron en USD 500,000 y el
ingreso en USD 50,000; ningtn efecto en inversion.

RSI= USD 150,000  USD 2,500,000
"~ USD2,500,000 " USD 1,000,000

RSI=6per centX2.5time
RSI = 15 por ciento
* (c) Aumento en la rotacion a través de aumento en la promocion; las ventas aumentaron en USD 500,000 y el ingreso en

USD 12,500; ningtn efecto en la inversion.

RSI = USD 112,500 X USD 2,500,000
UsD 2,500,000 UsD 1,000,000

RSI = 4.5 % X 2.5 veces

RSI = 11.25%

Tabla 62: Estrategias para aumentar el retorno sobre inversion (RSI)

« Al tomar acciones que afectar tanto al margen como a la rotaciéon: Por ejemplo, disponer de activos que se
pueden depreciar no productivos disminuiria mientras también aumentaria el ingreso (a través de la reducciéon
del gasto de depreciacion). Asi, tanto el margen como la rotacién puede aumentar. Una campafia de promocién
probablemente aumentaria las ventas y el ingreso. La rotacién aumentaria, y el margen podria aumentar o

disminuir dependiendo de los montos relativos de los aumentos en ingreso y ventas.
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Valor econoémico afadido e ingreso residual

Cuando una compaiiia usa RSI para evaluar el desempeno, los gerentes tienen iniciativas para concentrarse en
los retornos promedio de sus activos de segmentos. Sin embargo, es del mejor interés de la compaiiia si los gerentes
también se concentran en los retornos marginales.

Para ilustrar, asuma que el gerente del Segmento 3 en la Tabla 63, tiene una oportunidad de tomar un proyecto
que involucra una inversiéon de USD 100,000 que esté estimado que retorne USD 22,000, 0 22 por ciento, sobre la
inversion. Debido a que el RSI del segmento es actualmente 25 por ciento, o USD 250,000/USD 1,000,000, el
gerente puede decidir rechazar el proyecto debido a que aceptar el proyecto causara el RSI del segmento que
decline. Suponga sin embargo, desde el punto de vista de la compaiiia, que todos los proyectos que ganan mas que
un 10 por ciento de retorno deben ser aceptados, aunque sean mas bajos que el RSI de un segmento particular.

Antes de aceptar el proyecto del Segmento 3, los montos son:

Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3

a. Ingreso $ 100,000 $ 500,000 $ 250,000
b. Inversion 1,000,000 2,500,000 1,000,000
c. Costo de capital 10% 10% 10%

d. Ingreso minimo deseado $ 100,000 $ 250,000 $ 100,000
e. Ingreso residual (IR) -0- 250,000 150,000

Con la aceptacion del proyecto del Segmento 3, los montos serian:

Segmento 1Segmento 2 Segmento 3

a. Ingreso $ 100,000 $500,000 $272,000t
b. Inversion 1,000,000 2,500,000 1,100,000+
c. Costo de capital 10% 10% 10%

d. Ingreso minimo deseado $ 100,000  $ 250,000 $ 110,000
e. Ingreso residual (IR) -0- 250,000 162,000

1 $250,000 + (22% de

$100,000).

¥ $1,000,000 inversion
_origingll + $100,000 nueva
inversion.

Tabla 63: Calculo del Ingreso Residual (IR)

El rechazo por un gerente de segmento de un proyecto que excede el retorno minimo deseado de 10 por ciento es
un ejemplo de suboptimizacién. La suboptimizacién ocurre cuando un gerente de segmento toma una acciéon que
esta en los mejores intereses del segmento pero que no esta en los mejores intereses de la compaiiia en general.

Para manejar este tipo de suboptimizacién, muchas compaiiias usan el concepto de valor econémico afiadido
que calcula el ingreso residual de un segmento de negocio. El ingreso residual (IR) se define como el monto de
ingreso que un segmento tiene en exceso de la base de inversién del segmento por su porcentaje de costo de capital.
Cada compaiiia basada en costos de deuda establece su cobertura de costo de capital y retornos deseados para los
accionistas. La formula para ingreso residual (IR) es:

IR =Ingreso— (Inversion X Porcentaje de costo de capital )

Cuando una compania usa IR para evaluar el desempeno, el segmento clasificado como el mejor es el segmento
con el monto mas grande de IR en vez de el que tiene el RSI més alto.

Retornando a nuestro ejemplo, la oportunidad de proyecto para el Segmento 3 puede ganar en exceso del RSI
minimo deseado de 10 por ciento. De hecho, el proyecto genera IR de USD 12,000, calculado como (USD 22,000 -
[10 por ciento X USD 100,000]). Si IR fuera aplicado como la base de evaluacion del desempeno segmentario, el
gerente del Segmento 3 aceptaria el proyecto porque al hacerlo mejoraria el desempeno del segmento. Esa elecciéon

seria también beneficiosa para toda la compaiiia.
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Los criticos del método de IR se quejan de que los segmentos mas grandes probablemente tienen el IR mas alto.
En una cierta situacion, puede ser aconsejable mirar a tanto RSI como a IR al evaluar el desempefio o al
dimensionar el tamafio de IR.

Un gerente tiende a tomar decisiones que mejoran el desempeno del segmento. El desafio es seleccionar las
bases de evaluacion para segmentos que resultan en gerentes que toman decisiones que benefician a la compafiia
entera. Cuando el desempeno se evaltia usando IR, las elecciones que mejoran el desempeno de un segmento muy
probablemente mejoran el desempeno de la compaiiia entera.

Cuando se calcula IR para un segmento, las definiciones de ingreso e inversiéon son contribucién a gastos
indirectos y activos directamente usados por e identificados con el segmento. Cuando se calcula IR para un gerente
de un segmento, las definiciones de ingreso e inversiéon deben ser ingreso controlable por el gerente y activos bajo el
control del gerente de segmento.

Al evaluar el desempeno de un segmento o de un gerente de segmento, las comparaciones se deben hacer con (1)
el presupuesto actual, (2) otros segmentos o gerentes dentro de la compania, (3) desempeiio pasado de ese
segmento o gerente y (4) segmentos similares o gerentes en otras compaiiias. Se debe tener consideracion a factores
como condiciones econémicas generales y condiciones de mercado para el producto siendo producido. Un
segmento superior en la Compaiiia A puede ser considerada superior debido a que gana un retorno de 12 por ciento,
que esta por encima de segmentos similares en otras compaifiias pero por debajo de otros segmentos en la
Compaiiia A. Sin embargo, los segmentos en la Compania A pueden ser mas rentables debido a las condiciones de
mercado y la naturaleza de los productos de la compaiiia en vez de debido al desempefio de los gerentes de

segmento. La gerencia de nivel alto debe tener un juicio cuidadoso cada vez que se evalia el desempefio.

Reportes segmentarios en estados financieros externos

En junio 1997, El Consejo de Estindares Contables Financieros emitié el Estado de Estandares Contables
Financieros No. 131, "Revelaciones sobre Segmentos de una Empresa e Informaciéon Relacionada”. Este estado
requiere que las compaiias pablicas publiquen cierta informacion segmentaria en sus estados financieros anuales e
intermedios. También requiere que estas compaiias reporten cierta informacion sobre sus productos y servicios,
las 4reas geograficas en las que operan y sus clientes mas grandes. Asi, los usuarios externos de estados financieros
de una compaifiia pueden (1) comprender mejor el desempefio de la compaiiia, (2) evaluar mejor las perspectivas de
flujos de efectivo netos futuros y (3) realizar juicios mas informados sobre la compania.

En este capitulo usted aprendid sobre la contabilidad de responsabilidad y analisis segmentario. El Capitulo 26
habla sobre presupuestacion de inversiones y planificacion de largo plazo.

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

 La contabilidad de responsabilidad se refiere a un sistema contable que recoge, resume y reporta datos
contables relacionados a las responsabilidades de gerentes individuales.

« Aunque el monto de detalle varia, los reportes emitidos bajo un sistema de contabilidad de responsabilidad
estan interrelacionados. Los totales del reporte en un nivel de gerencia se arrastran en el reporte al nivel de
gerencia inmediato por encima.

- El formato de margen de contribucion para el estado de resultados muestra el margen de contribucién para

la compania.
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« La contribucioén a gastos indirectos se define como ganancia de ventas menos todos los gastos directos del
segmento.

« El total final en el estado de resultados es ingreso neto segmentario, definido como ganancias segmentarias
menos todos los gastos (gastos directos y gastos indirectos asignados).

+ El retorno sobre inversiéon mide la efectividad relativa de los segmentos. La féormula para retorno sobre

inversion es:

Ingreso

Retorno sobre inversion= —
Inversion
« Alternativamente, la férmula para retorno sobre inversion puede ser dividida en dos componentes:

Ingreso , Ventas
Ventas Inversion

Retorno sobre inversion=

- El margen se refiere a la relacién de porcentaje de ingreso o ganancias con ventas. Este porcentaje muestra
el ntimero de centavos de ganancia generada por cada doélar de ventas. La féormula para margen puede ser

expresada comao:

Ingreso
Ventas

Margen =
 La rotacion muestra el nimero de doélares de ventas generados por cada doélar de inversi6on. La rotaciéon
mide cuan efectivamente cada dblar de activos fue usado. La formula de rotaciéon puede ser expresada como:

Ventas
Inversion

Rotacion=
« El ingreso residual se define como el monto de ingreso que tiene un segmento en exceso de su base de
inversion por su porcentaje de costo de capital.
« Cada compaiiia establece su costo de capital basado en costos de deuda y retornos deseados para los
accionistas.
- La férmula para ingreso residual es:
IR =Ingreso— (Inversion X Porcentaje de costo de capital )

- Existen dos métodos béasicos para asignar los costos de departamento de servicio: (1) el método directo y

(2) el método escalonado.

Apéndice: Asignacion de costos de departamento de servicio

Alo largo de este texto, hemos enfatizado las asignaciones de costo solo en los departamentos operativos de una
compaiiia. Estos departamentos operativos desempefian el propésito principal de la compaiiia-producir bienes y
servicios para consumidores. Ejemplos de departamentos operativos son los departamentos de ensamblaje de
firmas fabricadoras y los departamentos en hoteles que toman y confirman reservaciones.

Los costos de departamentos de servicio se asignan a los departamentos operativos debido a que éstos existen
para apoyar a los departamentos operativos. Ejemplos de departamentos de servicio son mantenimiento,
administracion, cafeterias, lavanderias, y recepciéon. Los departamentos de servicio ayudan a los departamentos de
multiple produccién al mismo tiempo, y lo contadores deben asignar y contabilizar todos estos costos. Es crucial
que estos costos del departamento de servicio sean asignados a los departamentos operativos de manera que los

costos de conducir negocios en los departamentos operativos se reflejen claramente y con precision.
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Los contadores asignan costos de departamento de servicio usando algin tipo de base. Cuando los gerentes de
las compaiiias eligen bases para usar, ellos consideran criterios como los tipos de servicios proporcionados, los
beneficios recibidos y la imparcialidad del método de asignacion. Ejemplos de bases usadas para asignar costos de
departamento de servicio son nimero de empleados, horas-maquina, horas-mano de obra directa, metraje
cuadrado y uso de electricidad.

Los dos métodos basicos existen para asignar los costos de departamento de servicio. El primer método, el
método directo, es el mas simple de los dos. El método directo asigna costos de cada uno de los departamentos de
servicio para cada departamento operativo basado en la participacion del departamento de la base de asignacion.
Los servicios usados por otros departamentos de servicio se ignoran. Por ejemplo, si el Departamento de Servicio A
usa algunos servicios del Departamento de Servicio B, estos servicios serian ignorados en el proceso de asignacion
de costo. Debido a que estos servicios no son asignados a otros departamentos de servicio, algunos contadores
creen que el método directo no es preciso.

El segundo método de asignacién de costos de departamento de servicio es el método escalonado. Este método
asigna costos de servicio a los departamentos operativos y otros departamentos de servicio en un proceso
secuencial. La secuencia de asignacion generalmente empieza con el departamento de servicio que ha incurrido los
costos mas grandes. Después de que estos costos del departamento han sido asignados, el departamento de servicio
con los siguientes costos mas altos tiene sus costos asignados, y asi sucesivamente hasta que el departamento de
servicio con los costos més altos ha tenido sus costos asignados. Los costos no son asignados de vuelta al
departamento que ya tenido todos sus costos asignados.

Para ilustrar el método directo y el método escalonado, usamos los siguientes datos:

Mantenimiento Departamento de Departamentos Operativos

de Servicio Administracion 1 2
Costos $ 8,000 $ 4,000 $ 32,000 $ 36,000
Horas-maquina 1,000 2,000 1,500 2,500
usadas
Numero de 100 200 250 150
empleados

Los costos del departamento de mantenimiento se asignan basados en las horas-maquina usadas. Para el
departamento de administracion, la asignaciéon de costo se basa en el niimero de empleados.

Usando los datos anteriores, un ejemplo del método directo sigue:

Mantenimiento Departamento de. Departamentos Operativos

de Servicio Administracion 1 2
Costos $ 8,000 $ 4,000 $ 32,000 $ 36,000
Asignacién de costos (8,000) 3,000 5,000

del departamento de
mantenimiento*

-0-
Asignacion de costos (4,000) 2,500 1,500
del departamento de
administraciont
-0- $ 37,500 $ 42,500
* Del departamento la fraccion es 1,500/4,000; Departamento la fraccion de
1 2,500/4,000. 2es
t Del departamento la fraccion es 250/400; Departamento la fraccion de
1 150/400. 2es

Usando los mismos datos, un ejemplo del método escalonado sigue:
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Mantenimiento Departamento de. Departamentos Operativos

de Servicio Administracion 1 2
Costos $ 8,000 $ 4,000 $ 32,000 $ 36,000
Asignacion de costos (8,000) 2,667 2,000 3,333
del departamento de
mantenimiento*
_0_

Asignacion de costos (6,667) 4,167 2,500
del departamento de
administraciont

-0- $ 38,167 $ 41,833
* De administracion  la fraccion es 2,000/6,000; Fraccion de departamento 1:
1 1,500/6,000; Fraccion de departamento 2 2,500/6,000.
t De departamento  fraccion: 250/400; Fraccion de departamento 2

1 150/400.

Note en los ejemplos anteriores que los costos de departamento de mantenimiento no fueron asignados al
departamento de administraciéon bajo el método directo pero estaban asignados bajo el método escalonado.
Ademas, para eliminar los costos del departamento de administracion, bajo el método escalonado esos costos
asignados al departamento de administracién del departamento de mantenimiento deben ser asignados a los

departamentos operativos como parte del costo total del departamento de administracion.

Problema de demostraciéon

Los resultados de operaciones de los dos segmentos de Alan Company el 2009 son:

Segmento 1 Segmento 2Total

Ventas $ 90,000 $ 135,000 $
225,000
Gastos variables 63,000 81,000 144,000
Gastos fijos:
Directo 9,000 25,200 34,200
Indirecto 12,600

La compaiiia tiene activos operativos totales de USD 315,000; USD 288,000 de estos activos se identifican con
segmentos particulares como sigue:

Segmento 1 Segmento 2
Activos usados directamente pore  $ 108,000 $ 180,000
identificados con el segmento

a. Prepare un estado mostrando el margen de contribucién, contribucién a gastos indirectos para cada
segmento, y el ingreso total para Alan Company.
b. Determine el retorno sobre inversion para cada segmento y luego para la compafiia entera.

c. Comente sobre los resultados de (a) y (b).

Solucién al problema de demostracion
. Alan Company
Estado de resultados mostrando la contribucién segmentaria a gastos indirectos
Para el cierre de aiio al 31 de diciembre 2009
Segmento1l Segmento2 Total

a

Ventas $ 90,000 $ 135,000 $ 225,000
Menos: Gastos variables 63,000 81,000 144,000
Margen de contribucion $ 27,000 $ 54,000 $ 81,000
Menos: Gastos fijos directos 9,000 25,2000 34,200
Contribucion a gastos indirectos $ 18,000 $ 28,800 $ 46,800
Menos: Gastos fijos indirectos 12,600
Ingreso neto $ 34,200
b.1. RSI= Contribucion para gastos indirectos

Activos directamente usados por y ademasidentificados con el segmento
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Segmento 1 Segmento 2
RSI = USD 18,000 = 16.67% RSI = USD 28,800 = 16%
USD 108,000 USD 180,000
I ti t D342 .
5 RSJ—.Ingresooperativoneto USD 34,200 _ 10.9 por ciento

Activosoperativos  USD315,000

c. En la parte (a), el Segmento 2 mostré una contribucién méas alta para gastos indirectos. Pero en (b), el
Segmento 1 mostrd un retorno sobre ingresos mas alto. La diferencia entre estos calculos muestra que cuando un
segmento es evaluado como un centro de ganancias, el centro con la base de inversién mas alta usualmente muestra
los mejores resultados. Pero cuando el segmento se evalda como un centro de inversion, el segmento con la base de
inversion més alta no necesariamente muestra el retorno mas alto. Los calculos en (b) también demuestran que el
retorno sobre la inversion para la compaiiia en general sera mas baja que la de cada segmento debido a la base de

inversion aumentada.

Términos clave*

Centro de gasto Un centro de responsabilidad incurriendo solo en itemes de gasto y que no produce
ganancias de la venta de bienes o servicios. Ejemplos incluyen el departamento de contabilidad y el
departamento de mantenimiento.

Centro de inversion Un centro de responsabilidad que tiene ganancias, gastos y una base de inversion
apropiada.

Centro de responsabilidad Un segmento de una organizaciéon para el cual un ejecutivo particular es
responsable.

Centros de ganancia Un centro de responsabilidad teniendo tanto ganancias como gastos.

Contabilidad de responsabilidad Se refiere al sistema de contabilidad que recoge, resume y reporta
datos de contabilidad relacionados con la responsabilidad de los gerentes individuales. Un sistema de
contabilidad de responsabilidad proporciona informacién para evaluar a cada gerente sobre itemes de
ganancia y gasto sobre los que el gerente tiene control principal.

Contribucion a gastos indirectos La ganancia sobre ventas menos todos los gastos directos del
segmento.

Costo de reemplazo actual El costo de reemplazar los activos actuales con activos similares en la misma
condicién como los que ahora estan en uso.

Costo directo (gasto) Un costo que es especificamente rastreable a un cierto objeto de costo.

Costo indirecto (gasto) Un costo que no es rastreable a un cierto objeto de costo pero que ha sido
asignado a él.

Costo original El precio pagado para adquirir un activo.

Costo original menos la depreciacion acumulada El valor de libro de un activo-el monto pagado
menos la depreciacién total calculada.

Descentralizacion La dispersion de la autoridad de toma de decisiones entre los individuos en niveles mas
bajos de la organizacion.

Formato de margen de contribucion Un formato de estado de resultados que muestra el margen de
contribuciéon (Ventas - Gastos variables) para un segmento.

Ganancias controlables de un segmento La ganancia de un segmento cuando los gastos bajo el control
de un gerente se reducen de ganancias bajo el control de ese gerente.

Gerencia por excepcién El principio que la gerencia de nivel alto no necesita examinar detalles operativos
a niveles mas bajos a menos que parezca haber un problema (una excepcion).

Ingreso neto segmentario El total final en el estado de resultados; ganancias segmentarias menos todos
los gastos (gastos directos y gastos indirectos asignados).

Ingreso residual (IR), Valor Economico Anadido El monto de ingreso que tiene un segmento en
exceso de la base de inversion por el costo de porcentaje de capital. El ingreso residual es igual a Ingreso -
(Inversion X Porcentaje de costo de capital).

Margen (como se usa en RSI) La relacion de porcentaje de ingreso (o ganancias) con ventas.
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Ingreso

Margen =
& Ventas

Margen de contribucion Las ganancias sobre ventas menos gastos variables.

Objeto de costo Un segmento, producto u otro item por el cual los costos pueden ser acumulados.

Precio de transferencia Un precio artificial usado cuando los bienes o servicios se transfieren de un
segmento a otro segmento dentro de la misma compania.

Retorno sobre inversion (RSI) Calcula el retorno (ingreso) como un porcentaje de los activos empleados

(inversion).
. ., Ingreso Ingreso Ventas
Retorno sobre inversion= ——& — £ ~
Inversién Ventas Inversion
Rotacion (como se usa en RSI) El nimero de doélares de ventas generados por cada doélar de inversion.
., Ventas
Rotacion=—"7"-—
Inversion

Segmento Una unidad o division relativamente autonoma de una compania definida de acuerdo a funcién o
linea de producto.

Suboptimizacién Una situacion en la que un gerente de segmento toma una acciéon en el mejor interés del
segmento pero no en el mejor interés de la compaiia en general.

Variacion de presupuesto La diferencia entre los montos presupuestados y reales de un item.
*Algunos términos listados en capitulos anteriores se repiten aqui para su conveniencia.
Auto-examen

Verdadero-falso

Indique si cada una de las siguientes afirmaciones es verdadera o falsa.

Los itemes sobre los que un gerente tiene control directo se incluyen en reportes de contabilidad de
responsabilidad para ese nivel de gerencia.

Una meta apropiada de un centro de gasto es la minimizacion de gastos a largo plazo.

El salario de un gerente de segmento seria considerado un costo directo como un costo incontrolable para ese
segmento.

El ingreso neto segmentario es la figura mas apropiada para usar cuando se evaltia el desempeiio de un
segmento.

Cuando se calcula IR para un segmento, las definiciones de ingreso e inversion son ingreso controlado por un
gerente, y activos directamente usados por e identificados con el segmento.

Eleccion miltiple

Selecciones la mejor respuesta para cada una de las siguientes preguntas.

¢La base de inversion usada cuando se determina el calculo de RSI puede ser cual de los siguientes?

a. Costo de reemplazo actual.

b. Costo original.

c. Costo original menos depreciaciéon acumulada.

d. Cualquiera de los de arriba.

¢Cuales de las siguientes acciones aumentaria RSI?

a. Reducir gastos operativos sin efecto en ventas o activos.

b. Aumentar inversion en activos, sin cambio en ingreso.

c. Aumentar ventas sin cambio en ingreso o activos.

d. Ninguno de los de arriba.

Calcule RSI usando la forma expandida (margen por rotacion) de los siguientes datos:
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Ventas $1,000,000
Inversion 500,000
Ingreso 50,000

basado en el IR.

Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3
Ingreso $ 180,000 $ 1,000,000 $ 500,000
Inversion 2,000,000 5,000,000 2,000,000
RSI ? ? ?

IR

a. 20 por ciento.
b. 10 por ciento.
¢. 15 por ciento.

d. Ninguno de los de arriba.

Al evaluar el desempeiio de un segmento o gerente, las comparaciones se deben hacer con:

a. Otros segmentos y gerentes dentro de la compaiiia y en otras compaiias.

b. Desempeiio pasado del gerente de segmento.

c. El presupuesto actual.

d. Todos los de arriba.

Calcule el RSI'y el IR para cada uno de los siguientes segmentos y determine si un segmento debe ser eliminado

?

Minimo RSI deseado (10%)200,000 500,000 200,000
? ?

a. 9 por ciento, 20 por ciento, 20 por ciento
USD o, USD 500,000, USD 200,000
Considere eliminar el Segmento 1.

b. 20 por ciento, 20 por ciento, 20 por ciento
USD 200,000, USD 500,000, USD 200,000
No elimine ningin segmento.

¢. 9 por ciento, 20 por ciento, 25 por ciento
USD (20,000), USD 500,000, USD 300,000
Considere eliminar el Segmento 1.

d. 20 por ciento, 20 por ciento, 25 por ciento
USD 200,000, USD 500,000, USD 300,000

No elimine ningin segmento.

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas

> ¢Qué es el principio fundamental de contabilidad de responsabilidad?

> Liste cinco factores importantes que deben ser considerados al disefiar reportes para un sistema de

contabilidad de responsabilidad.

> ¢Cudn pronto los reportes de contabilidad deben ser preparados después del final del periodo de

medida de desempefio? Explique.

Nombre y describa tres tipos de centros de responsabilidad.

> Describa un segmento de un negocio empresarial que es mejor tratado como un centro de gasto.

Liste cuatro gastos indirectos que pueden ser asignados a este centro de gasto.
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YV V V V

YV V V V

Ejercicios

Compare y contraste un centro de gasto y un centro de inversion.

¢Qué proposito sirve establecer precios de transferencia?

¢Cual es la ventaja de usar centros de inversion como una base para evaluaciéon de desempefio?
¢Sobre cuales categorias de itemes debe un gerente de segmento tener control para que el concepto
de centro de inversion sea aplicable?

¢Cual es la conexidn entre la extension de descentralizacion y el concepto de centro de inversi6on?
Dé algunas de las ventajas de descentralizacion.

Diferencia entre un costo directo y un costo indirecto de un segmento. ¢Qué pasa con estas categorias
si el segmento al cual estan relacionadas se elimina?

¢Es posible que un costo sea directo a un objeto de costo e indirecto a otro objeto de costo? Explique.
Describa algunos de los métodos por los cuales los gastos indirectos se asignan a un segmento.

Dé la formula general de retorno sobre inversiéon (RSI). éCuales son sus dos componentes?

Dé los tres grupos de definiciones para ingreso e inversiéon que pueden ser usados en célculos RSI 'y
explique cuando cada grupo es aplicable.

Dé la valoracion de varias bases que pueden ser usadas para activos de planta en calculos de centro
de inversion. Hable sobre las ventajas y desventajas de estos métodos.

¢En qué manera es el concepto de uso del ingreso residual (IR) superior al uso de RSI?

¢Coémo el ingreso residual (IR) es determinado?

Si el IR para el gerente de segmento A es USD 50,000 mientras que el IR para el gerente del
segmento B es USD 100,000, ¢esto necesariamente significa que B es un mejor gerente que A?
Explique.

Pregunta del mundo real Refiérase al reporte anual de una compaiiia ptblica. ¢Cuales de las
regiones geograficas de la compaifiia se desempenaron mejor? Explique.

(Basados en el Apéndice) Brevemente hable sobre los dos métodos de asignar costos de

departamento de servicio.

Ejercicio A La siguiente informacion se refiere al departamento de inspecciéon de una planta de empaque

quimico para septiembre:

Sobre o
Monto  (Bajo)
Presupuesto
Suministros $ 54,000 $(10,800)
Reparaciones y mantenimiento 270,000 21,600

Tiempo extra pagado a inspectores 108,000 10,800
Salario del gerente del departamento 32,400 (5,400)

de inspeccion

Salario del gerente de planta 43,200 -0-
Asignacion de costos contables de la 32,400 10,800
compafiia

Asignacion de depreciacion del 21,600 (5,400)

edificio al departamento de

inspeccion

Usando esta informacion, prepare un reporte de responsabilidad para el gerente del departamento de inspeccion

para septiembre. Incluya esos itemes para los que usted piensa que el gerente del departamento de inspeccion seria

responsable.
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Ejercicio B Presente la siguiente informacién para la Division de Hardware de ABC Computer Company,

Ventas $ 1,400,000
Gastos de venta y administrativos variables 100,000
Gastos de fabricacion directos fijos 35,000
Gastos de fabricacion indirectos fijos 56,000
Gastos de fabricacion variables 400,000
Gastos de venta y administrativos directos 175,000
fijos

Gastos de venta y administrativos 28,000

indirectos fijos
Ejercicio C Con los siguientes datos, prepare una programacién que muestre el margen de contribucién, la

contribucién a gastos indirectos e ingreso neto de Sharks Division of Hockey, Inc.:

Gastos fijos directos $ 324,000
Gastos fijos indirectos 259,200

Ventas 2,100,000
Gastos variables 1,500,000

¢Cual seria el efecto sobre el ingreso de la compaiiia si el segmento fuera eliminado?

Ejercicio D Tres segmentos (A, B y C) de Trump Enterprises tienen ventas netas de USD 300,000, USD
150,000 y USD 50,000, respectivamente. Se toma una decision de asignar el grupo de gastos de costo indirecto
administrativos de USD 25,000 de la central a los segmentos, usando ventas netas como la base para la asignacion.

a. ¢Cuanto de los USD 25,000 deben ser asignados a cada segmento?

b. Si el Segmento C se elimina, ¢cudnto de los USD 25,000 sera asignado a Ay B?

Ejercicio E Dos segmentos (Bicicleta de Montana y Bicicleta de Camino) mostraron los siguientes datos para el
afio mas reciente:

Bicicleta de Bicicleta
montailia de camino
Contribucion a gastos indirectos $ 840,000 $ 504,000
Activos usados directamente por, e 2,520,000 2,184,000
identificados con el segmento
Ventas 3,360,000 6,720,000

a. Calcule el retorno sobre inversion para cada segmento en la manera mas directa.

b. Calcule el retorno sobre inversion usando los componentes de margen y rotacion.

Ejercicio F Calcule el nuevo margen, rotacion y retorno sobre inversiéon del segmento de Bicicleta de Montaha
para cada uno de los siguientes cambios. Considere cada cambio independiente de los otros.

a. Gastos variables directos se redujeron en USD 33,600. Las ventas y activos no se afectaron.

b. Los activos usados por el segmento se redujeron en USD 540,000, mientras que el ingreso y ventas no se
afectaron.

¢. Una campana de promocion aumentd las ventas en USD 336,000 y el ingreso en USD 50,000. Los activos
directamente usados por el segmento no se afectaron.

Ejercicio G Los siguientes datos estan disponibles para el Segmento A de ABC Company:

Ingreso neto del segmento $ 50,000
Contribucion a gastos indirectos 40,000
Ingreso controlable por el gerente 48,000
Activos usados directamente por el gerente 360,000
Activos bajo el control del gerente de 240,000
segmento

Determine El retorno sobre inversion para evaluar (a) el desempefio de ingreso del gerente del Segmento A y (b)

la tasa de contribucion de ingreso del segmento.

Principios de Contabilidad 264 A Global Text


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

25. Contabilidad de responsabilidad: Analisis segmentario

Ejercicio H Travel Company tiene tres segmentos: Aire, Tierra y Mar. Los datos sobre ingreso e inversion son:

Aire Tierra Mar
Contribucion a gastos indirectos $ 43,200 $ 86,400 $ 115,200
Activos usados directamente pore 288,000 576,000 1,296,000
identificados con el segmento.

Asumiendo que el costo de capital sobre inversién es 12 por ciento, calcule el ingreso residual de cada uno de los

segmentos. ¢Los resultados indican que cualquiera de los segmentos debe ser eliminado?

Problemas
Problema A Le dan la siguiente informacion de Farflung Company para el cierre de afio al 31 de diciembre
2009. La compafiia esta organizada de acuerdo a funciones:

Gerente de Vicepresidente Fabricaciéon Presidente

Planta de
Gastos Presupuesto Real Presupuesto Real Presupuesto Real
controlables
Gasto de $ 7,200 $9,600 $ 12,000 $ 16,800 $ 24,000 $ 16,800
oficina
Impresion 19,200 16,800
Organizacion 2,400 2,160
de paginas
Encuadernacion4,800 4,800
Compras 24,000 26,400
Recepcion 12,000 14,400
Inspeccion 19,200 16,800
Vicepresidente 192,000 168,000
de mercadeo
Supervisor de 144,000 120,000
cuentas
Tesorero 96,000 72,000
Vicepresidente 48,000 72,000
de personal

Prepare los reportes de contabilidad de responsabilidad para los tres niveles de gerencia-gerente de planta,
vicepresidente de fabricacion y presidente.
Problema B Joey Bauer Corporation tiene plantas de produccién en Sacramento, Dallas y Seattle. A

continuacion esta el resumen de los resultados para el 2009:

Planta Ganancias Gastos Base de
inversion
(activos
brutos)
Sacramento $ 450,000 $ 225,000 $ 4,500,000
Dallas 450,000 180,000 3,375,000
Seattle 675,000 247,500 7,200,000

a. Si las plantas se tratan como centros de ganancia, écudl gerente de planta parece haber hecho el mejor
trabajo?

b. Si las plantas se tratan como centros de inversion, ¢cuél gerente de planta parece haber hecho el mejor
trabajo? (Asuma que los gerentes de planta se evalGan por retorno sobre inversion sobre activos brutos.)

c. ¢Los resultados del andlisis del centro de ganancia y del analisis de centro de inversiéon dan diferentes
hallazgos? Si es asi, épor qué?

Problema C Quinn Company asigna todos sus gastos de la oficina de la casa a sus dos segmentos, A y B. Las
asignaciones se basan en los siguientes balances de cuenta de gastos seleccionados y en los datos adicionales:

Gastos (asignando bases)

Gasto de construccion de la oficina de casa (ventas netas) $ 76,800
Gasto de compra (compras netas) 67,200
Cuentas no cobrables (ventas netas) 8,000
Depreciacion de equipamiento de oficina de casa (ventas netas) 21.12
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Gasto de promocion (indirecto, asignado sobre la base de montos relativos 86,400
de promocidn directa)

Gasto de seguro (montos relativos de equipamiento mas inventario 23,040
promedio en el departamento)

Segmento A Segmento B Total

Compras (neto) $ 243,200 $ 76,800 $ 320,000
Ventas (neto) 512,000 128,000 640,000
Equipamiento (costo) 96,000 64,000 160,000
Promocion (costo) 25,600 12,800 38,400
Inventario promedio 160,000 64,000 224,000

a. Prepare una programaciéon mostrando los montos para cada tipo de gasto asignable a los Segmentos X y Y
usando estos datos y bases de asignacion.
b. Avalae y critique estas bases de asignacion.

Problema D Allentown, Inc., es una compania con dos segmentos, X y Y. Sus ganancias y gastos para el 2009

son:
Segmento X Segmento Y Total
Ventas netas $ 96,000 $ 144,000 $
240,000
Gastos directos:*
Costo de bienes vendidos 45,000 99,000 144,000
Venta 13,680 7,200 20,880
Administrativo:
Cuentas incobrables 3,000 1,800 4,800
Seguro 2,400 1,200 3,600
Interés 480 240 720
Gastos indirectos (todos
fijos):
Venta 18,000
Administrativo 25,200

* Todos los gastos directos
son variables excepto
seguro e interés, que son
fijos.

a. Prepare una programacién mostrando el margen de contribucion, la contribucién a gastos indirectos de cada
segmento e ingreso neto para la compafiia como un todo. No asigne gastos indirectos a los segmentos.

b. Asuma que los gastos de venta indirectos tienen que ser asignados sobre la base de ventas netas y que los
gastos administrativos indirectos tienen que ser asignados sobre la base de gastos administrativos directos. Prepare
un estado (empezando con la contribucion a gastos indirectos) que muestre el ingreso neto de cada segmento.

c. Comente sobre la idoneidad de los montos de ingreso mostrados en las partes (a) y (b) para determinar la
contribucion de ingreso de los segmentos.

Problema E Los siguientes datos pertenecen a las ganancias operativas y los gastos de Golden State Company
para el 20009:

Segmento de Segmento de Total
Los Angeles  San Francisco

(LA) (SF)
Ventas $ 180,000 $ 360,000 $ 540,000
Gastos variables 96,000 240,000 336,000
Gastos fijos directos 24,000 30,000 54,000
Gastos fijos indirectos 72,000

Sobre los activos operativos totales de la compania de USD 900,000, los siguientes hechos existen:

Segmento deSegmento
Los Angeles de San
Francisco
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Activos directamente usados por, e $ 180,000 $ 360,000
identificados con el segmento

a. Prepare un estado mostrando el margen de contribucion de cada segmento, la contribucion a gastos indirectos
de cada segmento y el ingreso total de Golden State Company.

b. Determine el retorno sobre inversiéon para evaluar (1) el poder de ganancia de la compania entera y (2) el
desempeio de cada segmento.

c. Comente sobre los resultados de la parte (b).

Problema F Shaq Company opera con tres segmentos, Louisiana, Orlando y LA. Los datos sobre estos
segmentos son:

Louisiana Orlando LA
segmento segmento segmento
Contribucion a gastos $ 324,000 $ 180,000 $ 144,000
indirectos
Activos usados 1,800,000 1,440,000 720,000
directamente e
identificados con el
segmento

a. Calcule el retorno sobre inversion para cada segmento. Clasifiquelos desde el mas alto al mas bajo.

b. Asuma que el costo de capital es 12 por ciento para un segmento. Calcule el ingreso residual para cada
segmento. Clasifiquelos desde el mas alto al mas bajo.

c. Repita (b), pero asuma que el costo de capital es 17 por ciento para un segmento. Clasifiquelos desde el méas
alto al mas bajo.

d. Comente sobre las clasificaciones logradas.

Problema G El gerente de Winston Company tiene los siguientes datos para el 2009:

Contribucion a gastos indirectos $ 1,800,000
Activos usados directamente e identificados con 22,500,000
el segmento

Ventas 36,000,000

a. Determine el margen, rotacién y retorno sobre inversion para el segmento el 2009.

b. Determine el efecto de margen, rotacion y retorno sobre inversion del segmento el 2010 si cada uno de los
siguientes cambios fueran a ocurrir. Considere cada cambio separadamente y asuma que cada item no mencionado
especificamente permanece igual que en 2009:

Una campaia para controlar costos resultd en gastos reducidos de USD 180,000.

Ciertos activos no productivos fueron eliminados. Como resultado, la inversion disminuyo6 en USD 900,000, y
los gastos disminuyeron en USD 72,000.

Una campafia de promocién result6é en el aumento de ventas en USD 3,600,000, costo de bienes vendidos en
USD 2,700,000, y gastos de promocion en USD 540,000.

Se hizo una inversién en activos productivos costando USD 900,000. Como resultado, las ventas aumentaron en
USD 360,000, y los gastos aumentaron en USD 54,000.

Problema H Para el cierre de afo al 31 de diciembre 2009, Fore Company report6 la siguiente informacion
para la compania en general y para el segmento de deportes de Fore Corporation:

Segmento de Deportes

Fore Proyecto de Proyecto de Total
company Maderas Hierro
Ventas $ 12,000,000 $ 1,350,000 $ 600,000 $ 1,950,000
Ingreso 1,125,000 300,000 37,500 337,500
Inversion 4,500,000 900,000 105,000 1,005,000
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Fore Company anticipa que estas relaciones (retorno sobre inversion, margen y rotacién) seguiran igual hasta el
proximo afio. El segmento de deportes tiene la posibilidad de afiadir un nuevo proyecto el 2010, con los siguientes

datos proyectados:

Proyecto de

Putters
Ventas $ 450,000
Ingreso 52,500
Inversion 187,500

a. Determine el retorno sobre inversion para Fore Company, para el segmento de deportes, y para los proyectos
de Maderas e Hierros separadamente para el cierre de afio al 31 de diciembre 2009.

b. Usando esta informacion, determine el efecto de afiadir el proyecto de Putters en el retorno sobre inversiéon
del segmento de deportes. éQué problemas pueden surgir?

Usando los datos proporcionados en el problema anterior, determine el ingreso residual (1) para todos los tres
proyectos y (2) para el segmento de deportes con y sin el proyecto de Putters, si el costo de capital es 25 por ciento.
¢Cual es el efecto sobre el ingreso residual del segmento si el proyecto de Putter se afiade? ¢Como este resultado se

compara con su respuesta al problema anterior?

Problemas alternativos
Problema alternativo A Swiss Corporation tiene tres plantas de produccion (X, Y y Z). A continuacion esta el
resumen de los resultados de enero 2009:

Base de Inversion

Planta GananciasGastos (activos brutos)
X $ 720,000 $ 300,000 $ 1,440,000

Y 960,000 180,000 1,920,000

Z 5,040,000 1,920,000 13,200,000

a. Si las plantas se tratan como centros de ganancia, écual gerente de planta parece haber hecho el mejor
trabajo?

b. Si las plantas se tratan como centros de inversion, ¢cual gerente de planta parece haber hecho el mejor
trabajo? (Asuma que los gerentes de planta se evaldan por retorno sobre inversion.)

c. ¢Los resultados del anélisis del centro de ganancia y del anélisis del centro de inversi6én dan diferentes
hallazgos? Si es asi, épor qué?

Problema alternativo B Easy Loans, Inc., asigna gastos y ganancias a los dos segmentos que opera. Easy
Loans extiende crédito a clientes bajo un plan de cargos rotativo donde todos a los balances de cuenta no pagados
dentro de los 30 dias se les carga interés a la tasa de 11/2 por ciento por mes.

A continuacion estdn cuentas seleccionadas de ganancia y gasto y algunos datos adicionales necesarios para
completar la asignaciéon de un monto de ganancias y de gastos.

Ganancia y Gastos (bases de asignacion)

Ganancia de servicio de cargo rotativo (ventas netas) $ 600,000
Gasto de ocupacion del edificio de oficinas central 45,000
(ventas netas)
Gastos de compra (compras netas) 150,000
Gastos administrativos generales (nimero de 75,000
empleados en el departamento)
Gasto de seguro (inventario promedio relativo mas 18,000
costo de equipamiento y accesorios en cada
departamento)
Gasto de depreciacion en equipamiento de la oficina 30,000
central (ventas netas)

Segmento Segmento Total

de Alto  de Bajo
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Riesgo Riesgo

Numero de empleados 3 7 10

Ventas netas $ 300,000 $ 600,000 $ 900,000
Compras netas 240,000 360,000 600,000
Inventario promedio 60,000 120,000 180,000

Costo de accesorios de 90,000 180,000 270,000
equipamiento

a. Prepare una programaciéon mostrando la asignacion de estos itemes a los segmentos de Alto y Bajo Riesgo.
b. ¢Usted cree que estas son buenas bases de asignacién? ¢Por qué o por qué no?
Problema alternativo C Student Painters, Inc., opera dos segmentos, interior y exterior. Los datos de

ganancia y gasto para el 2009 son:

Interior Exterior Total

Ventas netas $ 335,700 553,800 $ 889,500
Gastos directos:*

Costo de bienes vendidos 186,000 282,000 468,000

Venta 31,800 27,000 58,800

Administrativo 9,000 6,000 15,000

Cuentas incobrables 2,400 6,600 9,000
Gastos indirectos (todos

fijos):
Venta 126,000
Administrativo 156,000

*Todos los gastos directos son variables excepto por el gasto administrativo, el cual el fijo.

a. Prepare una programacion mostrando el margen de contribucion, la contribucion a gastos indirectos de cada
segmento e ingreso neto para la compaiiia en general. No asigne gastos indirectos a los segmentos.

b. Asuma que los gastos de venta indirectos tienen que ser asignados a segmentos sobre la base de ventas netas
(redondee al porcentaje mas cercano) y que los gastos administrativos indirectos tienen que ser asignados sobre la
base de gastos administrativos directos. Prepare un estado (empezando con la contribucion a gastos indirectos) que
muestra el ingreso neto de cada segmento.

c¢. Comente sobre la idoneidad de los montos de ingreso mostrados en las partes (a) y (b) para determinar la
contribucion de ingreso a los segmentos.

Problema alternativo D Elliott Corporation tiene tres segmentos. A continuacion estan los resultados de las
operaciones para el 2009:

Segmento A Segmento BSegmento CTotal
Ventas $36,000,000 $ 21,600,000 $ 14,400,000 $
72,000,000
Gastos variables 25,920,000 12,240,000 9,720,000 47,880,000
Gastos fijos:
Directo 5,040,000 1,800,000 720,000 7,560,000
Indirecto 3,600,000

Para los activos operativos totales de la compaiiia de USD 100,800,000, existen los siguientes hechos:
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Segmento A Segmento B Segmento C
Activos usados $ 50,400,000 $ 28,800,000 $ 14,400,000
directamente e
identificados con el
segmento

a. Prepare un estado (en miles de dolares) mostrando el margen de contribucion, la contribuciéon a gastos
indirectos para cada segmento y el ingreso total para Elliott Corporation.

b. Determine el retorno sobre inversién para evaluar (1) el desempeno de la compaiiia entera y (2) el desempefio
de cada segmento.

c. Comente sobre los resultados de la parte (a).

Problema alternativo E Goodwin Company tiene tres segmentos, 1,2 y 3. Los datos sobre estos segmentos

siguen:

Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3
Contribucion a gastos $ 432,000 $ 208,800 $ 72,000
indirectos

Activos usados directamente e 3,600,000 1,440,000 360,000
identificados con el segmento

a. Calcule el retorno sobre inversion para cada segmento. Clasifiquelos de mas alto a mas bajo.

b. Asuma que el costo de capital es 10 por ciento para un segmento. Calcule el ingreso residual para cada
segmento. Clasifiquelos de mas alto a mas bajo.

c. Repita (b), pero asuma que el costo deseado de capital es 14 por ciento. Clasifique los segmentos de mas alto a
mas bajo.

d. Comente sobre las las clasificaciones logradas.

Mas alla de los nimeros-Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Texas Company fabrica skateboards. Debido a que el negocio de la
compania es por temporadas, entre agosto y diciembre empleados habiles en fabricacion son despedidos. Para
mejorar la moral, el vicepresidente financiero sugirié que 10 empleados no sean despedidos en el futuro. A su vez,
ella sugirié que ellos hagan trabajos generales desde agosto hasta diciembre pero que atn reciban el salario de
fabricacion de USD 10 por hora. El personal de trabajo general gana USD 6.60 por hora. ¢Cuales son las
implicaciones de este plan para la asignacion de costos a los varios segmentos del negocio?

Caso de decision empresarial B Piero Company construye nuevas casas. Sarah Richards esta a cargo del
departamento de construcciéon. Entre otras responsabilidades, Sarah emplea y supervisa a los carpinteros y a otros
trabajadores que construyen las casas. Piero Company no hace sus propios cimientos. La construccién de cimientos
se hace por subcontratistas empleados por Leslie Larue del departamento de adquisiciones.

Para empezar el desarrollo de una comunidad de 50 casas, Larue emple6 a Dire Company para que construyera
los cimientos de las casas. El dia en que la construccién debian empezar, Dire Company ya no ofrecia servicios.
Consecuentemente, la construccion se retraso seis semanas hasta que Larue contratd a un nuevo subcontratista. ¢A
cual departamento se debe cargar el costo del retraso en la construccién? ¢Por qué?

Caso de decision empresarial C Ken Silva es el supervisor del Departamento 103 de Laguna Company. El
presupuesto anual del departamento de Silva es:

Presupuesto anual para el
Departamento 103

Pequenas herramientas $ 6,750
Instalacion 7,500
Mano de obra directa 8,250
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Materiales directos 15,000
Suministros 3,750
Supervision 22,500
Impuestos de propiedad 3,750
Seguro de propiedad 750
Depreciacién, maquinaria 1,500
Depreciacion, edificio 1,500
Total $ 71,250

El salario de Silva de USD 15,000 est4 incluido en la supervision. El resto de los USD 7,500 en supervision es el
salario del supervisor asistente directamente responsable a Silva. Identifique los itemes de presupuesto que
controla Silva.

Una perspectiva mas amplia — Experiencia de redacciéon D Refiérase a "Una perspectiva mas amplia:
Adquisiciones totales de parte de los empleados". Escriba un breve reporte explicando los efectos de las
adquisiciones totales por parte de los empleados sobre la motivaciéon de empleados.

Proyecto grupal E Macrofast Software, Inc., enfrenta una competencia dura al vender sus productos. La alta
gerencia de Macrofast siente presion considerable de los accionistas de la compania en aumentar las ganancias.

Mac Washington, el vicepresidente de mercadeo en la Divisiébn de Produccién de Software de la compaiia,
recibi6 un memorandum de la alta gerencia que decia, en efecto, “Aumente las ganancias de su divisiéon o busque un
nuevo trabajo”.

Washington pudo pensar solo en una manera de aumentar las ganancias para el fin de afio. La Divisi6on de
Produccion de Software tenia varias instalaciones que debian ser completadas a principios del siguiente afio,
probablemente en febrero o marzo. Para cada uno de esos trabajos, pidi6 que los clientes firmen un documento de
Intalacién Completa afirmando que el trabajo fue completado a la satisfaccion del cliente. El hizo esto porque el
departamento de contabilidad de Macrofast registraria la ganancia del trabajo cuando reciba el documento de
Instalacién Completada.

Varios clientes firmaron los documentos de Instalacién Completada aunque los trabajos no estaban completos
porque Washington les dio personalmente una carta firmada diciendo que el documento de Instalacion Completada
no era un documento legal.

El engaiio funcioné inicialmente. Las ganancias se registraban prematuramente para estos trabajos, las ventas y
ganancias del aflo subieron, la alta gerencia de Macrofast estaba encantada con los resultados y Washington recibia
un bono grande y una promocion a la vicepresidencia en la central corporativa.

El siguiente junio, un contador del personal descubri6 el engafio cuando un cliente llamé para quejarse de que le
habian cobrado por un trabajo que no estaba completado. Cuando el contador mostré el documento de Instalaciéon
Completada, el cliente mostro la carta de Washington que decia que ese documento no era legal. El contador hizo
un trabajo de averiguacion y encontrd el engafio. Cuando ella present6 los resultados a su supervisor, el supervisor
dijo, “Esta practica no es buena y va en contra de politicas de la compaiiia. Pero lo que se hizo, se hizo. No se
preocupe sobre los estados financieros del afio pasado. Solo asegtrese de que no pase nuevamente.”

a. En equipos de cuatro, discutan sobre lo que deberia hacer el contador del personal.

b. Luego, decida como su solucion cambiaria si todos los trabajos hubieran sido completados a la satisfaccién de
los clientes.

c. En equipo, escriba un memorandum para su instructor describiendo sus soluciones. El titulo del memo debe

contener la fecha, para quién esta escrito, de quién y el tema.
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Proyecto grupal F Bleak Prospects, Inc., encontré que su participaciéon del mercado estaba desapareciendo.
Los gerentes de division fueron alentados a maximizar RSI y tomar decisiones consistentes con esa meta. Sin
embargo, habian quejas frecuentes de cliente, con una pérdida resultante de negocio. Atin mas, Bleak dependia en
una linea de producto establecida y no podria encontrar nuevos productos para expansién mientras que sus
competidores parecian poder generar nuevos productos casi anualmente. ¢Qué sugeriria a la gerencia de Bleak
Prospects para mejorar la situaciéon? En grupos de dos o tres estudiantes, escriba un memorandum para su
instructor sobre este tema. El titulo del memo debe contener la fecha, para quién esta escrito, de quién y el tema.

Proyecto grupal G La gerencia de la Divisidn A se evaltia basado en medidas de ingreso residual. La division
puede ya sea rentar o comprar cierto activo. ¢La técnica de evaluaciéon de desempeio tendra un impacto en la
decision de renta o compra? ¢Por qué o por qué no? En grupos de tres estudiantes, escriba un memorandum para

su instructor sobre este tema. El titulo del memo debe contener la fecha, para quién esta escrito, de quién y el tema.

Usando el Internet—Una vista del mundo real

Visite el sitio web de PepsiCo, Incorporated.

http://www.pepsico.com

Busque el reporte anual mas reciente de la compafia. Compare el desempeno de los tres segmentos de negocios
de PepsiCo: (1) bebidas, (2) alimentos para picar y (3) restaurantes. (Usted encontrara informacién sobre el
segmento de negocio en las notas en los estados financieros.) éCuél segmento de negocio tenia la mayoria de las
ganancias operativas? ¢Cudl negocio se desempend mejor usando RSI, margen de ganancia y rotaciéon de activos
como las medidas de desempefio? Use los “activos identificables” de fin de afio para medir la inversion, “ganancias
operativas” para medir ingreso y “ventas netas” para medir ventas. Asegtirese de incluir una copia de la informacién
de segmento de negocio de PepsiCo del reporte anual.

Visite el sitio web de PepsiCo, Incorporated.

http://www.pepsico.com

Busque el reporte anual mas reciente de la compania. Usando la informacién financiera del afio més reciente,
¢cudles de las areas geograficas de la compania tenian el RSI mas alto? (Usted encontrara informaciéon de segmento
del negocio en las notas de los estados financieros, incluyendo los segmentos geograficos.) Use los “activos
identificables” de fin de aho para medir la inversion, “ganancias operativas” para medir ingreso y “ventas netas”
para medir ventas. Asegarese de incluir una copia de la informacién de segmento de negocio de PepsiCo del reporte

anual.

Respuestas al auto-examen

Verdadero-falso

Verdadero. Esos itemes sobre los que un gerente tiene control directo se incluyen en reportes de
responsabilidad para ese nivel de gerencia.

Verdadero. Una meta apropiada de un centro de gasto es la minimizacién de gastos a largo plazo.

Verdadero. El salario del gerente seria un costo directo del segmento pero no controlable en ese nivel. (El
salario seria controlable por alguien en un nivel més alto dentro de la organizacion.)

Falso. Los segmentos se deben evaluar usando sus ganancias y gastos directos.

Falso. Las definiciones de ingreso e inversiones cuando se calcula IR para un segmento son la contribucién a

gastos indirectos y activos usados directamente por e identificados con el segmento.
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Eleccion miltiple

d. Cualquiera de estas bases-costo de reemplazo actual, costo original o costo original meno depreciacion
acumulada-podia ser usada.

a. RSI aumentaria si los gastos operativos fueran reducidos, todas las otras cosas permaneciendo constantes.

b.

_Ingreso Ventas
Ventas  Inversion

50,000 % 1,000,000
1,000,000 500,000

RSI=.05%X2
RSI = 10 por ciento

RSI

RSI=

d. Todos estos deben ser usados para evaluar el desempefio gerencial.

C.
Segmentol Segmento2 Segmento3

Ingreso $ 180,000 $ 1,000,000 $ 500,000
Inversion 2,000,000 5,000,000 2,000,000
RSI 9% 20% 25%
Minimo RSI deseado
(10%) 200,000 500,000 200,000
IR $ (20,000) $ 500,000 $ 300,000

Considere eliminar el Segmento 1.
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26. Presupuestacion de
inversiones: Planificacion de
largo alcance

Objetivos de aprendizaje
Después de estudiar este capitulo, usted podra:
« Definir presupuestaciéon de inversiones, explicar presupuestacion y explicar los efectos de tomar malas
decisiones de inversion - presupuestacion.
« Determinar los flujos de entrada de efectivo netos, después de impuestos, para tanto la adicién de activos

como para el reemplazo de activos.

Evaluar proyectos usando el periodo de recuperacion de la inversion

Evaluar proyectos usando la tasa de retorno no ajustada.

Evaluar proyectos usando el valor actual neto.
« Evaluar proyectos usando el indice de rentabilidad.
- Evaluar proyectos usando la tasa de retorno de ajuste de tiempo.
- Para la evaluacion de proyecto, determinar el efecto de una inversion en capital de trabajo.

En su vida personal, usted toma muchas decisiones de corto plazo, como dénde ir de vacaciones este afio, y
muchas otras decisiones de largo plazo, como si comprar una casa. La calidad de estas decisiones determina, en
gran medida, el éxito de su vida. Los negocios también enfrentan decisiones de corto y largo plazo.

En capitulos anteriores, usted estudié como los contadores ayudan a la gerencia a tomar decisiones de corto
plazo, como qué precios cobrar por sus productos este afio. Los contadores también tienen un rol importante en
aconsejar a la gerencia sobre las decisiones de largo alcance que beneficiaran a la compania por muchos anos, como
invertir en nuevos edificios y equipamiento. Las decisiones de largo plazo tienen un gran impacto en el éxito de la
compaifiia a largo plazo. Las decisiones incorrectas de largo plazo pueden amenazar la supervivencia de una
compaiiia.

Donde las decisiones de corto plazo involucran itemes como precios de venta, costos, volumen y ganancias en el
afio actual, las decisiones de largo plazo involucran inversiones en activos de capital, como edificios y
equipamiento, afectando el afio actual y muchos afios futuros. La planificacion de estas inversiones se refieren
como presupuestacion de inversiones.

Este capitulo introduce los conceptos generales detras de la presupuestacion de inversiones. Luego, habla e
ilustra cuatro métodos de seleccionar las mejores alternativas entre los proyectos capitales. Dos de estos métodos
involucran el uso de conceptos de valor presentes. Finalmente, el capitulo enfatiza la importancia de la revision del

control posterior de auditoria de decisiones de proyecto capital.
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Presupuestacion de inversiones definido

La presupuestacion de inversiones es el proceso de considerar proyectos de capital alternativo y
seleccionar esas alternativas que proporcionan el retorno mas rentable sobre fondos disponibles, dentro del marco
de las metas y objetivos de la compaiia. Un proyecto de inversion es cualquier alternativa disponible para
comprar, construir, arrendar o renovar edificios, equipamiento, u otros itemes grandes de propiedad de largo
alcance. La alternativa seleccionada usualmente involucra sumas grandes de dinero y trae un aumento grande en
costos fijos para un niimero de afios en el futuro. Una vez que una compaiiia construye una planta o toma otro gasto
de inversion, sus planes futuros son menos flexibles.

Malas decisiones de inversion-presupuestacion pueden ser costosas debido a las sumas grandes de dinero y a los
periodos relativamente largos involucrados. Si una mala decisién de presupuestacion de inversiones se implementa,
la compania puede perder todo o parte de los fondos originalmente invertidos en el proyecto y no obtener los
beneficios esperados. Ademas, otras acciones tomadas dentro de la compania sobre el proyecto, como encontrar
proveedores de materia prima, se desperdician si la decision de inversion-presupuestaciéon debe ser retractada. Las
malas decisiones de inversion-presupuestacion también pueden dafiar la posicién competitiva de la compania
porque la compaiiia no tiene los activos productivos mas eficientes necesarios para competir en mercados
mundiales.

La inversion de fondos en una mala alternativa puede crear otros problemas también. Los trabajadores
empleados para el proyecto pueden ser despedidos si el proyecto falla, crear problemas de moral y desempleo.
Muchos de los costos fijos alin permanecen iguales si una planta se cierra o no produce. Por ejemplo, los esfuerzos
de promocion serian desperdiciados, y los precios de acciones podrian ser afectados por la disminucién en ingreso.

Por otro lado, no invertir suficientes fondos en un buen proyecto también puede ser costoso. El Mustang de Ford
es un excelente ejemplo de este problema. Al momento de la decision original de inversién-presupuestacion, si Ford
hubiera estimado correctamente la popularidad del Mustang, la compainia hubiera expandido mas fondos en el
proyecto. Debido a un una baja asignacién de fondos, Ford se vio corto de capacidad de produccion, que causo
ventas perdidas y pospuestas del automoévil.

Finalmente, el monto de fondos disponibles para inversiéon es limitado. Asi, una vez que una compafia toma una
decisidon sobre una inversiéon capital, las oportunidades de inversiones alternativas normalmente se pierden. Los
beneficios o retornos perdidos al rechazar la mejor alternativa de inversiéon son el costo de oportunidad de cierto
proyecto.

Por todas estas razones, las companias deben tener mucho cuidado en su anélisis de proyectos de inversion. Los
gastos de capital no ocurren tan a menudo como los gastos ordinarios como planilla o compras de inventario pero
involucran sumas sustanciales de dinero que luego son comprometidas por un largo periodo. Por lo tanto, las
maneras como las compaiiias evaldan las decisiones de gasto de capital deben ser mucho mas formales y detalladas

que serian necesarias para decisiones de compra ordinarias.

Seleccion de proyecto: Una vista general

Tomar decisiones de inversion-presupuestacion involucra analizar los flujos de entrada y salida de efectivo. Esta
seccion le muestra como calcular los beneficios y costos usados en las decisiones de inversidon-presupuestacion.
Debido a que el dinero tiene un valor temporal, estos beneficios y costos se ajustan a tiempo bajo los dos tltimos

métodos cubiertos en el capitulo.
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El dinero recibido hoy vale més que el mismo monto de dinero recibido en una fecha futura, como dentro de un
afo. Este principio se conoce como el valor temporal del dinero. El dinero tiene valor temporal debido a
oportunidades de inversién, no debido a la inflacién. Por ejemplo, USD 100 hoy vale mas que USD 100 a ser
recibidos dentro de un afio porque los USD 100 recibidos hoy, una vez invertidos, crecen a algiin monto mas grande
que los USD en un afo. Los conceptos de valor futuro y valor actual son extremadamente importantes en evaluar el
deseo de invertir a largo plazo (presupuestacion de inversiones). Si usted necesita revisar estos conceptos, refiérase
al apéndice del Capitulo 15, que cubre estos conceptos.

El flujo de entrada de efectivo neto (como se usa en la presupuestacion de inversiones) es el beneficio de
efectivo neto esperado de un proyecto en un periodo. El flujo de entrada de efectivo neto es la diferencia entre los
flujos de entrada de efectivo periddicos y los flujos de salida de efectivo periédicos para un proyecto propuesto.

Adquisicion de activos Asuma, por ejemplo, que una compaifiia estad considerando la compra de nuevo
equipamiento por USD 120,000. El equipamiento se espera (1) tener una vida 1til de 15 afios y ningin valor
remanente y (2) producir flujos de entrada de efectivo (ganancia) de USD 75,000 por afo y flujos de salida de caja
(costos) de USD 50,000 por aho. Ignorar la depreciacion y los impuestos, el flujo de entrada de efectivo neto anual

se calcula como sigue:

Flujos de entrada de $75,000.00
efectivo

Flujos de salida de efectivo 50,000
Flujos de entrada de $ 25,000

efectivo netos

Depreciacion e impuestos El cilculo del flujo de entrada de efectivo neto usualmente incluye los efectos de
la depreciaciéon e impuestos. Aunque la depreciacién no involucra un flujo de salida de efectivo, es deducible al
llegar al ingreso federal sujeto a impuestos. Asi, la depreciacién reduce el monto de flujo de salida de efectivo para
impuestos federales sobre ingresos. Esta reduccién es un ahorro de impuestos que se hace posible por un escudo
impositivo de depreciaciéon. Un escudo impositivo es el monto total por el cual el ingreso sujeto a impuestos se
reduce debido a que un item puede ser deducido. Por ejemplo, si la depreciacion es USD 8,000, el escudo
impositivo es USD 8,000. Para simplificar la ilustracion, asumimos el uso de la depreciaciéon de linea recta para
fines impositivos a lo largo del capitulo. La depreciacion de linea recta puede ser elegida para fines impositivos, atin
bajo la nueva ley de impuestos.

El escudo impositivo resulta en ahorros de impuestos. El monto de los ahorros de impuestos puede ser
encontrado multiplicando la tasa de impuestos por el monto del escudo impositivo de depreciaciéon. La formula es:

Tasade impuesto X Escudo impositivode depreciacion = Ahorros de impuestos

Usando los datos en el ejemplo previo y asumiendo la depreciacion de linea recta de USD 8,000 por afio y una
tasa de impuestos de 40 por ciento, el monto de los ahorros de impuestos es USD 3,200 (40 por ciento x USD
8,000 de escudo impositivo de depreciaciéon). Ahora, considerando impuestos y depreciacién, calculamos el flujo de

entrada de efectivo neto anual de los USD 120,000 de equipamiento como sigue:

Cambio en Cambio en flujo de
ingreso neto  efectivo

Flujos de entrada de efectivo  $ 75,000 $75,000

Flujos de salida de efectivo 50,000 50,000

Flujos de entrada de efectivo ~ $25,000 $25,000

netos antes de impuestos
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Depreciacion 8,000

Ingreso antes de impuestos $17,000
sobre ingresos

Reducir: Ingreso al 40% 6,800 6,800
Ingreso neto después de $10,200

impuestos

Flujos de entrada de efectivo $18,200

netos (después de impuestos)

Si no existia un escudo impositivo de depreciacion, el gasto de impuesto federal sobre ingresos hubiera sido USD
10,000, o (USD 25,000 x 40 por ciento), y el flujo de entrada de efectivo después de impuestos neto de la inversion
hubiera sido USD 15,000, encontrado por (USD 25,000 - USD 10,000) o [USD 25,000 x (1 - 40 por ciento)].

El escudo impositivo de depreciacion, sin embargo, reduce el gasto de impuesto federal sobre ingresos en USD
3,200 o (USD 8,000 x 40 por ciento), y aumenta el flujo de entrada de efectivo neto después de impuesto de la
inversion por el mismo monto. Por lo tanto, la siguiente formula también puede ser usada para determinar el flujo

de entrada de efectivo neto después de impuesto de una inversion:

Flujos de entrada de [Flujos de entrada de X (1 - Tasa de [Gasto de depreciacion X Tasa de impuestos]
efectivo netos después de  efectivo netos antes impuestos)] +
impuestos= impuestos
v v
Flujos de entrada de efectivo (ignorando la Ahorros de impuestos  Escudo impositivo de depreciacion
netos después de impuestos depreciacion) atribuibles al

= (USD25,000%(1—.4))+(USD8,000x.4)=USD 18,200

Reemplazo de activos A veces una compaiiia debe decidir si debe reemplazar activos de planta existentes o
no. Tales decisiones de reemplazo a menudo ocurren cuando aparecen en el mercado maquinaria y equipamiento
mas rapidos y mas eficientes.

El célculo del flujo de entrada de efectivo neto es mas complejo para una decision de reemplazo que para una
decision de adquisicion porque los flujos de entrada y salida de efectivo para dos itemes (el activo siendo
reemplazado y el nuevo activo) debe ser considerado. Para ilustrar, asuma que una compafia opera dos maquinas
compradas hace cuatro afos a un costo de USD 18,000 cada uno. La vida til estimada de cada maquina es 12 afos
(son valor remanente). Cada maquina producira 40,000 unidades de producto por afio. Los gastos operativos de
efectivo anuales (mano de obra, reparaciones, etc.) para las dos maquinas juntas hacen un total de USD 14,000.
Después de que las maquinas viejas han sido usadas por cuatro afos, una nueva maquina se hace disponible. La
nueva maquina puede ser adquirida por USD 28,000 y tiene una vida 1til estimada de ocho afios (son valor
remanente). La nueva maquina produce 60,000 unidades anualmente e implica gastos operativos de efectivo
anuales de USD 10,000. La reduccién de USD 4,000 en gastos operativos (USD 14,000 - USD 10,000) es un
aumento de USD 4,000 en flujos de entrada de efectivo neto (ahorros) antes de impuestos.

La firma paga USD 28,000 en el primer afo para adquirir la nueva maquina. Ademas de este desembolso inicial,

el flujo de entrada de efectivo neto anual de reemplazo se calcula como sigue:

Flujo de entrada de efectivo neto después de impuestos= (Flujos de entrada deefectivo neto anuales (ahorros )antes deimpuestos X (1 — tasa de impuesto))
+ Gastodedepreciacion anualadicional X Tasa deimpuesto

Usando estos datos, el siguiente cuadro muestra como puede usar esta formula para encontrar el flujo de

efectivo neto después de impuestos:

Gastos operativos de efectivo anuales:

Maquinas viejas $ 14,000
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Maquinas nuevas 10,000
Flujo de entrada de efectivo neto anual $ 4,000
(ahorros) antes impuestos
1 — Tasa de impuestos X 60%
Flujo de entrada de efectivo neto anual $ 2,400

(ahorros)* después de impuestos ignorando
la depreciacion (1)

Gasto de depreciacion anual:

Maquinas viejas $ 3,000
Maquina nueva 3,500
Gasto de depreciacion anual adicional $ 500
Tasa de impuestos X 40%
Ahorros de impuestos de depreciacion 200
adicional (2)
Flujos de entrada de efectivo netos después $ 2,600

de impuestos (1) + (2)

*Los ahorros de efectivo se consideran ser flujos
de entrada de efectivo.

En formato de formula, el calculo es:

Flujos de entrada de efectivo netos después de impuestos = (USD 4,000 (1—.4))+(USD500x.4)=USD2,600

Note que estas figuras se concentraron solo en las diferencias en costos de cada una de las dos alternativas. Los
otros dos itemes también son relevantes para la decision. Primero, la compra de la nueva maquina crea un flujo de
salida de efectivo de USD 28,000 inmediatamente después de la adquisiciéon. Segundo, las dos maquinas viejas
probablemente pueden ser vendidas y el precio de venta o valor remanente de las maquinas viejas crea un flujo de
entrada de efectivo en el periodo de eliminacion. Ademas, el ejemplo anterior uso6 la depreciacion de linea recta. Si
el Sistema Acelerado de Recuperacion de Costos modificado (SARC modificado) habia sido usado, el escudo
impositivo hubiera sido méas grande en los primeros afios y mas pequeio en los tltimos afios de la vida del activo.

Costos erogados y hundidos Una distincion entre costos erogados y costos hundidos se necesita hacer para
las decisiones de presupuestaciéon de inversiones. Un costo erogado es un costo que requiere un desembolso
futuro de recursos, usualmente efectivo. Los costos erogados pueden ser evitados o cambiados en monto. Los costos
futuros de mano de obra y reparaciéon son ejemplos de costos erogados.

Los costos hundidos son costos ya incurridos. Nada se puede hacer sobre los costos hundidos en la
actualidad; no se pueden evitar o ser cambiados en monto. El precio pagado para una maquina se vuelve un costo
hundido el minuto en que se hace la compra (antes de ese momento era un costo erogado). El monto de ese
desembolso pasado no puede ser cambiado, sin importar si la miquina se bota o se usa. Asi, la depreciaciéon es un
costo hundido porque representa un desembolso de efectivo pasado. El agotamiento y amortizacion de activos,
como depdsitos minerales y patentes, son también costos hundidos.

Un costo hundido es un costo pasado, mientras que un costo erogado es un costo futuro. Solo los costos
erogados (los desembolsos de efectivo futuros) son relevantes para las decisiones de presupuestacion de
inversiones. Los costos hundidos no son relevantes, excepto por cualquier efecto que tengan sobre los flujos de

salida de efectivo para impuestos.
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Costo inicial y valor remanente Cualquier flujo de salida de efectivo necesario para adquirir un activo y
ponerlo en una posicién y condicion para su uso deseado son parte del costo inicial del activo. Si una inversion
tiene un valor remanente, ese valor es un flujo de entrada de efectivo en el afio de la eliminacion del activo.

El costo de capital El costo de capital es importante en la seleccién de proyectos. Ciertamente, cualquier
propuesta aceptable debe ofrecer un retorno que excede el costo de los fondos usados para financiarlo. El costo de
capital, usualmente expresado como una tasa, es el costo de todas las fuentes de capital (deuda y patrimonio)
empleado por una compania. Para conveniencia, las obligaciones mas actuales, como cuentas por pagar e
impuestos federales sobre ingresos por pagar, se tratan como si no tuvieran costo. Cada item intercalado a la
derecha (patrimonio) del balance general tiene un costo. El sujeto de determinar el costo de capital es un tema
controvertido en la literatura de contabilidad y finanzas y no se discute aqui. Nosotros damos las tasas asumidas
para el costo de capital en este libro. Luego, describimos varias técnicas para decidir si invertir o no en proyectos de

inversion.

Seleccion de proyectos: periodo de recuperacion de la inversion

El periodo de recuperacion de la inversién es el tiempo que toma la suma acumulativa del flujo de
entrada de efectivo neto anual de un proyecto para igualar el desembolso de efectivo neto inicial. En efecto, el
periodo de recuperacion de la inversion responde a la pregunta: éCuanto tiempo tomara para que el proyecto de
inversion se recupere, o devuelva, la inversion inicial? Si los flujos de entrada de efectivo netos cada afio son un
monto constante, la formula para el periodo de recuperacion de la inversion es:

Desembolsode efectivoinicial
Flujo deentrada deefectivo neto anual ( beneficio)

Periodo derecuperacion de la inversion=

Para los dos activos sobre los que se hablé en la seccién anterior, usted puede calcular el periodo de
recuperacion de la inversion como sigue. La compra del equipamiento de USD 120,000, crea un flujo de entrada de
efectivo neto anual después de impuestos de USD 18,200, de manera que el periodo de recuperacién de la inversion
es 6.6 anos, calculados como sigue:

USD 120,000
USD 18,200

El periodo de recuperacion de la inversién para la maquina de reemplazo con un flujo de salida de efectivo de

periodo de recuperacion de la inversion = =6.6afios

USD 28,000 en el primer afno y un flujo de entrada de efectivo neto anual de USD 2,600, es 10.8 afios, calculado
como sigue:

periodo de recuperacion de la inversiéon = USD 28,000/USD 2,600 = 10.8 afios

Recuerde que el periodo de recuperacion de la inversion indica cuanto tiempo tomara para que la maquina se
pague sola. La maquina de reemplazo considerada tiene un periodo de recuperaciéon de la inversiéon de 10.8 afios
pero una vida 1til de solo 8 afios. Por lo tanto, debido a que la inversién no se puede pagar por si misma dentro de
su vida util, la compafiia no debe comprar una nueva maquina para reemplazar las dos maquinas viejas.

En cada uno de los ejemplos anteriores, el flujo de entrada de efectivo neto proyectado por afio era uniforme.
Cuando los retornos anuales no son uniformes, las compafias usan un calculo acumulativo para determinar el
periodo de recuperacion de la inversion, como se muestra en la siguiente situacion.

Neil Company esta considerando un proyecto de inversion de capital que cuesta USD 40,000 y se espera que

dure 10 afios. El flujo de entrada de efectivo neto anual proyectado es:
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Ao Inversion Flujo de entrada de Flujos de entrada de
efectivo neto anual efectivo netos
acumulativos

0 $40000 = - ---

1 - $ 8,00 $ 8,000

2 --- 6,000 14,000

3 - 7,000 21,000

4 e 5,000 26,000

5 - 8,000 34,000

6 - 6,000 40,000

7 - 3,000 43,000

8 - 2,000 45,000

10 --- 1,000 49,000

El periodo de recuperacién de la inversion en este ejemplo es seis afios-el tiempo que toma recuperar la
inversion original de USD 40,000.

Cuando se usa el analisis de periodo de recuperacion de la inversion para evaluar las propuestas de inversion, la
gerencia puede escoger una de estas reglas para decidir en la selecciéon del proyecto:

« Seleccione inversiones con el periodo de recuperacion de la inversiéon mas corto.

« Seleccione solo esas inversiones que tienen un periodo de recuperacion de la inversion de menos que un
numero especifico de anos.

Ambas reglas de decisién se concentran en el retorno rapido de capital invertido. Si el capital puede ser
recuperado rapidamente, una firma puede invertirlo en otros proyectos, por lo tanto generando mas flujos de
entrega de efectivo o ganancias.

Algunos gerentes usan el anlisis de periodo de recuperacion de la inversion en las decisiones de
presupuestacion de inversiones debido a su simplicidad. Sin embargo, este tipo de andlisis tiene dos limitaciones
importantes:

« El anAlisis de periodo de recuperacién de la inversion ignora el periodo de tiempo mas all4 del periodo de
recuperacion de la inversion. Por ejemplo, asuma que Allen Company esta considerando dos inversiones
alternativas; cada una requiere un desembolso inicial de USD 30,000. La propuesta Y retorna USD 6,000 por
afio por cinco afos, mientras que la propuesta Z retorna USD 5,000 por afio por ocho afos. El periodo de
recuperacion de la inversion para Y es cinco afios (USD 30,000/USD 6,000) y para Z es seis ahos (USD
30,000/USD 5,000). Pero si la meta es maximizar el ingreso, la propuesta Z debe ser seleccionada en vez de la
propuesta Y, aunque Z tenga un periodo de recuperacion de la inversiéon mas largo. Esto es porque Z retorna
un total de USD 40,000, mientras que Y simplemente recupera el desembolso inicial de USD 30,000.

- El anélisis de recuperacion de la inversidon también ignora el valor de tiempo del dinero. Por ejemplo,

asuma que los siguientes flujos de entrada de efectivo se esperan en los primeros tres afios de dos proyectos de

inversion:
Flujos de Entrada
de Efectivo Netos
Proyecto A Proyecto
B
Primer ano $ 15,000 $ 9,000
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Segundo afo 12,000 12,000
Tercer afno 9,000 15,000
Total $ 36,000 $ 36,000

Asuma que ambos proyectos tiene el mismo flujo de entrada de efectivo neto cada afio més alla del tercer afio. Si
el costo de cada proyecto es USD 36,000, cada uno tiene un periodo de recuperacion de la inversion de tres afios.
Pero el sentido comin indica que los proyectos no son iguales porque el dinero tiene valor temporal y puede ser
reinvertido para aumentar el ingreso. Debido a que los montos mas grandes de efectivo se reciben antes bajo el

Proyecto A, es el proyecto preferido.

Seleccion de proyecto: Tasa de retorno no ajustada

Otro método de evaluar proyectos de inversidén que probablemente encontrara en la practica es el método de
tasa de retorno no ajustada. Para calcular la tasa de retorno no ajustada, divida el ingreso anual promedio
después de impuestos entre el monto promedio de inversion en el proyecto. La inversiéon promedio es el (Balance
inicial + Balance final)/2. Si el balance final es cero (como asumimos), la inversiéon promedio es igual a la inversi6on
de efectivo original dividida entre 2. La férmula para la tasa de retorno no ajustada es:

Ingreso anual promedio después de impuestos
Monto promediode inversion

Tasade retorno no ajustada=

Note que este calculo usa el ingreso anual en vez del flujo de entrada de efectivo neto.”
Para ilustrar el uso de la tasa de retorno no ajustado, asuma que Thomas Company esta considerando dos
propuestas de proyectos de inversion, cada una teniendo una vida util de tres afios. La compafia no tiene suficiente

fondos para tomar ambos proyectos. La informacion relacionada a los proyectos sigue:

Promedio anual antes de Promedio
impuestos

Propuesta Costo inicial Valor Remanente Flujos de entrada de efectivo Depreciacion anual
netos

1 $ 76,000 $ 4,000 $ 45,000 $ 24,000

2 95,000 5,000 55,000 30,000

Asumiendo una tasa de impuestos de 40 por ciento, Thomas Company puede determinar la tasa de retorno no

ajustada para cada proyecto como sigue:

Propuesta 1 | Propuesta 2
Inversion promedio: (desembolso original + Valor (1) $ 40,000 $ 50,000
remanente)/2
Flujo de entrada de efectivo neto anual (antes de $ 45,000 $ 55,000
impuestos sobre ingresos)
Depreciacién anual 24,000 30,000
Ingreso anual (antes de impuestos sobre ingresos) $ 21,000 $ 25,000
Reducir: Impuestos sobre ingreso al 40% 8,400 10,000
Ingreso neto anual promedio de la inversion (2) $ 12,600 $ 15,000
Tasa de retorno (2)/(1) 31.5% 30%

7 Algunas féormulas usan la inversion inicial en el denominador en vez de la inversién promedio. Nosotros
preferimos la inversion promedio porque aproxima el uso de activos a lo largo del afio no solo al principio del

ano.
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De estos calculos, si Thomas Company toma una decisiéon de inversiéon solamente sobre la base de la tasa de
retorno no ajustada, seleccionaria la Propuesta 1 debido a que tiene una tasa mas alta.

Ademas, la compaiiia puede calcular la tasa de retorno no ajustada con la siguiente formula:

(Flujode entrada de efectivo neto antes de impuestos anual promedio — Depreciacién anual promedio )X (1 —Tasa deimpuesto )
Inversion promedio

Tasa de retorno=

Para la Propuesta 1, el calculo es como sigue:

(USD45,000—-USD 24,000)x(1—-0.4)
(USD 76,000+ USD4,000)/2

USD21,000x0.6 _ USD 12,600
USD40,000 USD 50,000

Para la Propuesta 2, el célculo es como sigue:

(USD55,000—-USD30,000)x(1—0.4)
(USD95,000+ USD5,000)/2

USD25,000x0.6 _ USD 15,000
USD 50,000 USD 50,000

A veces las companias reciben informacion sobre el flujo de entrada de efectivo neto después de impuesto anual

Tasade retorno=

=30 por ciento

Tasade retorno=

=30 por ciento

promedio. El flujo de entrada de efectivo neto después de impuesto anual promedio es igual al flujo de entrada de
efectivo antes de impuestos anual menos impuestos. Dada esta informacion, las firmas pueden reducir la
depreciacion para llegar al ingreso neto promedio. Por ejemplo, para la Propuesta 2, Thomas Company calcularia el

ingreso neto promedio como sigue:

Flujo de entrada neto después de $ 45,000
impuesto ($55,000-$10,000)

Menos: Depreciacion 30,000
Ingreso neto promedio $ 15,000

La tasa de retorno no ajustada, como el anilisis de periodo de recuperacién de la inversién, tiene varias
limitaciones:

« La duracion de tiempo sobre la cual el retorno que se gana no es considerado.

- La tasa permite un costo hundido, depreciacion, para que entre en el célculo. Debido a que la depreciacién
puede ser calculada de varias maneras diferentes, la tasa de retorno puede ser manipulada simplemente
cambiando el método de depreciacion usado para el proyecto.

« El momento de los flujos de efectivo no se considera. Asi, el valor temporal de dinero se ignora.

A diferencia de los dos métodos de seleccién de proyectos recién ilustrados, los dos métodos restantes-valor
presente neto y tasa de retorno ajustado al tiempo-consideran el valor temporal del dinero en el anélisis. En ambos
de estos métodos, asumimos que todos los flujos de entrada de efectivo netos ocurren al final del afno. A menudo
usada en el anélisis de presupuestacion de inversiones, esta suposicion hace que el calculo de valores actuales sea

menos complicada que si asumimos que los flujos de caja ocurrieron en cualquier otro momento.

Seleccion de proyecto: Método de valor actual neto
En esta seccion, usted aprendera a calcular el valor actual neto de proyectos de inversion. Luego aprendera como
usar el indice de rentabilidad para evaluar proyectos que cuestan diferentes montos. El indice de rentabilidad es

una refinacion del método de valor actual neto.
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El método de valor actual neto usa la tasa de retorno minima requerida de la compafiia como una tasa de
descuento y descuenta todos los flujos de entrada y salida de efectivo después de impuesto esperado de la inversion
propuesta de vuelta a sus valores presentes. El valor actual neto de la inversiéon propuesta es la diferencia entre el
valor actual del flujo de entrada de efectivo neto anual y el valor actual de los flujos de salida de efectivo requeridos.

En muchos proyectos, el tnico flujo de salida de efectivo es la inversion inicial, y debido a que ocurre
inmediatamente, la inversion inicial no necesita ser descontada. Por lo tanto, en tales proyectos, una compania
puede calcular el valor presente neto del proyecto propuesto como el valor actual del flujo de entrada de efectivo
neto anual menos la inversion inicial. Otros tipos de proyectos requieren que inversiones adicionales, como una
reparacion grande, sea hecha en fechas posteriores antes de compararlas con el valor actual de los flujos de entrada
de efectivo netos.

Un tema més grande al conocer el valor temporal del dinero en el método de valor actual neto es determinar una
tasa de descuento apropiada para usar en el cilculo del valor actual de flujos de efectivo. La gerencia requiere
alguna tasa minima de retorno sobre su inversion. Esta tasa debe ser el costo de capital de la compaiia, pero esa
tasa es dificil de determinar. Por lo tanto, bajo el método de valor actual neto, la gerencia a menudo selecciona una
tasa meta que cree ser o estar por encima del costo de capital de la compania, y luego usa esa tasa como una base
para calculos de valor actual.

Para ilustrar el método de valor actual neto, asuma que Morris Company estd considerando un proyecto de
inversion de capital que costarad USD 25,000. Morris espera que los flujos de entrada de efectivo netos después de
impuestos para los siguientes cuatro afios sean USD 8,000, USD 7,500, USD 8,000 y USD 7,500, respectivamente.
La gerencia requiere una tasa minima de retorno de 14 por ciento y quiere saber si el proyecto es aceptable. El

siguiente anilisis usa las tablas en el Apéndice al final de este texto:

Flujo de entrada de Valor actual de Total
efectivo neto anual

(después de impuestos) $ 1 al 14% (de la tabla Valor actual

A.3)
Primer ano $ 8,000 .87719 $ 7,018
Segundo afo 7,500 .76947 5,771
Tercer afio 8,000 .67497 5,400
Cuarto afio 7,500 .59208 4,441
Valor actual de flujos de entrada $22,630
de efectivo netos
Costo de inversion 25,000
Valor actual neto $(2,370)

Debido a que el valor actual de los flujos de entrada de efectivo netos, USD 22,630, es menor que el desembolso
inicial de USD 25,000, el proyecto no es aceptable. El valor actual neto para el proyecto es igual al valor actual de
sus flujos entrantes de efectivo netos menos el valor actual de su costo (el monto de inversién), que en este caso es
-USD 2,370, calculado como (USD 22,630 - USD 25,000).

Cuando una compaiia usa el método de valor actual neto para revisar proyectos alternativos, considera que el
proyecto con el valor actual neto més alto es el méis deseado. En general, una inversién de capital propuesta es
aceptable si tiene un valor actual neto positivo. En el anterior ejemplo, si los flujos de entrada de efectivo netos
esperados de la inversion hubieran sido USD 10,000 por afo por cuatro afios, el valor presente de los beneficios

hubieran sido (de la Tabla A.4 en el Apéndice):
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USD 10,000 2.9137=USD29,137
Este calculo da un valor actual neto de USD 4,137 o USD 29,137 - USD 25,000. Debido a que el valor actual neto
es positivo, la propuesta de inversion es aceptable. Sin embargo, un proyecto que compite puede tener un valor
actual neto atin mas alto.
Cuando se comparan los proyectos de inversiéon que cuestan montos diferentes, el método de valor actual neto
no proporciona una manera valida para clasificar los proyectos en orden de conveniencia asumiendo recursos

financieros limitados. Un indice de rentabilidad proporciona esta informacién adicional para la gerencia.

indice de rentabilidad

Un indice de rentabilidad es la relacion del valor actual de los flujos de entrada de efectivo netos esperados
(después de impuestos) dividido entre el desembolso de efectivo inicial (o valor actual de desembolsos de efectivo si
los desembolsos futuros se requieren). La formula de indice de rentabilidad es:

Valor actual de flujos de entrada de efectivo netos
Desembolso deefectivo inicial (valoractual de desembolsos de efectivo sidesembolsos futuros son requeridos)

Indice de rentabilidad =

La gerencia debe considerar solo aquellas propuestas que tienen un indice de rentabilidad mas grande o igual
que 1.00. Las propuestas con un indice de rentabilidad de menos de 1.00 no pueden dar la tasa minima de retorno
debido a que el valor actual de los flujos de entrada de efectivo proyectados es menor que el costo inicial.

Para ilustrar el uso del indice de rentabilidad, asuma que una compafia estd considerando dos propuestas
alternativas de desembolso de capital que tienen los siguientes costos iniciales y flujos de caja de efectivo netos
esperados después de impuestos:

Propuesta X Propuesta Y
Desembolso inicial $ 7,000 $ 9,500

Flujo de entrada de efectivo neto
esperado (después de impuestos):

Afio 1 $ 5,000 $ 9,000
Afio 2 4,000 6,000
Afio 3 6,000 3,000

La tasa de retorno minima deseada de la gerencia es 20 por ciento.
Los valores actuales netos y los indices de rentabilidad pueden ser calculadas como sigue, usando la Tabla A.3 en
el Apéndice al final de este libro:

Valor actual

Propuesta X Propuesta Y

Afo 1 (flujo de entrada de efectivo netoen  $ 4,167 $ 7,500

el afio 1 x 0.83333)

Afo 2 (flujo de entrada de efectivo netoen 2,778 4,167

el afio 2 x 0.69444)

Afo 3 (flujo de entrada de efectivo neto en 3,472 1,736

el afo 3 x 0.57870)

Valor actual de flujos de entrada de efectivo $ 10,417 $ 13,403

netos

Desemboilso inicial 7,000 9,500

Valor actual neto $ 3,417 $ 3,903
Propuesta X Propuesta Y

fndice de rentabilidad $ 10,417 =1.49 $ 13,403 =141
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$ 7,000 $ 9,500
Cuando los valores actuales netos son comparados, la Propuesta Y parece ser mas favorable que la Propuesta X
debido a que su valor actual neto es mas alto. Sin embargo, los indices de rentabilidad indican que la Propuesta X es
la inversion més deseable porque tiene el indice de rentabilidad més alto. Cuanto més alto el indice de rentabilidad,
mas rentable es el proyecto por délar de inversion. La Propuesta X gana una tasa de retorno més alta en una
inversion mas pequena que la Propuesta Y.
Otra técnica para evaluar proyectos de inversion que considera el valor temporal del dinero es el método de tasa

de retorno ajustada al tiempo. La siguiente seccién habla sobre esta método.
Una perspectiva contable:

Punto de vista empresarial

Como los gerentes norteamericanos, los gerentes japoneses incorporan el costo de capital en sus
decisiones de inversion capital. Sin embargo, los gerentes japoneses tienden a confiar mas en la
toma de decisiones en consenso, y menos en los niimeros. Las tasas de descuento en Japén son

generalmente mas bajas que en los Estados Unidos.

Seleccion de proyecto: La tasa de retorno ajustada al tiempo (o tasa interna de retorno)

La tasa de retorno ajustada al tiempo, también llamada la tasa interna de retorno, es igual al valor actual
de flujo de entrada de efectivo neto después de impuestos esperada de una inversion con el costo de la inversion. Lo
hace encontrando la tasa en la cual el valor actual neto del proyecto es cero. Si la tasa de retorno ajustada al tiempo
es igual o excede el costo de capital o tasa de retorno meta, una firma debe considerar la inversién un poco mas. Si
la tasa de retorno ajustada al tiempo de la propuesta es menor que la tasa minima, la firma debe rechazar la
propuesta. Ignorar otras consideraciones, cuanto mas alta la tasa de retorno ajustada al tiempo, méas deseable el
proyecto.

Las calculadoras y el software de computacion con funciones de la tasa de retorno ajustada al tiempo ya estan
disponibles. Las tablas de valor real también pueden aproximar la tasa de retorno ajustada al tiempo. Para ilustrar,
asuma que Young Company estd considerando una inversion esperada de USD 90,000 que dure 25 afios sin valor
remanente. La inversion da un flujo de entrada de efectivo neto después de impuesto anual de USD 15,000. Estos
USD 15,000 se refieren como una anualidad, que es una serie de flujos de entrada de efectivo iguales.

El primer paso para calcular la tasa de retorno es determinar el periodo de recuperacion de la inversion. En este
caso, el periodo de recuperaciéon de la inversiéon es seis anos (USD 90,000/USD 15,000). El segundo paso es
examinar la Tabla A.4 en el Apéndice (valor actual de una anualidad) para encontrar el factor de valor actual que
estd mas cerca en monto al periodo de recuperacion de la inversiéon de 6. Debido a que la inversion se espera que dé
retornos por 25 afios, mire esa fila en la tabla. En esa fila, el factor mas cercano a 6 es 5.92745, que aparece bajo la
columna de interés de 16.5 por ciento. El tercer paso es multiplicar el retorno anual de USD 15,000 por el factor
5.92745; el resultado es USD 88,912, que esta justo por debajo del costo del proyecto de USD 90,000. Asi, la tasa de

retorno real es ligeramente menor que los 16.5 por ciento. La tasa de retorno es menor que los 16.5 por ciento pero
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mas que 16 por ciento porque mientras aumentan las tasas de interés, los valores actuales disminuyen debido a que

se necesita menor inversion para general el mismo ingreso.

Una perspectiva mas amplia:
Caterpillar, Inc.

Caterpillar, Inc., invirti6 USD 1.5 billones en un programa de modernizacién de fabricas a nivel
mundial. La gerencia de Caterpillar comprendié que debe supervisar continuamente el desempefio
de esta modernizacion si el proyecto era comprender su potencial.

En Caterpillar, los proyectos estin agrupados en “paquetes” de proyectos relacionados. Por
ejemplo, todos los nuevos activos usados para un nuevo producto serian juntados. “Cada paquete es
supervisado cada seis meses en Caterpillar, aunque unas cuantas caracteristicas clave de algunos
paquetes son supervisores mensualmente” [p. 32]. Las caracteristicas usadas en el desempeno de
supervision incluyen el monto de dinero proyectado versus el monto realmente gastado en los
proyectos, el nimero de gente esperada a ser usada en los proyectos versus el nimero realmente
usado, y la reduccién estimada en costo de producto versus la reduccion en costo de producto
realmente logrado.

Muchas firmas creen que su evaluacién del desempeiio del proyecto deja mucho que desear. La idea
de Caterpillar de “juntar” proyectos similares debe ser til para otras firmas que hacen cambios
significativos en sus procesos de produccion y lineas de produccion.

Fuente: Basado en el articulo de James A. Hendricks, Robert C. Bastian y Thomas L. Sexton,
“Supervision del Paquete de Proyectos estratégicos,” Contabilidad Gerencial, febrero 1992, pp. 31-

35.

El ejemplo anterior involucra flujos de entrada de efectivo netos uniformes de afio en afio. Pero, équé pasa
cuando los flujos de entrada de efectivo netos no son uniformes? En estos casos, un procedimiento de prueba y
error es necesario si las tablas de valor actual son usadas. Por ejemplo, asuma que Young Company esta

considerando un proyecto de USD 200,000 que durara cuatro afios y permitira los retornos siguientes:

Flujos de entrada de
efectivo netos

Aio (después de impuestos)
1 $ 20,000

2 40,000

3 80,000

4 150,000

Total $ 290,000

El flujo de entrada de efectivo anual promedio es USD 290,000/4 = USD 72,500. Basado en este flujo de
entrada de efectivo neto promedio, el periodo de recuperacion de la inversiéon es USD 200,000/USD 72,500 = 2.76
anos. Mirando en la fila de cuatro afios de la Tabla A.4 en el Apéndice, encontramos que el factor 2.77048 estd més
cerca al periodo de recuperacion de la inversion de 2.76. En este caso, sin embargo, los flujos de efectivo no son
uniformes. Los retornos mas grandes ocurren en los afos posteriores de la vida del activo. Debido a que los

primeros retornos tienen el valor actual mas grande, la tasa de retorno probablemente es menos que la tasa de 16.5
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por ciento que corresponde al factor de valor actual de 2.77048. Si los retornos hubieran sido mas grandes durante
los primeros afios de la vida del activo, la tasa de retorno correcta hubiera sido mas alta que 16.5 por ciento. Para
encontrar la tasa de descuento especifica que da un valor actual mas cerca al desembolso inicial de USD 200,000,
probamos varias tasas de interés menores que 16 por ciento. La tasa de retorno se encuentra por prueba y error. Los

siguientes célculos revelan que la tasa es ligeramente més alta que 12 por ciento:

Ao Retorno Factor de valor Flujos de entrada de
actual al 12% efectivo netos de

valor actual

1 $ 20,000 0.89286 $ 17,857

2 40,000 0.79719 31,888

3 80,000 0.71178 56,942

4 150,000 0.63553 95,330
$ 202,017

Debido a que el costo de capital no es un porcentaje preciso, algunos teéricos financieros argumentan que el
método de tasa de retorno ajustado al tiempo es preferido al método de valor actual neto. Bajo el método de tasa de
retorno ajustado al tiempo,el costo de capital se usa solo como un punto de corte para decidir cuales proyectos son
aceptables y deben tener més consideracion.

No importa cual concepto de valor temporal de dinero es considerado mejor, estos métodos son ambos
tedricamente superiores al periodo de recuperacién de la inversion y a los métodos de tasa de retorno no ajustados.
Sin embargo, los métodos de valor temporal del dinero son maés dificiles de calcular a menos que use una
calculadora de negocios o un programa de planillas electrénicas computarizada. En la realidad, ningtin método solo
debe ser usado por si mismo para tomar decisiones de inversién-presupuestaciéon. Los gerentes deben considerar
todos los aspectos de la inversion, incluyendo factores no cuantitativos como moral de empleados (despido de
trabajadores debido a eficiencia mas alta de una nueva maquina) y flexibilidad de la compaiia (versatilidad de
produccién de una maquina sobre otra). La compania se compromete a su inversiéon en un proyecto de inversion
por un largo tiempo y debe usar las mejores técnicas de seleccion y juicio disponibles.

Muy a menudo, en las decisiones de selecciéon de proyecto de inversion, las inversiones en capital de trabajo se

ignoran. La siguiente seccién muestra cobmo incorporar este factor en el analisis.
Una perspectiva contable:

Uso de tecnologia

La gente usa planillas electronicas computarizadas extensivamente al evaluar proyectos de
inversiones. Las decisiones sobre invertir en proyectos de inversion requieren mucha planificacion.
Debido a que nadie puede predecir el futuro con seguridad, la gente a menudo hace numerosas
estimaciones de flujos de efectivo futuros-algunas optimistas, algunas pesimistas y algunas simples
suposiciones. Las planillas electronicas computarizadas hacen factible, e inclusive divertida, la

preparaciéon de numerosos pronoésticos (escenarios).

287



This book is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License

Inversiones en capital de trabajo

Una inversion en un activo de capital usualmente debe estar apoyada por una inversion en capital de trabajo,
como cuentas por cobrar e inventario. Por ejemplo, las companias a menudo invierten en un proyecto de inversi6on
que se esperaba aumentara ventas. Las ventas aumentadas usualmente traen un aumento en cuentas por cobrar de
clientes y un aumento en inventario para apoyar el nivel de ventas mas alto. Los aumentos en activos actuales-
cuentas por cobrar e inventario- son inversiones en capital de trabajo que usualmente se recuperan de lleno al final
de la vida de un proyecto de inversién. Tales inversiones de capital de trabajo deben ser consideradas en decisiones
de inversion-presupuestacion.

Para ilustrar, asuma que una compaiia esta considerando un proyecto de inversiéon que involucra una inversion
en maquinaria de USD 50,000 y una inversion de USD 40,000 en capital de trabajo. La maquina, que producira un
nuevo producto, tiene una vida util estimada de ocho afos y ningtin valor remanente. Los flujos entrantes de
efectivo anuales (antes de impuestos) se estiman en USD 25,000, con flujos de salida de efectivo anuales (antes de
impuestos) de USD 5,000. El flujo de entrada de efectivo neto anual del proyecto se calcula como sigue (asumiendo

depreciacion de linea recta y una tasa de impuesto de 40 por ciento):

Flujos de entrada de efectivo $ 25,000
Flujos de salida de efectivo 5,000
Flujos de entrada de efectivo netos antes $ 20,000
impuestos

1 — Tasa de impuestos X 60%
Flujos de entrada de efectivo netos después de $ 12,000

impuestos (ignorando depreciacion) (1)
Escudo impositivo de depreciacion ($ 50,000/8 $ 6,250

afos)
Tasa de impuesto sobre ingresos X 40%
Ahorros de impuestos de depreciacion (2) $ 2,500

Flujo de entrada de efectivo neto anual, afios 1-8  $ 14,500

1) +@)

El flujo de entrada de efectivo neto anual de la maquina es USD 14,500 cada afho por ocho afios. Sin embargo, la
inversion de capital de trabajo debe ser considerado. La inversién de USD 40,000 en capital de trabajo al inicio del
proyecto es un desembolso adicional que debe ser hecho cuando el proyecto es empezado. Los USD 40,000 estarian
estancados cada afio hasta que se termine el proyecto, o en este caso, hasta el final de la vida de la maquina. A ese
punto, el capital de trabajo seria liberado, y los USD 40,000 podria ser usado para otras inversiones. Por lo tanto,
los USD 40,000 es un desembolso en efectivo al inicio del proyecto y un flujo de entrada de efectivo al final del
proyecto.

El valor actual neto del proyecto se calcula como sigue (asumiendo una tasa de retorno de 14 por ciento minimo

deseado):

Flujos de entrada de efectivo netos, afios 1-8 ($ 14,500 x $ 67,263
4.63886)

Recuperacion de inversion en capital de trabajo ($ 40,000 x 14,022
0.35056)

Valor actual de flujos de entrada de efectivo netos $ 81,285
Desembolso de efectivo inicial ($ 50,000 + $ 40,000) 90,000
Valor actual neto $ (8,715)
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El factor de descuento para los flujos de entrada de efectivo, 4.63886, viene de la Tabla A.4 en el Apéndice al
final del libro, porque los flujos de entrada de efectivo en este ejemplo son una serie de pagos iguales-una
anualidad. La recuperacién de la inversion en capital de trabajo se asume que representa un solo monto global
recibido al final de la vida del proyecto. Como tal, se descuenta usando un factor (0.35056) que viene de la Tabla
A.3 en el Apéndice.

La inversiéon no es aceptable porque tiene un valor actual neto negativo. Si la inversiéon de capital de trabajo
hubiera sido ignorado, la propuesta hubiera tenido en realidad un valor actual neto positivo de USD 17,263 (USD
67,263 - USD 50,000). Asi, debe ser obvio que las inversiones en capital de trabajo deben ser consideradas si las
decisiones de inversion-presupuestacion se tienen que hacer.

El siguiente tema discutido en el capitulo es el control posterior de auditoria. Este paso importante mejora las
probabilidades que las decisiones de seleccion de futuros proyectos de inversion se basan en proyecciones realistas

de beneficios y costos.

El control posterior de auditoria
El dltimo paso en el proceso de inversion-presupuestacion es una revision del control posterior de auditoria que
debe ser realizado por una persona no involucrada en el proceso de toma de decisiones de inversion-
presupuestacion. Esta persona puede proporcionar un juicio imparcial sobre la relevancia del proyecto. Este paso
debe ser realizado lo més antes posible en la vida del proyecto, pero suficiente tiempo debid haber pasado para que
se resuelva cualquier error operativo. Los costos operativos y ganancias reales deben ser determinados y
comparados con los estimados cuando el proyecto era originalmente revisado y aceptado. La revision de control
posterior de auditoria realiza estas funciones:
- Permitir que la gerencia sepa si las proyecciones fueron precisas y si el proyecto particular se esta
desempenando como se espera en relacion a los flujos de entrada y salida de efectivo.
« Puede identificar factores adicionales para que la gerencia considere en decisiones proximas de inversion-
presupuestacion, como flujos de entrada de efectivo que se olvidaron en un proyecto en particular.
« Proporciona una revisiéon del proceso de inversiéon-presupuestaciéon para determinar cuan efectivamente y
eficientemente esta funcionando.
El control posterior de auditoria proporciona informacién que le permite a la gerencia comparar los resultados
reales de decisiones con las expectativas que tenian durante las fases de planificacion y seleccidon del proceso

de inversion-presupuestacion.

Invirtiendo en proyectos de alta tecnologia

Muchas compaiiias han visto que es dificil justificar las inversiones de alta tecnologia. Un fabricador de
automoviles norteamericano, por ejemplo, encuentra dificil justificar invertir en un sistema de fabricacién flexible
basado en una nueva computadora porque sus ahorros de costo ocurrieron muy lejos en el futuro. Cuando se
descuenta, el valor actual de estos ahorros no justificaron el desembolso inicial. El presidente de la compaiiia estaba
convencido, sin embargo, que el nuevo sistema tenia beneficios no cuantificados en los estimados de flujo de caja,
de manera que aprobo la inversiéon aunque tenia un valor actual neto negativo.

Las compaiiias tenian dificultad en justificar una inversiéon en proyectos de alta tecnologia por varias razones.
Primero, a menudo varios afios pasan antes de que las compaiiias ven los flujos de entrada de efectivo de la

inversion. Aunque los flujos de efectivo son altos, su valor actual neto es bajo si vienen varios afos en el futuro.
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Segundo, la gerencia tiene dificultad identificando y midiendo todos los beneficios de nueva tecnologia. Cuando
las computadoras personales reemplazaron las maquinas de escribir, por ejemplo, la gente aprendié muchas nuevas
maneras de crear y almacenar documentos usando la computadora. Estos beneficios ocurrieron porque la gente usé
computadoras y experiment6 con ellas. Estos beneficios hubieran sido dificiles de predecir, mucho menos medir,
cuando en el pasado las companias trataban de justificar inversiones en computadoras personales. Los gerentes
creen que a veces ellos simplemente tienen que tener fe en que la inversion es buena, atiin cuando no pueden

justificarla sobre bases econémicas cuantificables.

Presupuestacion de inversiones en organizaciones sin fines de lucro

Los conceptos discutidos en este capitulo también aplican a organizaciones sin fines de lucro, como
universidades, distritos escolares, ciudades y hospitales son fines de lucro. Debido a que estas organizaciones no
estan sujetas a tantos impuestos como organizaciones de lucro, los flujos de efectivo relacionados con impuestos

son usualmente cero o cercanos a cero.

Epilogo
Usted ha completado el tltimo capitulo en este texto. Gracias por usar nuestro texto. El conocimiento que ha

adquirido le servira en cualquier carrera que escoja. iBuena suerte!

Comprendiendo los objetivos de aprendizaje

« La presupuestaciéon de inversiones es el proceso de considerar proyectos de inversion alternativos y
seleccionar esas alternativas que proporcionan el retorno mas rentable sobre fondos disponibles, dentro del
marco de metas y objetivos de la compaiia.

- Las malas decisiones de presupuestacion de inversiones pueden causar que una compania pierda todo o
parte de fondos originalmente invertidos en un proyecto y puede dafar la posicién competitiva de la compaiiia
en mercados mundiales.

« Adicion de activos:

Flujo de entrada de efectivo neto después de impuestos =( Flujo de entrada de efectivo neto antes de impuestos X ( 1 — Tasa de impuesto))
+(Gastode depreciacion X Tasa de impuesto)

 Reemplazo de activos:

Flujo de entrada de efectivoneto despuésde impuestos = (Flujos de entrada de efectivo netos anuales (ahorros ) antes de impuestos X 1 — Tasa de impuestos))
+(Gasto de depreciacion anualadicional X Tasa de impuesto)

Desembolso deefectivo inicial
Flujos de entrada de efectivo netos anuales ( beneficios)

*  Periodo derecuperacion de la inversion=

Ingreso anual promedio después de impuestos
Monto promedio de inversion

* Tasade retorno noajustado=

+ Todos los flujos de entrada y salida de efectivo después de impuesto esperados de la inversién propuesta se
descuentan a sus valores actuales usando la tasa de retorno minima requerida de la compafiia como una tasa
de descuento. El valor actual neto de la inversion propuesta es la diferencia entre el valor actual de flujos de

entrada de efectivo netos anuales y el valor actual de los flujos de salida de efectivo requerido.

Valor actual de flujos deentrada de efectivo netos

*  Indicede rentabilidad =
fidiee e Tt = D e sembolso deefectivo inicial ( valoractual de desembolsos de efectivosi los desembolsosfuturos son requeridos)

- La tasa de retorno ajustada al tiempo es igual al valor actual de flujo de entrada de efectivo neto después de
impuestos esperada de una inversién con el costo de la inversién al encontrar la tasa en la cual el valor actual

neto del proyecto es cero. Si la tasa de retorno ajustada al tiempo es igual o excede el costo de capital o la tasa
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de retorno meta, el proyecto debe ser considerado. Si la tasa es menor que la tasa minima, el proyecto debe ser
rechazado.

 La inversion en capital de trabajo causa que el valor actual neto sea mas bajo que lo que seria si la inversion
de capital de trabajo es ignorada. Por lo tanto, el retorno requerido de un proyecto debe ser méas alto para

considerar la inversion en capital de trabajo.

Problema de demostracién

Barkley Company esti considerando tres inversiones diferentes; los siguientes datos se relacionan con estas

inversiones:
Inversion Desembolso de  Flujo de efectivo de Flujo de entrada de Vida esperada de
efectivo inicial cada neto antes de efectivo neto después propuestas* (afios)
impuesto esperado por de impuesto
aiio esperado por aiio
A $ 50,000 $ 13,333 $ 10,000 10
60,000 12,000 8,800 15
C 75,000 15,000 10,500 20

*Ningtn valor remanente estimado. Use la depreciacion de linea recta.

La tasa de impuesto sobre ingresos es 40 por ciento. El valor remanente de cada inversién es cero. La gerencia
requiere un retorno sobre inversiones minimo de 14 por ciento.

Clasifique estas propuestas usando las siguientes técnicas de seleccion:

a. Periodo de recuperacion de la inversion

b. Tasa de retorno no ajustada.

c. Indice de rentabilidad.

d. Tasa de retorno ajustada al tiempo.

Solucion al problema de demostracion

a. Periodo de recuperacion de la inversion:

(a) (b) (a)/(b)
Propuesta Inversion Flujo de entrada de Periodo de
efectivo después de recuperacion de
impuesto anual la inversion
(aiios)
A $ 50,000 $ 10,000 5.00
60,000 8,800 6.82
C 75,000 10,500 7.14

b. Tasa de retorno no ajustada:

(a) (b) (c) (d)=[(b-c)x(1-. (d)/(a)
4)]

Propuesta Inversion promedio Flujo de entrada de Depreciacion Ingreso anual Tasa de
efectivo neto antes promedio promedio Retorno
de impuesto anual
promedio

A $ 25,000 $ 13,333 $ 5,000 $ 5,000 20%

30,000 12,000 4,000 4,800 16%

C 37,500 15,000 3,750 6,750 18%

Las propuestas en orden de conveniencia son A, Cy B.
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c. Indice de rentabilidad:

@) (b) (c) = (a) x (b) (d) (c) x (d)
Propuesta Flujo de entrada de Factor de valor Valor actual de flujos Desembolso de indice de
efectivo neto actual al 14% de entrada de efectivo inicial rentabilidad
después de efectivo netos
impuesto anual anuales
A $ 10,000* 5.21612 $ 52,161 $ 50,000 1.04
8,800 6.14217 54,051 60,000 0.90
C 10,500 6.62313 69,543 75,000 0.93

*Este monto fue dado. Sin embargo, el monto puede ser también calculado como sigue:

Flujo de entrada de efectivo neto antes $ 13,333
de impuesto esperado

Menos depreciacién 5,000
Ingreso sujeto a impuestos $ 8,333
1 — Tasa de impuestos _X60%
Ingreso anual después de impuesto $ 5,000
Afiada de vuelta la depreciacion 5,000

Flujo de entrada de efectivo neto después $ 10,000
de impuesto anual

Las propuestas en orden de conveniencia son A, Cy B. (Pero ni B ni C deben ser considerados aceptables debido

a que cada uno tiene un indice de rentabilidad de menos que uno.)

d. Tasa de retorno ajustada al tiempo:

Propuesta Tasa Como se calculé

A 15% (ligeramente por encima) ($ 50,000/$ 10,000) = Factor de 5 in 10 la fila de periodo

B 12% (ligeramente por debajo) ($ 60,000/$ 8,800) = Factor de 6.82 in 15 la fila de periodo
C 13% (ligeramente por debajo) ($ 75,000/$ 10,500) = Factor de 7.14 in 20 la fila de periodo

Las propuestas en orden de conveniencia son A, Cy B. (Pero ni B ni C gana la tasa de retorno minima.)

Términos clave*

Anualidad Una serie de flujos de entrada de efectivo iguales.
Costo de capital El costo de todas las fuentes de capital (deuda y patrimonio) empleado por una compaiiia.

Costo inicial de un activo Cualquier flujo de salida de efectivo necesarios para adquirir un activo y
ponerlo en posicion y condiciéon para su uso deseado.

Costo oportunidad Los beneficios o retornos perdidos por rechazar la mejor inversién alternativa.
Costos erogados Un costo que requiere un desembolso futuro de recursos, usualmente efectivo.

Costos hundidos Costos que ya han sido incurridos. Nada se puede hacer sobre los costos hundidos al
tiempo actual; no pueden ser evitados o cambiados en monto.

Escudo impositivo El monto total por el cual el ingreso sujeto a impuestos se reduce debido a la capacidad
de un item de ser reducido.

Flujos de entrada de efectivo netos Los flujos de entrada de efectivo periédicos de un proyecto menos
los flujos de salida de efectivo periddicos relacionados al proyecto.

Indice de rentabilidad La razén del valor actual de los flujos de entrada de efectivo netos esperados
(después de impuestos) dividido entre el desembolso de efectivo inicial (o valor actual de desembolsos de
efectivo si los desembolsos futuros son requeridos).

periodo de recuperacion de la inversion El periodo de tiempo que toma para la suma acumulativa de
flujo de entrada de efectivo neto anual de un proyecto en igualar el desembolso de efectivo neto inicial.
Presupuestacion de inversiones El proceso de considerar proyectos de inversion alternativos y de

seleccionar esas alternativas que proporcionan el retorno mas rentable sobre fondos disponibles, dentro del
marco de metas y objetivos de la compaiiia.
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Proyecto de inversion Cualquier alternativa disponible de comprar, construir, arrendar o renovar
equipamiento, edificios, propiedad u otros activos de largo plazo.

Tasa de retorno ajustado al tiempo Una técnica de seleccion de proyecto que encuentra una tasa de
retorno que igualara el valor actual de flujos de entrada de efectivo netos esperados futuros (después de
impuestos) de una inversion con el costo de inversiéon; también llamada tasa interna de retorno.

Tasa de retorno no ajustada La tasa de retorno calculada dividiendo el ingreso anual promedio después
de impuestos de un proyecto entre el monto promedio de la inversion.

Valor actual neto Una técnica de seleccion de proyecto que descuenta todos los flujos de entrada de
efectivo después de impuestos esperados de la inversiéon propuesta a sus valores actuales usando la tasa de
retorno minima de la compaiiia como una tasa de descuento. Si el monto obtenido por este proceso excede o
es igual al monto de inversion, la propuesta se considera aceptable para mayor consideracion.

*Algunos términos listados en capitulos anteriores se repiten aqui para su conveniencia.
Auto-examen

Verdadero-falso

Indique si cada una de las siguientes es verdadera o falsa.

La depreciacion no involucra un flujo de salida de efectivo; es deducible para llegar al impuesto federal sobre
ingresos.

El precio que una compania va a pagar por una maquina es un costo erogado.

Los costos hundidos y los costos erogados son relevantes para las decisiones de inversién-presupuestacion.

Una férmula para la tasa de retorno no ajustada es como sigue:

Tasa de retorno no ajustada = Ingreso anual promedio después de impuestos/Monto promedio de inversion

Cuando se comparan diferentes montos de costo de inversiéon de proyectos, el valor actual neto no proporciona
una manera valida con la cual clasificar proyectos en orden de contribucién al ingreso o conveniencia asumiendo
recursos financieros limitados.

Eleccion maltiple

Elija la mejor respuesta para cada una de las siguientes preguntas.

¢Cual de los siguientes es incorrecto sobre el método de periodo de recuperacion de la inversion?

a. El periodo de recuperaciéon de la inversion ignora el periodo de tiempo mas alla del periodo de recuperaciéon
de la inversion.

b. Cuando se usa el analisis de recuperacion de la inversién para decisiones de inversion, una regla es
seleccionar la inversion de periodo de recuperacion de la inversién maés corto.

¢ . La férmula para el periodo de recuperacion de la inversion es:

periodo de recuperacion de la inversion = Desembolso de efectivo inicial/Monto anual de inversiéon

d. El anélisis de recuperacion de la inversion ignora el valor temporal del dinero.

¢Cuando se usa los conceptos de valor temporal del dinero, todos los aspectos de la inversiéon deben ser
considerados incluyendo cuales de los siguientes?

a. Moral de los empleados.

b. Ningin método de valor temporal del dinero debe ser usado por si mismo para tomar decisiones de
presupuestacion de inversiones.

c. Flexibilidad de la compania.

d. Todos los de arriba.

Cual(es) de los siguientes describe(n) correctamente las limitaciones cuando se usa la tasa de retorno no

ajustada.
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a. No se considera el momento de los flujos de caja.

b. Permite un costo hundido, depreciacién, que entre en el calculo.

c. No se considera la duracién de tiempo sobre la cual el retorno se ganara.

d. Todos los de arriba.

¢Cual(es) de las siguientes afirmaciones es(son) verdaderas sobre el indice de rentabilidad?

a. Solo las propuestas con indices de rentabilidad mas grandes que 1.00 deben ser consideradas.

b. Solo las propuestas con indices de rentabilidad menores que 1.00 deben ser consideradas.

c. El indice de rentabilidad es la relacién del desembolso de efectivo inicial dividido entre el valor actual de

beneficios de efectivo (antes impuestos).

d.byec.

¢Cual(es) de las siguientes afirmaciones es (son) verdaderas sobre el valor actual neto?

a. Cuando se determina una tasa de descuento apropiada, la gerencia usa el flujo de salida de efectivo neto.

b. Con proyectos que requieren una inversion en una fecha posterior, la gerencia debe descontar el flujo de

salida de efectivo a su valor actual antes de que sea comparado con el valor actual de flujos de entrada de efectivo.

c. Cuando se usa el valor actual neto para revisar proyectos alternativos, mientras el valor actual neto del

proyecto sea igual a la inversion, el proyecto es deseable.

d.byec.

¢Cuél(es) de las siguientes afirmaciones es (son) verdaderas sobre la tasa de retorno ajustada al tiempo?

a. El primer paso en calcular la tasa de retorno es determinar el periodo de recuperacién de la inversion.

b. El flujo de entrada de efectivo neto después de impuesto anual es también llamado una anualidad.

c. El costo de capital se usa solo como un punto de corte para decidir cuales proyectos deben ser considerados

7

mas.

d. Todos los de arriba.

Ahora pase a “Respuestas al auto-examen” al final del capitulo para verificar sus respuestas.

Preguntas

vV V V

A\

YV V VYV V

¢Como los gastos de capital difieren de gastos ordinarios?

¢Qué efectos pueden tener las decisiones de inversidon-presupuestacién en una compaiiia?

¢Qué efecto tiene la depreciacion en el flujo de efectivo?

Dé un ejemplo de un costo erogado y de un costo hundido describiendo una situacién en la cual
ambos se encuentran.

Una maquina se esta considerando para la compra. El vendedor tratando de vender la maquina dice
que se pagara sola en cinco anos. ¢Qué se quiere decir con esto?

Discuta las limitaciones del método de periodo de recuperacion de la inversion.

¢Qué es el indice de rentabilidad, y qué valor tiene?

¢Qué es la tasa de retorno ajustada al tiempo sobre una inversion de capital?

¢Qué rol tiene el costo de capital en el método de tasa de retorno ajustado al tiempo y en el método
de valor actual neto?

¢Cuél es el proposito de un control posterior de auditoria? ¢Cuando se deberia realizar un control

posterior de auditoria?
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> Un amigo que no sabe nada sobre los conceptos en este capitulo esta considerando comprar una casa
para alquilar a estudiantes, En pocas palabras, ¢qué le diria a su amigo para que considere al tomar
esta decision?

Ejercicios

Ejercicio A Diane Manufacturing Company esta considerando invertir USD 600,000 en equipamiento nuevo
con una vida 1til estimada de 10 afios sin valor remanente. El equipamiento se espera que produzca USD 240,000
en flujos de entrada de efectivo y USD 160,000 en flujos de salida de efectivo anualmente. La compaiiia usa la
depreciacion de linea recta y tiene una tasa de impuesto de 40 por ciento. Determine el ingreso neto estimado anual
y el flujo de entrada de efectivo neto.

Ejercicio B Zen Manufacturing Company estd considerando reemplazar una maquina de cuatro afios con un
modelo nuevo avanzado. La maquina vieja fue comprada en USD 60,000, tiene una vida 1til estimada de 10 afios
sin valor remanente, y tiene costos de mantenimiento anual de USD 15,000. La nueva maquina costaria USD
45,000, pero los costos de mantenimiento anual serian solo de USD 6,000. La nueva maquina tendria una vida atil
estimada de 10 afios sin valor remanente. Usando la depreciacion de linea recta y una tasa de impuestos asumida de
40 por ciento, calcule el flujo de entrada de efectivo anual adicional si la maquina vieja es reemplazada.

Ejercicio C Dados los siguientes costos anuales, calcule el periodo de recuperaciéon de la inversiéon para la
nueva maquina si su costo inicial es USD 420,000.

Maquina vieja  Maquina nueva

Depreciacion $ 18,000 $ 42,000
Mano de obra 72,000 63,000
Reparaciones 21,000 4,500
Otros costos 12,000 3,600

$ 123,000 $ 113,100

Ejercicio D Jefferson Company esta considerando invertir en una nueva maquina de USD 33,000. Se espera
que la maquina dure cinco afios y tenga un valor remanente de USD 8,000. El flujo de entrada de efectivo neto
antes de impuesto anual de la maquina se espera que sea USD 7,000. Calcule la tasa de retorno no ajustada. La tasa
de impuesto sobre ingreso es 40 por ciento.

Ejercicio E Calcule el indice de rentabilidad para cada una de las siguientes dos propuestas asumiendo la tasa

de retorno minima deseada de 20 por ciento. Basado en los indices de rentabilidad, ¢cuél propuesta es mejor?

Propuesta 1 Propuesta 2

Desembolso de efectivo inicial $ 16,000 $ 10,300
Flujos de entrada de efectivo netos
(después de impuestos):

Primer afio 10,000 6,000

Segundo afio 9,000 6,000

Tercer afio 6,000 4,000

Cuarto ano -0- 2,500

Ejercicio F Ross Company estid considerando tres propuestas de inversion alternativas. Usando la siguiente
informacion, clasifique las propuestas en orden de conveniencia usando el método de periodo de recuperacién de la
inversion.

Propuesta
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A B C
Desembolso inicial $ 360,000 $ 360,000 $ 360,000
Flujos de entrada de efectivo netos
(después de impuestos):
Primer ano $ -0- $ 90,000 $ 90,000
Segundo afio 180,000 270,000 180,000
Tercer afio 180,000 90,000 270,000
Cuarto afio 90,000 180,000 450,000
$ 450,000 $ 630,000 $ 990,000

Ejercicio G Simone Company esta considerando la compra de una nueva maquina que cuesta USD 50,000. Se
espera que ahorre USD 9,000 en efectivo por afio por 10 afios, tiene una vida 1til estimada de 10 afios, y no tiene
valor remanente. La gerencia no hari ninguna inversién a menos que se pueda ganar una tasa de retorno de al
menos 18 por ciento. Usando el método de valor actual neto, determine si la propuesta es aceptable. Asuma que
todos los efectos de impuestos estan incluidos en estos ntimeros.

Ejercicio H Refiérase a los datos en el ejercicio previo. Calcule la tasa de retorno ajustada al tiempo.

Ejercicio I Clasifique las siguientes inversiones de Renate Company en orden de conveniencia usando el (a)
método de periodo de recuperaciéon de la inversion, (b) método de valor actual neto y (¢) método de tasa de retorno

ajustado al tiempo. La gerencia requiere una tasa de retorno minima de 14 por ciento.

Inversion Desembolso Flujo de entrada de efectivo Vida esperada de la
de efectivo neto después de impuesto propuesta (afos)
inicial esperado por afiio

A $ 120,000 $ 15,000 8
150,000 26,000 20

C 240,000 48,000 10

Problemas

Problema A Hamlet Company esti considerando la compra de una nueva maquina que costaria USD 300,000
y tendria una vida 1til estimada de 10 afios sin valor remanente. Se espera que la nueva maquina tenga flujos de
entrada de efectivo antes de impuestos anuales de USD 100,000 y flujos de salida de efectivo antes de impuestos
anuales de USD 40,000. La compania depreciard la miquina usando la depreciaciéon de linea recta y la tasa de
impuesto asumida de 40 por ciento.

a. Determine el flujo de entrada de efectivo después de impuestos para la nueva maquina.

b. Determine el periodo de recuperacion de la inversion para la nueva maquina.

Problema B Graham Company actualmente usa cuatro maquinas para producir 400,000 unidades
anualmente. Las maquinas fueron compradas hace tres afios por USD 50,000 cada una y tienen una vida util
esperada de 10 afios sin valor remanente. Estas maquinas costaron un total de USD 30,000 por aiio para reparar y
mantener.

La compania esta considerando reemplazar las cuatro maquinas con una maquina tecnoloégicamente superior
capaz de producir 400,000 unidades anualmente por si misma. La maquina costaria USD 140,000 y tiene una vida
atil estimada de siete anos sin valor remanente. Los costos de reparacién y mantenimiento anuales se estiman en
USD 14,000.

Asumiendo una depreciacién de linea recta y una tasa de impuesto de 40 por ciento, determine el flujo de
entrada de efectivo neto después de impuesto anual adicional si la nueva maquina es adquirida.

Problema C Macro Company tiene cinco maquinas que usa en sus operaciones de fabricaciéon. Cada una de las

maquinas fue comprada hace cuatro afios a un costo de USD 120,000. Cada maquina tiene una vida util estimada
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de 10 afos sin valor remanente esperado. Una nueva miquina estd disponible. Una nueva maquina tiene la misma
capacidad productiva que las cinco maquinas viejas combinadas; puede producir 800,000 unidades cada afio. La
nueva maquina costara USD 648,000, se estima que dure seis afios, y tendra un valor remanente de USD 72,000.
Una estimacién de intercambio de USD 24,000 esta disponible para cada una de las maquinas viejas. Estos son los

costos operativos por unidad:

C_in_co maquinas Maquina nueva
viejas
Reparaciones $ 0.6796 $ 0.0856
Depreciacion 0.1500 0.2400
Poder 0.1890 0.1036
Otros costos operativos 0.1620 0.0496
$ 1.1806 $0.4788

Ignore los impuestos federales sobre ingresos. Use el método de periodo de recuperacion de la inversion para (a)
y (b).

a. ¢Usted recomienda reemplazar las maquinas viejas? Apoye su respuesta con calculos. Ignore todos los
factores excepto los reflejados en los datos que se dieron.

b. Si las maquinas viejas ya estuvieran totalmente depreciadas, ésu respuesta seria diferente? ¢Por qué?

c. Usando el método de valor actual neto con una tasa de descuento del 20 por ciento, presente una
programacion mostrando si la maquina debe ser adquirida o no.

Problema D Span Fruit Company ha usado una maquina particular para enlatar por varios afos. La maquina
tiene un valor remanente de cero. La compania estd considerando comprar una maquina mejorada
tecnologicamente a un costo de USD 232,000. La nueva maquina ahorrard USD 50,000 por afio después de
impuestos en costos operativos de efectivo. Si la compania decide no comprar la nueva miquina, puede usar la
maquina vieja por un tiempo indefinido incurriendo en costos de reparacién altos. La nueva maquina tendria una
vida 1til estimada de ocho afios.

a. Calcule la tasa de retorno ajustada al tiempo para la nueva maquina.

b. La gerencia piensa que la vida til estimada de la nueva maquina puede ser mas o menos que los ocho afios.
Calcule la tasa de retorno ajustada al tiempo para la nueva maquina si su vida 1til es (1) 5 ahos y (2) 12 afios, en vez
de los 8 afios.

¢. Suponga que la vida til de la maquina es ocho afos, pero los ahorros de costo después de impuesto anual son
solo USD 45,000. Calcule la tasa de retorno ajustada al tiempo.

d. Asuma que los ahorros de costo después de impuesto anual de la nueva maquina seran USD 35,000 y su vida
atil sera 10 afos. Calcule la tasa de retorno ajustada al tiempo.

Problema E Merryll, Inc., estd considerando tres inversiones diferentes involucrando activos que se pueden

depreciar sin valor remanente. Los siguientes datos se relacionan a estas inversiones:

Inversion Desembolso Flujo de entrada de Flujo de entrada de Vida de la propuesta
inicial de efectivo neto antes efectivo neto después (afos)
efectivo de impuesto de impuesto esperado
esperado por afio por afio
1 $ 140,000 $ 37,333 $ 28,000 10
2 240,000 72,000 48,000 20
3 360,000 89,333 68,000 10
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La tasa de impuesto sobre ingresos es 40 por ciento. La gerencia requiere una tasa sobre inversion minima de 12
por ciento.

Clasifique estas propuestas usando las siguientes técnicas de seleccion:

a. periodo de recuperacion de la inversion

b. Tasa de retorno no ajustada.

c. Indice de rentabilidad.

d. Tasa de retorno ajustada al tiempo.

Problema F Slow to Change Company ha decidido computarizar su sistema contable. La compaiiia tiene dos
alternativas-puede arrendar una computadora bajo un contrato de tres anos o comprarla.

Si la computadora se arrienda, el pago de arrendamiento serd USD 5,000 por afio. El primer pago de
arrendamiento se vencera el dia en que se firma el contrato. Los otros dos pagos se venceran al final del primer y
segundo afio. El que arrienda proporcionara todas las reparaciones y mantenimiento.

Sila compaiiia compra la computadora, incurriré en los siguientes costos:

Costo de adquisicion $ 10,500
Reparaciones y mantenimiento
Primer afio 300
Segundo afo 250
Tercer afio 350

Se espera que la computadora tenga solo una vida util de tres afios debido a la obsolescencia y avances
tecnologicos. La computadora no tendra valor remanente y serd depreciada en base a un balance de doble
amortizacion decreciente. El costo de capital de Slow to Change Company es 16 por ciento.

a. Calcule el valor actual neto de costos erogados para la alternativa de arrendamiento.

b. Calcule el valor actual neto de costos erogados para la alternativa de compra.

c. ¢Usted recomienda que la compaiiia compre o arriende la maquina?

Problema G Van Gogh Sports Company esta tratando de decidir si ahadir equipamiento de tenis a su linea
existente de equipamiento de fatbol, béisbol y baloncesto. Los estudios de investigacion de mercado y analisis de
costo han proporcionado la siguiente informacion:

Van Gogh necesitard maquinaria y equipamiento adicional para fabricar el equipo de tenis. Las maquinas y el
equipamiento costara USD 450,000, tienen una vida 1til estimada de 10 afios, y tienen un valor remanente de USD
10,000.

Las ventas de equipamiento de tenis para los siguientes 10 afos se han proyectado como sigue:

Afios Ventas en ddlares
$ 75,000

112,500

168,750

187,500

206,250
6 — 10 (cada afo) 225,000

u A W N =

Los costos variables son 60 por ciento de precio de venta y costos fijos (incluyendo la depreciaciéon de linea
recta) con un total de USD 88,500 por ano.
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La compaiiia debe promocionar su nueva linea de productos para ganar une entrada rapida al mercado. Sus

costos de campafia de promocidén seran:

Aios Costo de promocion anual
1-3 $ 75,000
4-10 37,500

La compafiia requiere una tasa de retorno sobre inversiones minima de 14 por ciento.

Usando el método de valor actual neto, decida si Van Gogh Sports Company debe o no afiadir el equipamiento
de tenis a su linea de productos.(Ignore los impuestos federales sobre ingresos.) Redondee al délar entero.

Problema H Jordan Company estd considerando comprar nuevo equipamiento que cuesta USD 2,400,000.
Jordan estima que la vida 1til del equipamiento serd de cinco afios y que tendra un valor remanente de USD
600,000. La compaiiia usa la depreciacion de linea recta. El nuevo equipamiento se espera que tenga un flujo de
entrada de efectivo neto (antes de impuestos) de USD 258,000 anualmente. Asuma que la tasa de impuesto es 40
por ciento y que la gerencia requiere una tasa minima de 14 por ciento.

Usando el método de valor actual neto, determine si el equipamiento es una inversidon aceptable o no.

Problema I Penny Company tiene una oportunidad de vender algin equipamiento por USD 40,000. Tal venta
resultara en una pérdida deducible de impuestos de USD 4,000. Si el equipamiento no se vende, se espera producir
flujos de entrada netos después de impuestos de USD 8,000 en los siguientes 10 anos. Después de 10 afios, el
equipamiento puede ser vendido por su valor de libro de USD 4,000. Asuma una tasa de impuesto federal sobre
ingresos de 40 por ciento.

La gerencia actualmente tiene otras oportunidades que daran 18 por ciento. Usando el método de valor actual
neto, muestre si la compania debe vender el equipamiento o no. Prepare una programacién para apoyar su

conclusion.

Problemas alternativos

Problema alternativo A Mark's Manufacturing Company actualmente estd usando tres méquinas que
compro6 hace siete afios para fabricar su producto. Cada maquina produce 10,000 unidades anualmente. Cada
maquina cost6 originalmente USD 25,500 y tiene una vida til estimada de 17 afios son valor remanente.

El nuevo asistente de gerencia de Mark's Manufacturing Company sugiere que la compaiia reemplace las tres
maquinas viejas con dos maquinas técnicamente superiores por USD 22,500 cada una. Cada nueva maquina
produciria 15,000 unidades anualmente y tendria una vida 1til estimada de 10 afios sin valor remanente.

El nuevo asistente de gerencia sefala que el costo de mantenimiento de las nuevas maquinas seria mucho mas
bajo. Cada maquina vieja cuesta USD 2,500 por afio en mantenimiento; cada nueva maquina costaria solo USD
1,500 por afio en mantenimiento.

Calcule el aumento en flujo de entrada de efectivo neto anual después de impuesto que resultaria de reemplazar
las maquinas viejas; use la depreciacion de linea recta y una tasa de impuestos asumida de 40 por ciento.

Problema alternativo B Fed Extra Company esta considerando reemplazar 10 de sus vagonetas de entrega
que costaron originalmente USD 30,000 cada una; la depreciaciéon de USD 18,750 ya se ha quitado de cada
vagoneta. Las vagonetas estaban estimadas originalmente con una vida 1til de ocho afios sin valor remanente. Cada
vagoneta recorre un promedio de 150,000 millas por afno. Las 10 nuevas vagonetas, si se compran, costaran USD

36,000 cada una. Cada vagoneta recorrera 150,000 millas por afio y no tendran valor remanente al final de su vida
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atil estimada de tres afos. Una estimacién de intercambio de USD 3,000 esta disponible para cada una de las
vagonetas viejas. A continuacion se encuentra la comparacion de costos de operaciéon por milla:

Vagonetas Vagonetas

viejas nuevas
Combustible, lubricantes, etc. $0.152 $0.119
Llantas 0.067 0.067
Reparaciones 0.110 0.087
Depreciacion 0.025 0.080
Otros costos operativos 0.051 0.043
Costos operativos por milla $ 0.405 $ 0.396

Use el método de periodo de recuperacion de la inversién para (a) y (b).

a. ¢Usted recomienda reemplazar las vagonetas viejas? Apoye su respuesta con célculos e ignore todos los
factores no relacionados con los datos anteriores.

b. Si las vagonetas viejas ya fueron depreciadas totalmente, ésu respuesta seria diferente? ¢Por qué?

c. Asuma que todos los flujos de costo para costos operativos caen al final de cada afio y que 18 por ciento es una
tasa apropiada para fines de descuento. Usando el método de valor actual neto, presente una programacion
mostrando si las nuevas vagonetas deben ser adquiridas o no.

Problema alternativo C Mesa Company ha estado usando una computadora antigua por muchos afos. La
computadora no tiene valor remanente. La compania esta considerando comprar un sistema de computaciéon a un
costo de USD 35,000. El nuevo sistema de computacién ahorrard USD 7,000 por afio después de impuestos en
efectivo (incluyendo efectos de impuestos de depreciaciéon). Si la compaiiia decide no comprar el nuevo sistema de
computacion, puede usar el viejo por un tiempo indefinido. El nuevo sistema de computacién tendra una vida util
estimada de 10 afos.

a. Calcule la tasa de retorno ajustada al tiempo para el nuevo sistema de computacion.

b. La compaiiia no tiene la seguridad sobre la vida til de 10 afios del nuevo sistema de computacion. Calcule la
tasa de retorno ajustada al tiempo para el nuevo sistema de computacion si su vida util es (1) 6 afios y (2) 15 afos,
en vez de los 10 anos.

c. Suponga que el sistema de computacion tiene una vida 1til de 10 afos, pero que los ahorros de costo después
de impuesto anuales son solo de USD 4,500. Calcule la tasa de retorno ajustada al tiempo.

d. Asuma que los ahorros de costo después de impuesto anuales serdn USD 7,500 y la vida til sera ocho afios.
Calcule la tas de retorno ajustada al tiempo.

Problema alternativo D Ott's Fresh Produce Company siempre ha comprado sus camionetas y las ha vendido
después de tres anos. La compaiiia est4 lista para vender su flota actual de camionetas y esta tratando de decidir si
debe continuar comprando camionetas o si debe arrendarlas. Si se compran las camionetas, la compania incurrira

en los siguientes costos:

Costos por flota

Costo de adquisicion $ 312,000
Reparaciones:
Primer afo 3,600
Segundo afo 6,600
Tercer afio 9,000
Otros costos anuales 9,600
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Al final de los tres anos, las camionetas pueden ser vendidas por un total de USD 96,000. Otra flota de
camionetas entonces seria comprada. Los costos recién listados, incluyendo el mismo costo de adquisiciéon, también
serian incurridos con respecto a la segunda flota de camionetas. La segunda flota también puede ser vendida por
USD 96,000 al final de los tres anos.

Si la compania arrienda las camionetas, el contrato de arrendamiento sera valido por seis afios. Una flota de
camionetas sera proporcionada inmediatamente, y una segunda flota de camionetas serpa proporcionada al final de
los tres afios. La compania pagard USD 126,000 por afio bajo el contrato de arrendamiento. El primer pago de
arrendamiento se vencera en el dia en que el contrato de arrendamiento se firma. El que arrienda carga con el costo
de todas las reparaciones.

Usando el método de valor actual neto, determine si la compania debe comprar o arrendar las camionetas.

Asuma que el costo de capital de la compania es 18 por ciento. (Ignore los impuestos federales sobre ingresos.)

Mi4s alla de los nimeros—Pensamiento critico

Caso de decision empresarial A Lloyd's Company desea invertir USD 750,000 en proyectos de inversion
que tienen una tasa de retorno minima de 14 por ciento. La compafia esta evaluando cinco propuestas. La
aceptacion de una propuesta no excluye la aceptacion de cualquiera de las otras propuestas. El criterio de la
compania es seleccionar las propuestas que cumplen con su tasa de retorno minima requerida. La informaci6on

relevante relacionada con las cinco propuestas es como sigue:

Inversion Desembolso de efectivo Flujo de entrada de Vida esperada de la
inicial efectivo neto después de propuesta (afios)

impuesto esperado por
aiio

A $ 150,000 $ 45,000 5

B 300,000 60,000 8

C 375,000 82,500 10

D 450,000 78,000 12

E 150,000 31,500 10

a. Calcule el valor actual neto para cada una de las cinco propuestas.

b. ¢Cuéles proyectos deben ser tomados? ¢Por qué? Clasifiquelos en orden de conveniencia.

Caso de decision empresarial B Slick Company est4 considerando un proyecto de inversion que involucra
una inversiéon de USD 225,000 en maquinaria y una inversién de USD 45,000 en capital de trabajo. La maquina
tiene una vida util esperada de 10 afios y ningtin valor remanente. Los flujos de entrada de efectivo anuales (antes
de impuestos) se estiman en USD 90,000 con flujos de salida de efectivo anuales (antes de impuestos) de USD
30,000. La compaiia usa la depreciacion de linea recta. Asuma que la tasa de impuestos federales sobre ingresos es
40 por ciento.

El nuevo contador de la compaiiia calcul6 el valor actual neto del proyecto usando una tasa de retorno minima

requerida de 16 por ciento (el costo de capital de la compania). Los calculos del contador siguen:

Flujos de entrada de efectivo $ 90,000
Flujos de salida de efectivo 30,000
Flujos de entrada de efectivo netos $ 60,000
Valor actual de efectivo neto a 16% X 4.833
Valor actual de flujo de entrada de efectivo neto  $283,980
Desembolso de efectivo inicial 225,000
Valor actual neto $ 64,980

a. ¢Los calculos del contador estan correctos? Sino es asi, calcule el valor actual neto correcto.
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b. ¢Es este proyecto de inversion aceptable para la compaiiia? ¢Por qué o por qué no?

Una perspectiva contable — Experiencia de redaccion C Refiérase a "Una perspectiva contable: Punto de
vista empresarial”. Escriba un ensayo corto explicando por qué los gerentes en Japén pueden usar medidas mas
bajas de costo de capital que los gerentes norteamericanos.

Caso de ética — Experiencia de redaccion D Rebecca Peters recién supo que el comité de revision de
inversiones de First Bank rechaz6 su proyecto favorito, un nuevo método computarizado para almacenar datos que
permitiria a clientes tener acceso instantaneo a los registros de su banco. La firma consultora de software de Peters
se especializa en trabajar con instituciones financieras. Este proyecto para First Bank era su primero como gerente
de proyecto.

Luego, Peters supo que al comité de revision de inversiones de First Bank le gust6 la idea pero no estaban
convencidos que los beneficios financieros del nuevo software justificarian el costo del software. Cuando ella le dijo
a un colega sobre el rechazo en First Bank, el colega dijo, “¢Por qué no decirle al comité que este software va a
aumentar las ganancias del banco? Después de que instalamos el software en el banco de Indianapolis, Indiana,
EEUU sus ganancias aumentaron sustancialmente. Incluso tenemos datos de ese banco que les puedes presentar.”

Peters penso6 sobre la sugerencia. Ella sabia que First Bank estaria contento con el software si ellos lo instalaran,
y ella queria hacer la venta. También sabia que la situacién en Indianapolis, Indiana, EEUU era diferente; las
ganancias ahi habian aumentado principalmente debido a otro software que habia reducido los costos operativos
del banco.

¢Qué debe hacer Rebecca Peters? Escriba una carta diciendo lo que usted haria.

Tarea de grupo E Para empleo de verano, un amigo esta considerando invertir en un mostrador de café en
una calle transitada cerca a edificios de oficinas. No siendo familiar con los conceptos en este capitulo, su amigo no
sabe como tomar una decision. En equipos de cuatro, ayude a su amigo a empezar proporcionandole un marco de
trabajo y preguntas que su amigo debe responder. (Por ejemplo, épor cuanto serd la inversion? ¢Cuénto salen los
flujos de efectivo estimados de las ventas?) Prepare un memorandum del grupo para su instructor; liste sus
preguntas y sugerencias para su amigo. En el titulo, incluya la fecha, para quién se escribi6, de quién y el tema.

Proyecto grupal F Usted tiene la opciéon de escoger entre dos proyectos con flujos de efectivo totales iguales a
lo largo de cinco afios pero flujos de efectivo anuales. En grupos de dos o tres estudiantes, determine cual proyecto
debe ser seleccionado para inversion. Escriba un memorandum para su instructor sobre este tema. Asegarese de
proporcionar ejemplos que refuercen su respuesta. El titulo del memorandum debe contener la fecha, para quién se
escribio, de quién y el tema.

Proyecto grupal G Un gerente comenta a su superior, “No hay la necesidad de desempehar un control
posterior de auditoria. El proyecto estaba justificado basado en nuestras proyecciones iniciales y nos dieron luz
verde para proceder. Ha sido un afio desde que empezamos el proyecto, un control posterior de auditoria seria una
pérdida de tiempo.” En grupos de dos o tres estudiantes, responda a este comentario. ¢Usted esta de acuerdo? éNo
estd de acuerdo? Si este gerente estd en lo correcto, épor qué molestarse con un control posterior de auditoria?
Escriba un memorandum para su instructor sobre estas preguntas. El titulo del memorandum debe contener la

fecha, para quién se escribio, de quién y el tema.

Usando el Internet—Una vista del mundo real
Usando cualquier motor de biisqueda de Internet, ingrese “presupuestaciéon”. Seleccione un articulo que habla

brevemente sobre presupuestaciéon en una organizacién o industria e imprima una copia del articulo. Se lo alienta
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(aunque no es requerido) que encuentre un articulo que responda algunas de las siguientes preguntas: ¢Cual es el
proposito de la presupuestacion? ¢Cémo se desarrollan los presupuestos? éComo se usa la presupuestacion para
motivar a empleados? ¢Cémo la presupuestacion puede crear dilemas éticos?

Escriba un memorandum para su instructor resumiendo los puntos clave del articulo. El titulo del memorandum
debe contener la fecha, para quién se escribio, de quién y el tema. Asegirese de incluir una copia del articulo usado
para esta tarea.

Usando cualquier motor de btsqueda de Internet seleccione uno de los nuevos términos al final del capitulo y
realice una bisqueda de palabras clave. Asegirese de incluir comillas (por ejemplo: “periodo de recuperacion de la
inversioén"). Seleccione un articulo que habla directamente sobre el nuevo término usado, e imprima una copia del
articulo. Escriba un memorandum resumiendo los puntos clave del articulo. El titulo del memorandum debe
contener la fecha, para quién se escribi6, de quién y el tema. Asegtrese de incluir una copia del articulo usado para

esta tarea.

Respuestas al auto-examen

Verdadero-falso

Verdadero. La depreciaciéon no involucra un flujo de salida de efectivo; es deducible al llegar al impuesto
federal sobre ingresos.

Verdadero. El precio pagado por una maquina se vuelve un costo hundido el minuto en que se hace la compra.

Falso. Solo los costos erogados (los desembolsos de efectivo futuros) son relevantes a las decisiones de
inversion-presupuestacion.

Ingreso anual promedio después de impuesto
Monto promedio deinversion

Verdadero. Tasaderetorno noajustada=

Verdadero. El indice de rentabilidad debe ser usado para clasificar estos proyectos.
Eleccién miultiple
c. La formula correcta es:

Desembolsode efectivoinicial
Flujo deentrada deefectivo neto anual ( beneficio)

Periodo derecuperacion de la inversion=

d. Todas las opciones de arriba son respuestas correctas.

d. Todas las opciones de arriba son respuestas correctas.

a. Un indice de rentabilidad es la relacion del valor actual de los flujos de entrada de efectivo netos esperados
(después de impuestos) dividido entre el desembolso de efectivo inicial (o valor actual de desembolsos de efectivo si
los desembolsos futuros son requeridos).

b. Con proyectos que requieren una inversion en una fecha posterior, la gerencia debe descontar el flujo de
salida de efectivo a su valor actual antes de que sea comparado con el valor actual de flujos de entrada de efectivo.

d. Todas las opciones son respuestas correctas.
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