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Introduccioén

Toda empresa es creada con el objetivo de maximizar su rentabilidad, para
esto tiene dos alternativas: aumentar sus ventas, ya sea mejorando el precio o
incrementado el volumen para recuperar gastos de estructura, u optimizar sus
costos.

Las ventas estan dadas por variables no controlables, ajenas a la empresa.
Esto es asi porque el precio final de un producto o servicio se encuentra
determinado por el mercado, es decir, el precio estara dado por lo que los
consumidores estén dispuestos a pagar para obtener un producto o servicio con
determinadas caracteristicas.

Por el contrario, la optimizacion de costos esta vinculada a un proceso
interno y las variables son més controlables.

Como se puede observar, el escenario de mejorar las ventas no es el mas
alentador. Por eso, la tendencia actual es la optimizacion de costos. Muchas
empresas logran bajar sus costos, a través de la mejora continua de los procesos;
de la aplicacién de un andlisis de costos sobre las actividades de la empresa; de
la gestion de calidad que como expresa Juran (1990) "La mayoria de las
empresas no tienen conciencia de los costos reales provocados por hacer mal las
cosas Yy luego hacer todo una vez mas"; y de las alianzas estratégicas entre
clientes y proveedores.

La aplicacion de los costos ha ido evolucionando en el tiempo,
principalmente por los cambios constantes de la nueva economia. Tiempo atras,
entre los objetivos de conocer los costos, estaba la fijacion del precio de venta,
pero, como se ha dicho anteriormente, el precio lo fija el mercado. Antes, la idea
de costos se asociaba exclusivamente con los procesos productivos. Hoy el
analisis es mucho mas amplio y completo, se analiza no solo el circuito interno de
conformacién de costos, sino los agentes externos relacionados al producto /
servicio, es decir, desde la adquisicién de las materias primas basicas, pasando



por proveedores hasta que el producto final es entregado a los consumidores, e
incluso en algunos casos se incorporan los seguimientos de posventas.

La gestion de costos es materia de interés creciente por la necesidad que
tienen las empresas de mejorar su competitividad. Continuamente se debe decidir
entre capacidad ociosa o introduccion en nuevos mercados, tercerizar u optimizar
los recursos propios, invertir en tecnologia o comprar productos terminados o
semielaborados, importar o comprar en el mercado local, entre otros. No hay duda
gue conocer el costo de los productos / servicios es fundamental para la toma de
estas decisiones.

Por otro lado, la gestion de costos es mucho mas abarcativa que el calculo
de costos, incorpora conceptos de estrategia, administracion y marketing.

La utilidad del analisis de las herramientas de gestion de costos se halla en
la necesidad que tienen hoy las organizaciones con fin de lucro de lograr
beneficios cada vez mayores. Lo que en términos mas técnicos lleva a considerar
un indice de rentabilidad sustentable en el tiempo. Para lograr gestionar los
costos, es decir lograr una estrategia competitiva sostenible en el tiempo, toda la
organizaciéon debera involucrarse en un proceso de mejora continua.

La problematica actual se ve reflejada en que la mayoria de los
empresarios, principalmente de pequefias empresas, definen sus precios de venta
a partir de los precios de sus competidores, sin saber si ellos alcanzan a cubrir los
costos de sus empresas, y en muchos casos desconociendo los mismos. La
consecuencia inmediata derivada de esta situacion es que los negocios dejan de
ser competitivos y no prosperan.

No se debe confundir la reduccion de costos con la eliminacién de los
mismos. Mientras la primera se logra realizando un andlisis y una verdadera
gestion, la eliminacion disminuye costos sin ningun tipo de analisis, causando una
caida de ingresos, provocando pérdidas de mercados y negocios rentables.

Nuestra hipdtesis de investigacion es que la mayoria de las PyMES
mendocinas no adoptan técnicas de costeo, siendo la causal principal el costo que
implica la aplicacion de dichas herramientas, sumado a esto la dificultad de
llevarlas a la practica.

El objetivo del presente trabajo es analizar la situaciéon actual de las

pequefias y medianas empresas mendocinas respecto a la aplicacion de las



distintas herramientas de gestidbn de costos. Dicho analisis comenz6 con un
relevamiento detallado de las herramientas de gestion mas difundidas,
investigando las caracteristicas mas sobresalientes.

Posteriormente se analizod el grado de conocimiento y aplicacion, para lo
cual se hizo uso del método de encuesta. La misma se realizé a 20 PyMES
mendocinas de diversos rubros y fue contestada via Internet. Si bien fue andnima,
se obtuvieron datos referidos a la naturaleza juridica del ente, antigiiedad en el
mercado, rubro de la actividad y composicion del capital. Las preguntas apuntaron
principalmente a los siguientes aspectos basicos: ¢la empresa cuenta con un
Sistema de Contabilidad de Costos que le provea informacién sobre los mismos?,
¢conoce o utiliza herramientas de gestion de costos que permitan administrarlos y
tomar decisiones?, ¢.cuales son las causas de la no aplicacion de estas técnicas?

De la investigacion realizada concluimos que la mayoria de las PyMES no
cuenta con un sistema formal de contabilidad de costo, incluso muchas de ellas
tampoco han implementado un sistema extracontable.

Si bien existe un alto grado de conocimiento de las herramientas de gestion
de costos son pocas las PyMES que han desarrollado al menos una, indicando los
encuestados como causa principal de esta situacion la falta de tiempo y recursos.

Como resultado de este contexto, encontramos en nuestro medio PyMES
en donde la informacion que manejan sus directivos es incompleta e inexacta.
Esto afecta gravemente a la gestion de las mismas, dado que partiendo de
informacion escasa y poco confiable, se toman decisiones incorrectas, lo cual
obstaculiza seriamente sus posibilidades de desarrollar ventajas competitivas que
las hagan sustentables en el tiempo.

Frente a este panorama, planteamos cual debe ser la actitud del profesional
en ciencias econdmicas: en primer lugar, serd necesario generar las bases para
lograr llevar a la practica las herramientas de gestion de costos; esto implica
concientizar a los empresarios acerca de dos puntos fundamentales: por un lado,
la necesidad imperiosa de contar con informacién sobre costos util y fiable en
base a la cual tomar sus decisiones; y por el otro, los beneficios que al respecto
pueden obtenerse mediante el desarrollo e implementacion de la/s técnica/s de
gestion que mejor se adapte/n a su organizacion y en mayor grado satisfaga/n sus

requerimientos de informacion.



Finalmente, es de importancia destacar que el profesional debera asumir un
compromiso ético con la problematica, dirigiendo sus esfuerzos a brindar a las
PYMES que soliciten sus servicios una prestacion a medida de sus necesidades y
caracteristicas particulares, asesorando a su cliente sin limitarse meramente a la
aplicacion de una metodologia rigida y estandarizada, sino utilizando su criterio,

de tal manera que su trabajo contenga valor agregado para la empresa.
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TECNICAS DE GESTION DE COSTOS: MARCO TEORICO

A. Introduccion

A continuacién se exponen las principales caracteristicas de cada una de
las herramientas sobre las cuales versara nuestra investigacion. Ellas son: costo
por objetivo, reduccion de costos, kaizen — mejora continua, justo a tiempo (JIT),
gestion basada en actividades (ABC), gestibn de los costos de la calidad,
gerenciamiento estratégico de costos (GEC), cuadro de mando integral (CMI),

teoria general del costo y analisis marginal.

B. Costo por objetivo

El costo objetivo es un método para determinar el costo de un producto o
servicio con base en el precio (precio objetivo) que los clientes estan dispuestos a
pagar. El departamento de manufactura determina qué caracteristicas y qué
precios son mas aceptables para los consumidores de un producto. Mas adelante
es trabajo de los ingenieros de la empresa disefar y desarrollar el producto de
modo tal que el costo y la utilidad puedan quedar cubiertos por ese precio
(Hansen y Mowen, 2007).

Es decir, esta herramienta se basa en la busqueda del precio en el
mercado para que, detrayendo del mismo el margen de rentabilidad esperado, se
pueda determinar el costo al que se debe llegar (costo como objetivo).

Un costo por objetivos (Target Costing) es la suma de costos que seran
incurridos por un producto que permita obtener la utilidad requerida para ese

producto. Es un sistema de planificacion de utilidades y administracion de costos
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gue tendera a centrar dicho proceso en el cliente potencial. En este sistema es
necesario que la estrategia de la administracion de los costos comience en las
etapas iniciales de desarrollo de un producto, y se aplique durante su ciclo de vida
y a lo largo de toda la cadena de valor.

De la definicion antes mencionada surgen seis conceptos fundamentales

para el Costo por Obijetivos.

1. Los precios lideran los costos

Un sistema de costos por objetivos determina objetivos de costos por medio
de sustraer al precio competitivo del mercado el margen de utilidad requerido.

Los precios son determinados por las caracteristicas del mercado, y el
margen de utilidad requerido surgira tanto de las necesidades de la empresa

como de su industria.

2. Enfoque dirigido a los clientes

Es esencial que la empresa conozca cuales son los requerimientos de los
clientes en cuanto a calidad, costo y tiempo, ya que son imprescindibles para los
analisis que realiza la empresa y para conocer qué esta haciendo la competencia.

3. Enfoque en el disefio

Debemos considerar que el disefio de los productos tiene una importancia
vital para la administracion de costos. El tiempo invertido en la etapa de disefio
sera el que generara la disminucion de costos, puesto que permitira reducir gastos
y consumos de recursos que, al analizarse y evaluarse en el inicio, evitaran mas
adelante que deban realizarse ajustes en el proceso productivo v,
consiguientemente, evitaran cambios y consumo de recursos y, por ende, llevaran
a un menor costo final.

La principal ventaja del costo por objetivos es que permite detectar y
administrar los costos desde antes que los mismos sean incurridos y no después.
Esto sucede asi por cuanto los costos son comprometidos en la etapa del disefio,

permitiendo la reduccién de costos antes de iniciarse la produccion.
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4. Analisis cruzado de tareas con equipos interdisc iplinarios

Para el andlisis y evaluacion de los productos, el costo por objetivos utiliza
equipos interdisciplinarios compuestos por representantes de los diversos
sectores de la empresa: ingenieria, investigacion y desarrollo, produccion,
servicios, comercializacion y costos. También incluiran, de ser necesario, a los
proveedores, clientes potenciales, vendedores, distribuidores y recicladores.

Los analisis interdisciplinarios permiten ahorrar tiempos a través de la
disminucién de los estudios de disefio y, de ser necesario, la deteccion de
insumos sustitutivos que permitan evitar problemas futuros de produccion.

Todos estos analisis permitiran incrementar la calidad del producto y la
velocidad de respuesta de la empresa a los requerimientos del mercado en cuanto

a plazos de entrega.

5. Orientacién hacia la vida util del producto

El costo por objetivos considera todos los costos de un producto a través de
la vida del mismo, tales como, costo de disefio, de compra, operativos, de
mantenimiento y reparaciones y de disposicion final del producto.

6. Cadena de valor

El costo por objetivos incluye a todos los integrantes que forman parte de la
cadena de valor, tales como proveedores, vendedores, distribuidores, etc.

C. Reduccion de costos

La reduccion de costos puede definirse como una actividad continua y
organizada de reduccién que pone en juego todas las funciones clave de la
empresa y, por consiguiente, a todos los responsables. Ademas contiene los
elementos de planificacién, puesta en marcha y de medida de dicha actividad.

La finalidad del programa de reduccion de costos es:

e Aumentar la satisfaccion de los clientes, la moral de los empleados y el

beneficio potencial
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* Bajar los costos a través de la accion directiva

* ldentificar las ineficiencias

» Eliminar la duplicacion innecesaria de esfuerzos

* Reducir operativamente los formularios y el papeleo administrativo,
minimizando su costo

* Reducir los tiempos perdidos de mano de obra, los desperdicios y desechos de

materiales.

En este sentido, los programas de reduccion de costos (o de gastos) se
dirigen a esfuerzos especificos para reducirlos, mejorando los métodos,
redisponiendo el flujo de trabajo y simplificando los productos (Welsch, Hilton,
Gondon y Rivera, 2005). Constituyen una tarea esencial de la direccion, la cual
tiene que establecer las politicas y criterios convincentes para poder crear
después en toda la organizacion una mentalidad de eficacia y eficiencia.

Esta actividad debe enfocarse en el sentido de optimizar la utilidad final
como una tension entre minimizar costos y aumentar ingresos y entre el corto y el
medio plazo, dependiendo de los recursos disponibles.

Por otra parte, la reduccion de costos esta intimamente relacionada con el
control de costos. En un sentido general, el control de costos incluye la reduccion
de costos. En un sentido mas concreto, el control de costos puede concebirse
como los esfuerzos de la administracion por alcanzar metas de un medio
operacional en particular. La administracion debe acometer el problema de los
costos de varias maneras, como programas de reduccién de costos, planificacién
de costos y atencién constante a las decisiones generadoras de costos (Welsch,
Hilton, Gondon y Rivera, 2005).

D. Kaizen - Mejora continua

Evans y William (2008) explican que "kaizen, palabra japonesa que significa
mejora gradual y continua en forma ordenada, es una filosofia que comprende
todas las actividades de negocios y a todos los integrantes de una organizacion.
En la filosofia kaizen, la mejora en todas las éareas del negocio (costo,

cumplimiento de los programas de entrega, seguridad de los empleados y
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desarrollo de sus habilidades, relaciones con los proveedores, desarrollo de
nuevos productos o productividad) sirve para aumentar la calidad de la empresa.
Por tanto, cualquier actividad centrada hacia la mejora cae dentro del paraguas de
kaizen".

Agregan estos autores que "para que un programa kaizen tenga éxito, se
requieren tres cosas: practicas operativas, involucramiento total y entrenamiento.
En primer lugar, las practicas operativas exponen nuevas oportunidades de
mejorar permiten descubrir el desperdicio y la ineficiencia, asi como la mala
calidad. En segundo lugar, en la filosofia kaizen todos los empleados buscan la
mejora. Los directivos, por ejemplo, ven la mejora como un componente inherente
de la estrategia competitiva y apoyan las actividades de mejora distribuyendo los
recursos con eficiencia y ofreciendo estructuras de reconocimientos que dan lugar
a la mejora. La gerencia media puede implementar los objetivos de los directivos
mediante el establecimiento, actualizacibn y mantenimiento de estandares
operativos que reflejen estas metas, mejorando la cooperacion entre los
departamentos y logrando que los empleados tomen conciencia de su
responsabilidad con la mejora y desarrollo de sus habilidades para solucionar
problemas a través de la capacitacion y el entrenamiento. Los supervisores
pueden prestar mayor atencion a la mejora y menos a la "supervision®, lo que a su
vez facilita la comunicacion y ofrece una mejor guia para los trabajadores. Por
ultimo, los empleados pueden participar en la mejora a través de sistemas de
sugerencias y actividades de grupos pequefios, programas de autodesarrollo que
ensefan técnicas practicas de solucion de problemas y mayores habilidades para
el desempefio laboral. Todas estas mejoras requieren de una capacitacion
significativa, tanto en la filosofia como en las herramientas y técnicas".

Como los crecimientos en kaizen son graduales, podemos decir que es
necesario mejorar los estandares o performance de la organizacion hasta
determinados niveles, en los que la mejora continua tendria algunas limitantes, y a
partir de alli, provocar los saltos a otro peldafio, ya sea con incorporacion de
nueva tecnologia 0 nuevos procesos.

Siguiendo las ideas centrales planteadas por Kaplan y Cooper (1998),

podemos asegurar que estos sistemas poseen las siguientes caracteristicas:
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» Siempre se tiende a la reduccion de costos

» El sistema no se contenta con lograr los estandares, sino que debe superarlos

« Estamos en presencia de estandares modificados y revisados
permanentemente tanto en las mejoras provocadas en los costos reales como

en las acciones correctivas planteadas para los costos futuros.

Otro aspecto distintivo y fundamental de la filosofia Kaizen es que los
gerentes estan orientados al proceso y no al resultado, es decir, recorren todo el
camino entre proceso y resultados, o medios y fines. En otras palabras, el gerente
o administrador esta orientado a las personas que, en definitiva, son el motor de la
organizacion.

Kaizen, sin embargo, requiere de un significativo cambio cultural de cada
uno en la organizacién, desde los altos ejecutivos hasta los empleados en la linea
del frente. En muchas organizaciones, esto es dificil de lograr (Evans y William,
2008).

E. Justo atiempo (JIT)

En la obra de Mufioz Negron (2009), se indica que "el objetivo fundamental
de la filosofia de produccién justo a tiempo es el de lograr un flujo continuo del
proceso de produccion, desde la recepcion de materiales hasta la venta final; esto
equivale a asegurar que los inventarios de materia prima, de productos en
proceso y terminados, se reduzcan al minimo o, dicho de otra forma, que se
produzca el numero adecuado en el momento requerido (justo a tiempo)".

En otras palabras, cada operacion produce solo lo necesario para satisfacer
la demanda de la operacion siguiente. Ninguna produccion tiene lugar hasta que
una sefal del proceso siguiente indica la necesidad de producir. Los componentes
y materiales llegan justo a tiempo de ser utilizados en la produccion.

Bajo esta filosofia, se diferencia el tiempo de valor agregado, que es igual
al tiempo de proceso (el tiempo durante el cual el trabajo se efectia sobre los
materiales y componentes) del tiempo que no afiade valor, que representa el

tiempo de preparacién de maquinarias, el tiempo que el producto aguarda a ser
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transportado o inspeccionado 0 se encuentra a la espera de continuar el
procesamiento.

Con el enfoque JIT no se optimiza el tamafio de los lotes; por el contrario,
se minimizan tratando de reducir los tiempos de preparacion a cero. En JIT los
inventarios se ven como una forma de desperdicio, como causas de retrasos y
una sefal de las ineficiencias de produccion. .

Un factor que conduce a inventarios mas altos es la necesidad de proteger
la produccidn de la escasa calidad o de la produccion y aprovisionamiento
inciertos. Sin embargo, una vez que una empresa adopta un Programa de Calidad
Total no necesita mantener inventarios para protegerse contra las insuficiencias
mencionadas, ya que cualquier problema se puede detectar antes de que se
complete el pequefio lote de produccion.

En lo que respecta a los suministradores, la seleccion de los mismos se
encuentra influenciada mas por la capacidad de los suministradores para facilitar
materiales y componentes libres de defectos y en los momentos oportunos que

por las concesiones de precios a corto plazo.

1. Beneficios del JIT

* Inversiones mucho mas bajas requeridas para mantener el inventario, ya que
el mismo se reduce a niveles insignificantes. De hecho, la rotacién de
inventarios puede incrementarse notablemente una vez que se resuelven los
problemas de produccion que se hacen mas visibles, precisamente, cuando se
reducen los inventarios.

* Ahorros de grandes espacios.

e Células de produccién y trabajo interdisciplinario: Las «células de produccion»
contienen maguinas que se agrupan. Las maquinas se disponen de forma que
pueden utilizarse para desarrollar una variedad de operaciones secuenciales.
Cada célula es instalada para producir un producto particular- o familia de
productos. Los productos se desplazan desde una maquina a otra desde el
comienzo hasta el final. Los trabajadores se asignan a las células y se
entrenan para operar todas las maquinas dentro de ellas. De esta forma, el

trabajo en un entorno JIT es interdisciplinario, no especializado.
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» Gestion de Calidad Total: JIT no puede implementarse sin un compromiso con
la Gestion de Calidad Total. Ello es esencialmente una cuestion clave para la
calidad perfecta: la lucha por un proceso productivo libre de defectos.

» Descentralizacion de servicios: JIT requiere de un facil y rapido acceso a los
servicios de apoyo, lo cual significa que los departamentos de servicios
centralizados deben ser descentralizados, y su personal asignado a trabajar
directamente para apoyar la produccion.

Cuando una empresa intenta reducir inventarios emergen muchos
problemas: problemas de calidad, cuellos de botella, problemas de coordinacion,
suministradores no confiables, entre otros. Sin la disciplina para implementar la
metodologia JIT, estos problemas contindian sin resolverse. La racionalizaciéon del
proceso de produccion, la eliminacion de desperdicios y el conocimiento mas
visible de los problemas de produccién conducen a grandes reducciones en

pérdidas de material y a una gran mejora de la productividad global.

2. Ambito de aplicacion del JIT

Generalmente se ha contemplado la filosofia JIT como la técnica mas
eficaz para la gestion de inventarios.

JIT es un procedimiento para ayudar a las empresas a gestionar y reducir
sus tiempos totales de proceso. Este punto de vista faculta a JIT para ser aplicado

a través de la organizacion, tanto en empresas industriales como de servicios.

3. Compras JIT versus mantenimiento de inventarios

Tradicionalmente, los inventarios de materiales y componentes se
mantienen para que una empresa pueda tomar ventaja de los descuentos de
cantidad y tomar precauciones ante futuros incrementos de precios de las
compras. JIT consigue el mismo objetivo sin mantener inventarios. La solucién JIT
es negociar contratos a largo plazo con unos pocos suministradores locales
seleccionados que se encuentren lo mas cercanos posible a las instalaciones de

produccion.
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Los suministradores no se seleccionan en base al precio solamente. El
rendimiento (la calidad del componente y la capacidad de ser entregado cuando
se lo necesite), asi como el compromiso a largo plazo, son de vital consideracion.

Al reducir el numero de suministradores y trabajar estrechamente con los
gue permanecen, se mejora la calidad del material y ello provoca que se puedan
evitar o reducir algunos costos relacionados con la calidad. Por ejemplo,
desaparece la necesidad de inspeccionar el material a la entrada y disminuye la

necesidad de volver a hacer el trabajo, lo que supone una mejora en la eficiencia.

F. Gestion basada en actividades

Esta nueva herramienta de gestion ha nacido como consecuencia de
nuevas realidades en el plano econdmico mundial, entre las que corresponde

destacar:

* La mayor competitividad de los mercados

* Mayores gastos de investigacion y desarrollo: debido a la aguda puja por la
obtencién, mantenimiento y descubrimiento de nuevos mercados o "nichos" de
demanda

* Corta vida de los productos

* Incremento de los costos indirectos

Habiendo alcanzado los costos indirectos una preponderancia significativa
y debiendo los mismos absorberse en periodos menores de tiempo (por la menor
vida de los productos frente a una aguda competencia que no permite ajustes por
via de los precios), la Unica posibilidad es la disminucion de costos, que no puede
afectar la calidad de los productos, de tal forma que la solucién pasa por revisar lo
gue se esta haciendo para verificar su correccion y alin en este caso insistir en su
mejor aprovechamiento.

Este gerenciamiento incluye el analisis de impulsores, de actividades y

evaluacion del desempeiio.
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Un aspecto distintivo es que en el sistema de informacion operacional de
Activity Based Management (ABM) son importantes tanto las medidas de
desempeifio financieras como las no financieras.

1. Costo basado en actividades

Tal como se ha dicho anteriormente y siguiendo a Hansen y Mowen (2007),
los sistemas de costos basados en actividades han evolucionado en respuesta a
los cambios significativos en el ambiente de negocios competitivos, enfrentado
tanto por las empresas de servicio como por las de manufactura. El objetivo
general de un sistema de administracion de costos basado en actividades es
mejorar la calidad, el contenido, la relevancia y la oportunidad de la informacién de
costos.

El método ABC (activity based costing) plantea que no son los productos ni
los servicios los que consumen costos, sino las actividades. Basado en este
principio, este sistema profundiza el analisis de las actividades, la utilidad de las
mismas Y, sobre todo, sus costos. Lo mas sobresaliente es que el método ABC se
centra més en el hecho de erradicar los costos innecesarios que en limitarse sélo

a distribuir los mismos.

Gréfico 1
Ideas fundamentales del ABC

REFERENCIA: LA ACTIVIDAD

Los productos no consumen Las actividades son las que consumen
costos. Los productos recursos. Los costos son la expresion

consumen actividades cuantificada de los recursos consumidos
por las actividades.




15

Técnicas de gestion de costos: marco tedrico

N

. Aspectos del ABC

La gestion de costos se debera centrar, principalmente, en las actividades que
los originan. La gestion 6ptima de las actividades producira la reduccion de los
costos que de ellas se derivan.

El establecimiento de una relacidbn causa / efecto entre los factores, las
actividades y los productos. De ello se deriva que a mayor consumo de
actividades corresponde la imputacién de mayores costos, y viceversa.

Mayor objetividad en la asignacion de los costos. Si se conoce el costo de
cada actividad, la imputacion al producto o servicio sera en funcién de las

actividades que haya producido o consumido.
Los conceptos que integran este método, son:

Actividad. Puede definirse como la accién o conjunto de acciones y tareas que
tienen como objetivo la aplicacion de un agregado de valor a un objeto, es
decir, incrementar el valor de un producto o servicio. En el plano del ABC no se
concibe ninguna accion que no tenga, aunque sea como intento, el objetivo de
generar valor, de lo contrario es inocuo, 0 peor aun, es negativa. Los costos
son consecuencia de la realizacion de determinadas actividades que, a su vez,
son consecuencia de la obtencién de productos o servicios que produce y
comercializa la empresa. Lo importante es llegar a determinar cuéles son las
causas que motivan la aparicion de los costos, para poder suprimir los costos
vinculados a actividades estériles.

Inductores o generadores de costos. Los inductores o generadores de costos
son los que establecen la vinculacion entre los factores, las actividades y los
productos o servicios. Los inductores que vinculan a los factores de costo con
las actividades se denominan cost-senders. Por otra parte, el inductor de costo
denominado cost — drivers es el que relaciona a una actividad con los

productos o servicios elaborados.
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Grafico 2
Vinculaciones

Factores o o ) X
— Cost - Senders > Actividades Ptodu.ct.o &
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3. Eleccion de los generadores de costos

Tres son los requisitos fundamentales para que la eleccion de los

generadores de costo sea rigurosa:

* Que sean faciles de observar y medir
* Que sean representativos de las funciones habituales que realiza la empresa.
* Que puedan poner de manifiesto la relacion de causalidad existente entre los

costos, las actividades y los productos o servicios.

4. Clasificacion de las actividades

Desde la técnica del ABC se plantean distintas categorizaciones de
actividades, cuyo conocimiento es necesario para su deteccion y para la
construccion de las vinculaciones entre las mismas, los factores que consumen y

los productos que se generan.

1. En funcién a la creacién y/ o agregado de valor, existen actividades con valor
agregado y actividades sin valor agregado, segun su realizacion aumenta o no
el interés del cliente hacia el producto o servicio.

2. En funcion al objetivo en la ejecucién de las actividades, éstas pueden ser
principales o secundarias. Las actividades principales o primarias integran
sustancialmente el objetivo de la organizacion, y no dan lugar a plantear la
eliminacion del control directo por parte de la empresa. En cambio, las
actividades secundarias son aquellas que en sentido general apoyan a la
ejecucion de las actividades principales. Puede ser que estas actividades no
generen valor agregado desde el punto de vista del cliente consumidor, pero
pueden generar valor desde el punto de vista de los clientes internos de la
organizacion. Como ejemplo de este tipo de actividades seria el caso de la

vigilancia nocturna en la empresa.
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3. En funcion a la gestion de las actividades, existen dos tipos de actividades, las
indispensables y las discrecionales. Las actividades indispensables son
acciones esenciales para la organizacién, con un alto contenido de valor
agregado al objetivo de la empresa. Las actividades discrecionales son
acciones de poco o nulo valor agregado.

4. En funcion a la jerarquizacion de las actividades como nudos decisorios del
proceso de acumulacion de costos, se pueden observar las macroactividades y
las microactividades. Estas estan relacionadas con las funciones y los
procesos. Conceptualmente cada funcién es un agregado de procesos que
estdn relacionados con un propdsito comun. Los procesos son
macroactividades que se desarrollan en las funciones. Son una red ordenada
de actividades que operan bajo una cadena de procedimientos para lograr un
objetivo especifico. En cambio, las microactividades se relacionan con las
operaciones y las tareas. Las operaciones son las acciones que se desarrollan
dentro de los procesos. Las tareas son los trabajos de menor rango jerarquico
gue se realizan dentro de las operaciones.

5. En funcién a los niveles de causalidad de las actividades, las mismas se
clasifican a nivel unitario, de linea 6 articulo, de lote 6 de apoyo. Las
actividades a nivel unitario vinculan su accionar y los costos acumulados en
ellas con las unidades de productos o servicios especificos. Estas actividades
tienen vinculacion directa y univoca con cada unidad de los productos o
servicios, y por lo tanto el inductor serd también unitario y coincidira con la
unidad del producto o servicio. Las actividades a nivel de linea, producto 0
articulo vinculan su accionar y sus costos a las lineas de productos o servicios

existentes en la organizacion.

Las actividades a nivel de lote vinculan su accionar y sus costos con
determinados lotes. Se entiende por lote a las 6rdenes de produccion, las ordenes
de compra, los lotes de venta.

Las actividades de apoyo son actividades de soporte de los procesos
productivos. De alguna forma sostienen a las actividades de otros niveles.



18

Técnicas de gestion de costos: marco tedrico

5. Las actividades y la toma de decisiones

El analisis de las actividades permite establecer tres tipos de decisiones

posibles:

» La simplificacion de una actividad: implica tratar que lo que se realiza en cada
actividad pueda ser reducido lo maximo posible.

* La reduccion del costo: es decir, intentar reducir al maximo los costos
vinculados a las actividades especificas de los productos como mantenimiento
del producto, servicio de posventa, impresion de catalogos, etc.

 La eliminacibn de una actividad: fundamentalmente de aquellas que no
generan valor agregado, aunque también puede aplicarse a aquellas
actividades secundarias que, aun cuando generan un valor agregado, se ha
decidido subcontratar al ser su costo de adquisicion menor que el de su

"ejecucion”.

6. Proceso de asignacion del costo

El proceso de asignacion de los costos se divide en tres etapas claramente

identificables.

a) Primera etapa

En la primera etapa se consideran los costos directos de los productos y los

costos indirectos.

» Imputacion de los costos directos. Los costos directos (como por ejemplo las
materias primas) por su propia naturaleza, no deben plantear ningiin problema
para su imputacion, ya que se asignan directamente al producto.

» Imputacion de los costos indirectos. En esta primera etapa lo que se realiza es
localizar, separar y clasificar los costos indirectos del producto.

Una vez clasificados los mismos, se imputan al centro donde se realiza la

actividad a la que con posterioridad se debera a su vez asignar.
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Grafico 3
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b) Segunda etapa

En una segunda etapa se reagruparan las actividades.

C) Tercera etapa

En la tercera etapa se procede a la asignacion de las actividades en funcion
del consumo de actividades que hayan generado los productos o servicios
Se determina el costo de los productos en funcion al generador de costos

seleccionado.

Gréfico 4
COSTO DELA GENERADOR ASIGNACION
. = _—
ACTIVIDAD DE COSTOS AL PRODUCTO

G. Gestion de los costos de la calidad

En las dltimas dos décadas las empresas pusieron mayor atencion a la
calidad como resultado de las fuerzas competitivas. Los clientes demandan
productos de una calidad superior. Para muchas empresas la clave de la

supervivencia podria ser el mejoramiento de la calidad.
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1.
2.

Destacar la calidad incrementa las utilidades de dos formas:

Al crecer la demanda de los clientes

Al disminuir los costos de suministro de bienes y servicios

1. Definicién de la calidad

Noussan Lettry (2006) citando a Hansen y Mowen sefiala que “desde el

punto de vista operacional, un producto o servicio de calidad es el que satisface o

supera las expectativas del cliente. La calidad es la satisfaccion del cliente. Las

expectativas del cliente se pueden describir mediante atributos de calidad, o lo

gue se conoce como dimensiones de la calidad. Por tanto, un producto o servicio

de calidad es el que satisface o supera las expectativas del cliente sobre las ocho

dimensiones siguientes:

N

Desemperfio. Se refiere a qué tan consistente es un producto y qué tan bien
funciona.

Estética. Tiene que ver con la apariencia de instalaciones, equipo, personal y
materiales de comunicacion asociados con los servicios.

Utilidad. Mide la facilidad de mantener o reparar el producto.

Caracteristicas (calidad de disefio). Se refieren a los rasgos de un producto
gue hace que se diferencie funcionalmente de productos similares.
Confiabilidad. Es la probabilidad de que el producto o el servicio realicen su
funcién preestablecida durante un tiempo especifico.

Durabilidad. Se define como el tiempo que funciona un producto.

Calidad de conformidad. Es una medida de como un producto cumple con sus
especificaciones.

Capacidad de uso. Es la conveniencia del producto para llevar a cabo sus

funciones anunciadas”.

. Definiciéon de costos de calidad

Las actividades relacionadas con la calidad son las que se llevan a cabo

debido a que existe o podria existir mala calidad. Los costos de realizar estas

actividades se conocen como costos de calidad.
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Estos costos estan asociados con dos subcategorias de actividades

relacionadas con la calidad:

1. Las actividades de control: son las que efectla una organizacion para prevenir
o detectar la mala calidad (podria haber mala calidad). Se realizan como
medida de prevencion y después se implantan actividades de evaluacion. Los
costos de control son los que generan las actividades de control.

2. Las actividades de falla: son ejecutadas por una organizaciOn o0 por sus
clientes en respuesta a la mala calidad (aqui existe la mala calidad). Si ocurre
antes de entregar a un cliente un producto malo (no adaptable, no fiable, no
durable, etc.), las actividades se clasifican como de falla interna; de otro modo,
se clasifican como de falla externa. Los costos de fracaso o falla son aquellos
en los que incurre una organizacion debido a que se llevan a cabo actividades

de falla.

Heizer y Render (2004) indican que hay cuatro grandes categorias de

costos que se asocian con la calidad. Los denominados costos de la calidad son:

» Costos de prevencién: costos asociados a la reduccion de partes o servicios
defectuosos potenciales (ejemplo, capacitacion, programas de mejora de la
calidad).

» Costos de evaluacion: costos relacionados con la evaluacion de los productos,
procesos, partes y servicios (ejemplo, pruebas, laboratorios, inspectores).

* Falla interna: costos que resultan al producir partes o servicios defectuosos
antes de la entrega al cliente (ejemplo, retrabajo, desperdicio, tiempos de
descomposturas).

» Costos externos: costos que ocurren después de la entrega de partes o
servicios defectuosos (ejemplo, retrabajo, bienes devueltos, responsabilidades,

pérdida de buena voluntad o imagen, costos para la sociedad).

3. Administracion de los costos de la calidad

Los costos de calidad pueden ser sustanciales y una fuente de ahorros
importante. De lo expuesto se deriva la importancia de administrarlos.

La estrategia para reducir los costos de calidad es:
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1. Enfrentar de manera directa los costos de falla en un intento por reducirlos a
cero
Invertir en las actividades de prevencion correctas para lograr la mejora
Reducir los costos de evaluacion segun los resultados alcanzados
Evaluar en forma continua y redirigir los costos de prevencion para acrecentar

la mejora

4. La medicion de los costos de la calidad

Los costos de calidad se pueden clasificar también como observables u

ocultos:

» Costos de calidad observables: son los que se obtienen de los registros

contables de una organizacion.

» Costos de calidad ocultos: son costos de oportunidad que resultan de la mala
calidad. Los costos de oportunidad por lo general no se reconocen en los
registros contables. Los costos ocultos caen en la categoria de falla externa.

5. Informacion de costos de calidad

Un sistema de informes de costos de calidad es esencial si una
organizacion opta por mejoramiento y control de los costos de calidad.

H. Gerenciamiento estratégico de costos

Es un sistema de gestion que busca desarrollar una ventaja competitiva
mediante un manejo especializado de los costos; éstos se convierten en una
herramienta béasica para lograr la eficiencia. Gerencia estratégica de costos
significa administrar la informacién que ofrecen los distintos sistemas de costos
para que una empresa cumpla sus objetivos o0 minimamente para sobrevivir. Se
requiere que cada individuo de la organizacion sea consciente de que el propésito
estratégico depende de cémo se realizan las actividades y como éstas consumen
recursos. La gerencia estratégica de costos esta ligada a la actitud que cada
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funcionario asume frente al compromiso de mejorar continuamente (Cuervo Tafur
y Osorio Agudelo, 2006).

En esta herramienta, segun John Shank y Vijay Govindarajan (1998) “se
considera el andlisis de costos como el proceso para estimar el impacto financiero
gue pueden ejercer las decisiones alternativas gerenciales. Un conocimiento
sofisticado de la estructura de costos de una empresa puede ser de gran ayuda
en la busqueda de ventajas competitivas sostenibles.

El sistema de informacion debe utilizarse basicamente para facilitar el
desarrollo y la implementacion de estrategias de negocios. Desde este punto de
vista, la gerencia de los negocios se puede concebir como un proceso ciclico

continuo de:

Formulacién de estrategias
Comunicacion de estas estrategias a toda la organizacién
Desarrollo y utilizacién de tacticas para implementar las estrategias

P w0 P

Desarrollo y establecimiento de controles para supervisar el éxito en las etapas
de la implementacién y, en consecuencia, medicion del grado de éxito en

alcanzar los objetivos estratégicos.

En resumen, la gerencia estratégica de costos consiste en la utilizacién que
la gerencia hace de la informacion de costos en las distintas etapas de la gerencia
estratégica.

La gerencia estratégica de costos es el compendio de tres temas
relevantes: la cadena de valores, el posicionamiento estratégico y las causales de

costos:

1. Analisis de cadena de valor

Una administracion eficiente de costos requiere un andlisis de las
actividades creadoras de valor que se extienden durante todos los procesos,
desde la consecucion de fuentes de materias primas hasta que el producto
terminado se entrega finalmente en las manos del consumidor, a fin de entender

el comportamiento de costos y las fuentes de diferenciacion.
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Una vez que la firma haya identificado la cadena de valor y haya
diagnosticado las determinantes del costo de cada actividad de valor, puede ganar

una ventaja competitiva sostenible en una de dos formas.

a) Controlando las causales de costo mejor que los competidores

Analizando sistematicamente los costos, los ingresos y los activos de cada
actividad, la empresa puede lograr diferenciacion en ventajas de costo. Una
manera eficaz de lograr diferenciacién con ventajas de costo es comparar la
cadena de valor de la firma con la de uno o dos de sus principales competidores e
identificar las acciones necesarias para manejar la cadena de valor de la empresa

mejor que la de sus competidores.

b) Reconfigurando la cadena de valor

La organizacion de la informacion en el marco de la cadena de valor
proporciona un punto de vista fundamentalmente diferente analizando en cada
etapa las opciones estratégicas en funcion al mercado al cual van dirigidas y
asignando los costos, ingresos y activos que genera cada actividad para evaluar
Su conveniencia.

Para ello el analisis comprende:

Identificar las etapas de la cadena de valor.

2. ldentificar las opciones estratégicas. El andlisis de la cadena de valor se puede
utilizar para establecer conclusiones acerca de segmentos de mercado
estratégicamente distintos.

3. Asignar costos e ingresos a las etapas de la cadena de valor. Asignar costos
operacionales e ingresos a las actividades, utilizando los precios competitivos
del mercado para los productos intermedios, en contraposicion a la
transferencia contable a precios arbitrarios.

4. Calcular la inversion en activos necesarios para las actividades creadoras de
valor. De este modo poder calcular el rendimiento sobre activos para cada
etapa de valor, identificando aquellas actividades que crean valor al sector

para dedicarles un mayor esfuerzo.
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A través de este estudio se puede detectar y evaluar la conveniencia de
mantener una actividad, tercerizarla o eliminarla, en funcion a su creacion de valor
y su relacién con las otras actividades. A través de su evaluacion se puede
implementar distintas herramientas de gestibn de costos para mejorar su
desempeiio, reducir costos y lograr una estrategia competitiva sostenible en el

tiempo.

2. Analisis de posicionamiento estratégico

El segundo tema tiene que ver con la utilizacién del sistema de informacion
en funcién a la estrategia competitiva de la organizacion.
La estrategia de una unidad de negocios depende de dos aspectos

interrelacionados:

1. Su misién o sus metas
2. La forma en que decida la unidad de negocio competir en su sector para

alcanzar sus metas, esto es, la ventaja competitiva de la unidad de negocio

Cuando el ambiente es incierto, el proceso de planificacion estratégica es
especialmente importante. Si el ambiente es estable, puede que no haya proceso
de planificacion estratégica, o que haya un plan estratégico rudimentario".

En la Gerencia Estratégica de Costos, el papel que desempefia el analisis
de costos puede variar sensiblemente, segun la manera de competir que haya
escogido la empresa. Segun Porter (1985), los negocios pueden desarrollar una
ventaja competitiva duradera de dos formas: teniendo costos bajos con respecto a
los competidores (liderazgo de costos), o bien ofreciendo productos de superior
calidad, creando algo que los clientes perciban como exclusivo (diferenciacion de
productos).

Continuando con el desarrollo de Shank y Govindarajan “el posicionamiento

estratégico de una organizaciéon se puede comprender a través del:

* Andlisis externo a la organizacion, que comprende el estudio de la estructura
de cada sector y las fuerzas competitivas que lo definen.
» Andlisis interno o composicion de la cartera de productos y su posicionamiento

en el mercado.
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La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente. Las fuerzas externas son de
importancia principalmente en un sentido relativo; dado que las fuerzas externas
por lo general afectan a todas las empresas del sector, la clave se encuentra en
las distintas habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas.

La situacién de la competencia en un sector industrial depende de cinco
fuerzas competitivas basicas. La accion conjunta de estas fuerzas determina la
rentabilidad potencial en el sector industrial, en donde el potencial de utilidades se
mide en términos del rendimiento a largo plazo del capital invertido.

El objetivo de la estrategia competitiva para una unidad de empresa en un
sector industrial es encontrar una posicion en dicho sector en la cual pueda
defenderse mejor contra estas fuerzas competitivas, o pueda inclinarlas a su
favor. El conocimiento de estas fuentes subyacentes de la presidbn competitiva
marca los puntos fuertes y débiles de la empresa, refuerza la posicion en su
sector industrial, aclara las areas en donde los cambios de estrategia pueden
producir los mejores resultados y sefala las areas en donde las tendencias del
sector industrial prometen tener la maxima importancia, sea como oportunidades o
como amenazas.

Estas cinco fuerzas competitivas se desarrollan a continuacion.

a) Cantidad de competidores en el sector industrial

La rivalidad entre los competidores existentes da origen a manipular su
posicion, utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas publicitarias,
introduccion de nuevos productos e incrementos en el servicio al cliente o de la
garantia. La rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores sienten
la presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion.

La rivalidad intensa es el resultado de diferentes factores estructurales que
interactian, como la cantidad y el tipo de competidores, el crecimiento en el
sector, la composicion de los costos fijos y su cuantia, las barreras de entrada y
salida del sector.
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b) Competidores potenciales - amenaza de nuevos competidores

La amenaza de entrada de nuevas empresas en un sector industrial puede
aportar una capacidad adicional en las estrategias para obtener una participacion
en el mercado y, con frecuencia, recursos sustanciales. Esto puede obligar a bajar
los precios o inflar los costos de los fabricantes existentes, reduciendo la
rentabilidad.

Existen diversos factores que actian como barreras de ingreso a nuevos
competidores, tales como las economias de escala, los requisitos de capital, las
caracteristicas de los productos, la estructura de costos, la composicién de los

canales de distribucion y la estructura de precios.

C) Presion de productos sustitutos - amenaza de nuevos productos

Todas las empresas en un sector industrial estan compitiendo, en un
sentido general, con empresas que producen articulos sustitutos. Estos limitan los
rendimientos potenciales de un sector industrial colocando un tope sobre los
precios que las empresas en la industria pueden cargar rentablemente.

La identificacidén de los productos sustitutos implica buscar otros productos

gue puedan desempenfar la misma funcion que el producto en el sector industrial.

d) Poder negociador de los compradores

Los compradores compiten en el sector industrial forzando la baja de
precios, negociando por una calidad superior 0 mas servicios, haciendo que los
competidores luchen entre ellos. El poder de cada uno de los grupos importantes
de compradores en el sector industrial depende de su situacién de mercado y de
la importancia relativa de sus compras al sector en comparacién con el total de
sus ventas.

El poder de compra puede ser parcialmente neutralizado cuando las
empresas en el sector industrial amenazan con la integracién hacia los sectores

industriales del comprador.
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e) Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los que
participan en un sector industrial amenazando con elevar los precios o reducir la
calidad de los productos o servicios. Los proveedores poderosos pueden asi
exprimir los beneficios de un sector industrial incapaz de repercutir los aumentos
de costo con sus propios precios.

Una vez que las fuerzas que afectan la competencia en un sector industrial
y sus causas fundamentales han sido diagnosticadas, la empresa esta en posicion
de identificar sus fuerzas y debilidades en funcion del sector industrial en el cual
compite.

Una estrategia competitiva comprende una accion ofensiva o defensiva con
el fin de crear una posicion defendible contra las cinco fuerzas competitivas. En

forma general, esto comprende varios enfoques posibles:

 EIl posicionamiento de la empresa de tal manera que sus capacidades
proporcionen la mejor posicion defensiva en funcion de las fuerzas
competitivas existentes.

* La influencia en el equilibrio de fuerzas mediante movimientos estratégicos,
mejorando asi la posicion relativa de la empresa.

» Anticipar los cambios en los factores que fundamentan las fuerzas y responder
a dichos cambios con rapidez, aprovechando el cambio para elegir una
estrategia adecuada al nuevo equilibrio competitivo antes de que los

competidores lo reconozcan.

3. Andlisis de causales de costos

Entender el comportamiento de los costos significa comprender la compleja
reciprocidad del conjunto de las causales de costos que funcionan en una
situacion determinada.

Las causales de costos son divididas en dos clases. La primera incluye
causales "estructurales" de costos. Existen al menos cinco opciones estratégicas
para la empresa relacionadas con su estructura economica fundamental, que

causan posicion de costo para un grupo de productos determinado:
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1. Escala. Cuantia de la inversion que se va a realizar en las éareas de
produccion, investigacion y desarrollo y recursos de marketing.

2. Extension. Grado de integracion vertical. La integracion horizontal esta mas
relacionada con la escala.

3. Experiencia. Numero de veces que en el pasado la empresa ha realizado lo
gue ahora esta haciendo.

4. Tecnologia. Métodos tecnoldgicos utilizados en cada etapa de la cadena de
valor de la empresa.

5. Complejidad. Amplitud de la linea de productos o servicios que se ofreceran a
los clientes.

Cada una de las causales de costos implica para la empresa la eleccion de
opciones que impulsan el costo del producto.

La segunda clase de causales de costos son los causales de ejecucién, los
cuales son decisivos para establecer la posicién de costos de una empresa, y que
dependen de su habilidad para ejecutar con éxito. La lista de las causales basicas

de ejecucion, incluye, como minimo, a las siguientes:

1. Compromiso del grupo de trabajo - participacion, comprende el concepto de
gue la fuerza de trabajo se comprometa con el mejoramiento continuo.

2. Gerencia de calidad total - creencias y logros relativos a la calidad del producto
y del proceso.

3. Utilizacion de la capacidad - dadas las elecciones de escala en la construccién
de la planta.

4. Eficiencia en la distribucion de la planta- cuan eficiente es la distribucion frente
a las exigencias de produccion actuales

5. Configuracién del producto- si es eficaz el disefio o la formulacion en relacién a
las necesidades de los consumidores.

6. Aprovechamiento de lazos existentes con los proveedores y/o clientes a través

de la cadena de valores de la empresa.

Muchos asesores de estrategia sostienen que el campo de analisis
estratégico de costos estd tornandose muy rapidamente hacia causales de
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ejecucion porgue las ideas de andlisis basado en causales estructurales, en la
mayoria de los casos, se han vuelto obsoletas.
Cualesquiera que sean las causales de costos establecidas en la lista, las

ideas claves son las siguientes:

* En el andlisis estratégico, generalmente el volumen no es el mejor medio para
explicar el comportamiento de costos.

* En un sentido estratégico, es mejor explicar la posicion de costo en funcion de
las opciones estructurales y de las habilidades de ejecucion que configuran la
posicion competitiva de la empresa.

* No todas las causales estratégicas tienen la misma importancia en forma
permanente, aunque algunas muy probablemente tienen mucha importancia

siempre”.

l. Cuadro de mando integral

Carrion Maroto (2007) define al cuadro de mando integral (0o Balanced
Scorecard-BSC) como “un modelo de gestion que ayuda a las organizaciones a
transformar la estrategia en objetivos operativos, que a su vez constituyen la guia
para la obtencion de resultados de negocio y de comportamientos
estratégicamente alineados de las personas de la compafiia. Por lo tanto el BSC
Nnos va a proporcionar una estructura, un marco, para formular e implementar la
estrategia y acercarla al dia a dia de todos los empleados. Ademas, permite
alinear comportamientos, ya que todos sabran qué es y qué no es importante para
hacer realidad la estrategia de la organizacion.

Esta transformacion de la estrategia en accidon se logra mediante la
definicion de objetivos, indicadores, metas, e iniciativas a seguir en cuatro
perspectivas basicas: Perspectiva financiera, perspectiva de clientes, perspectiva
de procesos internos, y perspectiva de aprendizaje y crecimiento”.

Por su parte, Kaplan y Norton (1996) hacen hincapié en los indicadores y
explican que "el cuadro de mando integral debe transformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los

indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para
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accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocios, innovacion, formacién y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados
entre los indicadores de los resultados —los resultados de esfuerzos pasados- y
los inductores que impulsan la actuacién futura”.

El Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Ciudad Real (CEEI)
desarroll6 una guia de apoyo al emprendedor destacando -caracteristicas,

aportaciones y consideraciones previas a la elaboracion del CMI.

1. Caracteristicas

Entre las caracteristicas del CMI, se pueden destacar:

» Es algo mas que una herramienta para hacer frente al presente, ya que tiene
implicaciones de futuro al definir objetivos estratégicos y factores clave con los
cuales la empresa quiere hacerlo mejor que las demas.

» Sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones que se
puedan producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o correctoras que
permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de
trabajo considerada. Es decir, es una herramienta de gestion colectiva
descentralizada y sincronizada, que permite dirigir el funcionamiento y
evolucion de diferentes zonas de responsabilidad de la empresa adaptandolas
a los objetivos estratégicos de la misma.

e Se encuentra en conexién con la estrategia de la empresa y, ademas, es un
instrumento para la puesta en practica de la misma. Esto es importante,
porque sitla en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo plazo
y se fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos.

» Caracter sintético, ya que contiene Unicamente la informacién esencial para
una buena interpretacion de las tendencias y su evolucion.

* Presentacion de la informacion de una forma sinOptica y caracter de
permanencia al objeto de observar las tendencias.

» El proceso de implantacion puede ser largo, pero no hay que esperar a tener

"todo perfectamente definido" para empezar a establecerlo
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2. Aportaciones

Entre las principales aportaciones del CMI cabe destacar las siguientes:

» Pretende traducir la estrategia de una organizacion en un conjunto de
indicadores que informan de la consecucion de los objetivos y de las causas
gue provocan los resultados obtenidos.

» Establece un sistema de comunicacion de abajo-arriba y de arriba-abajo, que
posibilita canalizar las habilidades y conocimientos especificos, a traves de la
fijacion de objetivos realistas con los de la empresa, pudiendo estar ligados los
mismos a una politica de incentivos, coherente con la cultura de la
organizacion y el perfil de los empleados.

* Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que cada
responsable tenga una visibn mas rica de su situacion interna y externa.

e La ventaja de un CMI reside en el proceso de creacién, ya que es una forma
efectiva de expresar la estrategia y visidn de la empresa en términos tangibles
y de obtener el apoyo necesario de todos los niveles de la organizacion. El
exito final dependera de si los trabajadores se ven o no identificados con los

objetivos estratégicos de la empresa.

3. Consideraciones previas a la elaboracién del CMI

a) Utilidad
Sirve como instrumento que facilite la implementacién de la estrategia de la

empresa a toda la organizacion. Si esto se hace de manera adecuada se

convertira, ademas, en un modelo de gestion.

b) Departamento de la empresa por el cual se empieza

Este punto dependera en cierta medida del tamafio y de la situacion de la
empresa. Se puede considerar lo siguiente.
» Empresas de tamafio pequefo: crear un cuadro de mando para toda la

organizacion.
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« Empresas de mayor dimension: comenzar con uno o dos proyectos pilotos,
siendo la unidad elegida aquélla que cuente con gente con deseos de

participar en el proyecto.

C) Momento para llevarlo a cabo

Cualquier momento es bueno, siempre que existan ganas y convencimiento
por parte de la Direccion. Incluso en momentos de cambio o crisis puede ser
adecuado, ya que conlleva consigo una filosofia de gestion que intenta comunicar
y dialogar con todo el personal para que se canalicen sus energias hacia la

consecucion de la estrategia de la empresa.

d) Lugar por donde comenzar su desarrollo

Pueden plantearse dos posturas: de arriba-abajo o de abajo-arriba. El
primer planteamiento puede resultar, en la mayoria de las ocasiones, el mas
ventajoso, consistiendo en desarrollar un CMI del mas alto nivel y que luego se
descomponga en forma de cascada por las distintas secciones de la empresa.
También algunas empresas empiezan con un proceso de abajo-arriba, esto es,
establecer el CMI a partir de la experiencia de los cuadro de mando que tuvieran

las distintas areas funcionales, pero incorporandoles el enfoque estratégico.

e) Responsables de su elaboracion

Una de las aportaciones de este modelo reside en conseguir la mayor
colaboracion de los trabajadores, de forma que participen en el analisis y
discusién conjunta de la situacion y capacidades de la empresa, identificando las
perspectivas estratégicas, los factores de éxito y las relaciones causa-efecto. De
esta forma, a medida que el proyecto avanza, el nimero de empleados que

participen se deben incrementar.

f) Tipo de empresas a las cuales se aplica

Esta herramienta permite la formulacién e implantacion de la estrategia en
cualquier tipo de organizacién, tanto privada como publica. Tampoco se debe
pensar que es exclusiva de las grandes empresas, sino que también es aplicable
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a PYMES, ya que les facilita su planificacién estratégica y su control de gestién. El
tamafo y la poca complejidad de estas organizaciones contribuyen a facilitar dos

grandes propositos del CMI.

« Comunicar la estrategia para que sea entendida por toda la organizacion.

» No complicar el mapa estratégico con demasiados objetivos y una limitacién de
indicadores que facilita un control de gestién, didlogo cara a cara y un
feedback.

Ademas, la mayoria de las PyMES no tiene un proceso formal de
planificacion y su vision esta limitada al corto plazo, por lo tanto, el CMI es ideal
para incorporar la visién a largo plazo y la implantacién del proceso de revisiéon
continla de la estrategia. No obstante, hay que hacer algunas matizaciones

respecto a las PyMES en las que se puede aplicar.

* En principio, no deberia aplicarse cuando se esta creando una empresa muy
pequefia. Sin embargo, posteriormente cuando lleve unos afios de
funcionamiento, se podria utilizar.

» Las PyYyMES consideradas deben tener un niumero de trabajadores minimo de,
por ejemplo, siete. Es decir, que para empresas muy pequefias no tiene mucho

sentido su realizacion, ya que éstas no tienen una gran complejidad.

Hasta el momento la experiencia de implantacion del CMI en cualquier
empresa esta siendo positiva, dado que proporciona feedback a la misma sobre
Su estrategia, si esta funcionando o no y si los objetivos estratégicos definidos son
0 no lo suficientemente ambiciosos.

Los gerentes se estan acostumbrando a considerarla como una
herramienta basica para su gestion y la realidad es que los trabajadores aprenden
con este instrumento y la empresa estd obteniendo resultados positivos,

superando los beneficios a la inversion realizada.
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J.  Teoria general del costo. Modelo de costeo compl  eto
resultante

De acuerdo al profesor Marcelo Gustavo Podmoguilnye (2004), miembro
del Intituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos (I.A.P.U.Co.), la
definicion del modelo de costeo constituye adoptar, conceptualmente, un criterio
acerca de la relacion entre factores y objetivos productivos en consistencia con la
definicién de necesariedad de los factores. La necesariedad esta referida tanto a
cuales son los factores de sacrificio necesario como a la cuantia de los mismos, lo
gue da lugar a dos tipos de respuesta, en cada caso alternativamente, a los
cuestionamientos derivados de las consideraciones desde la necesidad de los
recursos: cualitativa y cuantitativa, respectivamente.

Las diversas interpretaciones sobre la "necesariedad" de los recursos
sacrificados en el proceso de producciéon componen las distintas posibilidades de
vinculacién de todos los costos del proceso derivando en diferentes modelos.

Un modelo de costeo constituye un conjunto de relaciones basicas que
orienta los procedimientos utilizados para la determinacion y gestion de los costos.
Es una interpretacion de la realidad productiva basada en las consideraciones
sobre los factores de sacrificio necesario.

Uno de los modelos més importantes es el modelo de costeo completo
resultante que considera necesario todos los factores utilizados en el proceso.

Para este modelo, los factores realmente consumidos intervienen en el
proceso de produccion. Estos se dividen en Variables (Costos Variables) y en
Fijos (Costos Fijos), los que a su vez forman parte de los objetivos realmente

obtenidos.
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Grafico 5
Costo Unitario = Y i1y (QurVi) x (PrVi) + Yiun (QurFy) x (PrEy)
Cantidad real del factor Cantidad real del factor fijo
variable necesaria para elaborar necesaria para elaborar una
una unidad de producto unidad de producto
X X
Precio real del factor variable Precio real del factor fijo

K. Analisis marginal

Una de las contribuciones mas importantes que la teoria econdmica ha
hecho a la toma de decisiones empresariales es la aplicaciéon de lo que los
economistas llaman analisis marginal. En esencia, el analisis marginal implica la
consideracion de cambios en los valores de las variables a partir de algun punto
determinado de inicio. Dicho de una manera matematica mas formal, el analisis
marginal se define como la cantidad de cambio en una variable dependiente como
resultado del cambio en una unidad en una variable independiente (Keat y Young,
2004).

Siguiendo este orden de ideas, Sallenave (2002) postula que el analisis
marginal es la primera herramienta utilizada en el analisis de la rentabilidad de
una empresa o un proyecto. Dicha herramienta permite responder a las siguientes

preguntas:

» ¢Cual sera el resultado (utilidad o pérdida) de la empresa a diferentes niveles
de volumen de ventas?

» ¢Cual debe ser el volumen de ventas y cual debe ser el precio para alcanzar
un determinado objetivo de rentabilidad?

e ¢ Cual es la rentabilidad maxima de la empresa?

» ¢Cual es la sensibilidad de la utilidad a variaciones posibles en los costos,

precio de venta y volumen de ventas?
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Por otra parte, el analisis marginal se basa en el costeo variable, y éste a

su vez tiene como pilares:

1. Estudio del comportamiento de los costos: Analiza el comportamiento de los

costos ante cambios en el volumen de produccion.

a.

Costos variables: son aquellos costos que en magnitudes globales cambian
como consecuencia y conforme lo hace el volumen de actividades. Estos
costos en términos unitarios tienden a permanecer constantes. Se entiende
por actividad la produccion y la comercializacion.

Costos fijos: son aquellos costos que en magnitudes totales no cambian

frente a cambios en el volumen de actividad dentro de ciertos limites.

Costos semivariables:

» Escalonados: es un costo constante cuyos intervalos de invariabilidad
son relativamente pequefios o0 un costo variable cuya tasa de
variabilidad se relaciona con bloques de unidades. Crecen
escalonadamente con el volumen de actividad.

 Combinados: en un costo combinado puede distinguirse una parte

constante y una parte variable.

2. Enfoque contributivo 0 marginal: modo de mostrar como se van generando los

resultados. Este enfoque trae asociados 2 tipos de costos:

a.

Costos variables (Costos del producto): son los costos originados por la
produccion o comercializacion de bienes o servicios. Nacen por el hecho de
"hacer el negocio"”, es decir, son costos de operar, y pueden diferirse a
periodos futuros.

Costos fijos (Costos del periodo): son originados por la existencia de una
estructura en condiciones de producir y vender, son costos de la empresa
por "estar en el negocio”, es decir, costos de estructura de la empresa.
Estos tipos de costos expiran en el periodo en el que se incurren.
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ANALISIS DE LAS ENCUESTAS

A. Concepto de PyME

Al hablar de PyME nos referimos a la empresa que tiene un nuamero
reducido de trabajadores y que registra ingresos anuales moderados. La definicion
de PyME varia segun el pais. En Argentina, segun la legislacion vigente, se
clasifica a las empresas de acuerdo a sus ventas anuales y su rubro. Asi, por
ejemplo, una empresa industrial deberia facturar menos de $ 82 millones al afio
para ser considerada una PyME.

La obligacion de definirlas radica en que el Estado debe atender las
necesidades especificas que poseen, ya que este tipo de empresas genera
grandes riquezas para el pais ademas de ser una de las principales fuentes de

empleo.

B. Determinacion de la muestra

La encuesta se realizé a un total de 20 PyMES de la Provincia de Mendoza
de diversos rubros: 11 empresas (55% de la muestra) se desempefian en el sector
industrial (principalmente bodegas), 7 empresas (35%) en el sector comercial y
otras 2 (10%) son prestadoras de servicios. Por otro lado, se distinguen entre ellas
por la forma juridica bajo la que operan, siendo Sociedades Andénimas (35%) y
explotaciones unipersonales (35%) la mayor parte de las unidades de la muestra,
mientras que el resto son Sociedades de Responsabilidad Limitada (15%) y
Sociedades de Hecho (15%).
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Predominan en la muestra las PyMES cuyo capital es nacional,
representando un 80%, mientras que aquellas cuyos capitales son mixtos o
extranjeros representan solo el 20%.

Por ultimo, podemos distinguir la antigedad en el mercado de las
empresas que respondieron la encuesta: 70% de las mismas son PyMES de hasta
15 afos de trayectoria, 25% tiene una antigiiedad de entre 15 y 30 afios, mientras
gue el 5% restante tiene mas de 30 afios en el mercado.

Los resultados que se muestran en este apartado fueron obtenidos en base
a un trabajo de muestreo estadistico al azar.

Segun Slosse, Gordicz y Gamondés (2006), “el muestreo es el proceso de
determinar una muestra representativa que permita concluir sobre los hallazgos
obtenidos en el universo...”.

Por muestra representativa se entiende una cantidad dada de partidas que
permita inferir que el comportamiento de esa muestra es equivalente al
comportamiento del universo.

Existen varios métodos para la seleccion de muestras. Pueden clasificarse
en métodos de muestreo por probabilidades y métodos de muestreo basados en
el criterio.

Los métodos de muestreo por probabilidades requieren de una probabilidad
conocida de ser seleccionada. Pueden utilizarse tanto en el muestreo estadistico
como en el no estadistico. Algunos de estos métodos de seleccion de muestras
son el muestreo por probabilidades, de numeros al azar, muestreo sistemético de
probabilidades y muestreo por bloques.

Por otro lado, y a diferencia de los métodos mencionados anteriormente, en
los métodos de seleccion basados en el criterio la probabilidad de incluir cualquier
partida en una muestra no es conocida. En consecuencia, los resultados de las
muestras seleccionadas mediante este meétodo no deben ser evaluados
estadisticamente. Entre ellos, podemos encontrar al muestreo por seleccion
especifica y muestreo sistematico de criterio.

Para el presente trabajo de investigacion se ha utilizado un método por
probabilidades, y de entre ellos se aplico el método de muestreo de numeros al

azar.
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En este método, todas las unidades del universo y todas las combinaciones

de unidades de muestreo tienen la misma probabilidad de ser seleccionadas.

C. Resultados de la encuesta

El cuestionario incluyo 14 preguntas sobre el conocimiento y utilizacion de
técnicas de costeo, extraidas de la bibliografia mas actualizada de la materia
"Costos para la Gestion".

Los resultados de la mezcla de 20 empresas de Mendoza son:
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[lustracion 1

NATURALEZA JURIDICA:

ANTIGUEDAD DE LA EMPRESA:

RUBRO:

CAPITAL: NACIONAL EXTRANJERO MIXTO

ENCUESTA

RELEVAMIENTO DE INFORMACION DE GESTION DE COSTOS

D0%

A. DE SISTEMAS DE CONTABILIDAD DE COSTOS Sl NO
1. ¢ Utiliza sistemas formales de contabilidad de costsistema de contabilidad «
. i . 25% 75%
costos integrado a la contabilidad general con cemensuales
2. Si la respuesta anterior es negativa: ¢ Ha desaloadixtracontablemente un siste
. . 60% 40%
de costeo integral de productos y servic
3. ¢ Lleva contabilidad por centros de cos 40% 60%
4. ¢ Segrega los costos de capacidad ociosa paradimables y lo informa en
Estado de Resultados? (este requisito es exigido pootags contables profesional] 25% 75%
vigentes
B. DE SISTEMAS Y TECNICAS DE GESTION DE COSTOS
1. ¢ Conoce alguna técnica de gestion de cc 75,00% 25,00%
2. Si la respuesta anterior es afirmativa: ¢ Ha dékatocalguna de las siguient
herramientas
a. Costeo basado en las actividades (ABC). 20,00% 80,
b. Costeo de Justo a Tiempo (JIT). 6,67% 93,33%
c. Costeo objetivo (target costing) . 6,67% 93,33%
d. P_Ianes de_ calidad total,' kaizen u otro métoda phtener ur 20,00% 80,00%
mejora continua en la calidad de los productoslpostos
e. Gerenciamiento estratégico de costos (GEC) 20,00% , 0080
3. Si no ha desarrollado ninguna herramienta dedgestidique las caus:i
?.. Las't.ecnlca}s de gestion de costos no spn eX|g|damPnas Iegalgs, 38.46% 61.54%
impositivas ni contables, por lo que no existe unagabldn para aplicarlas.
b. La ate.ncmn de los dll’eCt.IVOS de Ia§ PYMES e-st.laramaa actualmente en. 38,46% 61,54%
otras variables tales como inflacion, tipo de camibipuestos, competencia.
c,. La'falta de difusion de ciertas técnicas hacenguéeguen a conocerse en El 30,77% 69,23%
ambito de las empresas.
d. Poca aplicabilidad de las herramientas a las PyMES. 15,38% 84,62%
e. El 'costo de implementar la herramienta es may@etibeneficio que traerd 15,38% 84.62%
la misma.
f. La empresa no dispone de tiempo ni recursos. 84,62% 5,38%
g: La empresa gsta generando utilidades lo cualihaeeesario incorporar 7.69% 92.31%
ninguna herramienta.
h. El objetivo principal es vender y cobrar, todalénas pasa a un segundo 23.08% 76,92%
plano.
[0 1 = 1 S PP
- OTRAS TE CNICAS .......................................................................................
1. (;Lleya }Jna contab|llqad r.n,ensual con los asientasbles de devengamient: 60,00% 40,00%
depreciaciones, determinacion del costo de ventas,?
2. ¢ Efecttia un control de gestion evolutivo congaracion entre los datos del ultir
¢ 9 - 50,00% 50,00%
mes cerrado con, por lo menos, los ultimos doce mi
3. ¢ Utiliza un sistema de presupuesto integral palala empresa y ¢
¢ ) presup g presay 50,00% 50,00%
correspondiente control presupueste
4. ¢ Ha desarrollado y utiliza el Balanced Score Ceabllero de Control o Cuad
¢ oY 10,00% 90,00%
de Mando Integral
5. En caso de q.L{e _Ia respuesta antgrior fuera neggtiidiza algun sistema ¢ 22.22% 77.78%
indicadores periédicos para la gesti
6. ¢ Confecciona un cash - flow detallado para uda destion 60,00% 40,00%
7. ¢ Segrega los costos de capacidad ociosa paradig®itnacion de gestié 20,00% 80,00%
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1. Andlisis de la informacién

Para mayor comprension del lector, los resultados obtenidos del
relevamiento de las encuestas se han expresado en diversos graficos que se

presentan a continuacion.

Gréfico 6
80% 1
Y
.
70% “\_\_ \\
60% o Empresas que no han
™~ desarrollado ningun
50% T—0 sistema
20% m Empresas que han
desarrollado un sistema
30% +— extracontable
0% - _— ®m Empresas que utilizan un
AL yan sistema formal de
10% contabilidad de costo
0% ; .
UTILIZAN NO UTILIZAN

Se puede visualizar que la mayor cantidad de empresas (75%) no utiliza
sistemas formales de contabilidad de costo, es decir, sistemas integrados a la
contabilidad general con cierres mensuales, mientras que solo el 25% de la
muestra utiliza un sistema formal. Por otro lado, el 45% de las empresas
encuestadas han desarrollado un sistema extracontable de costeo integral de
productos y servicios; mientras que un 30% no cuenta con informacion sobre sus
costos, quitandole importancia a los mismos.

Otro aspecto que surge del relevamiento es que el 60% de las empresas
encuestadas no lleva contabilidad por centros de costos, mientras que el resto
(40%) lo hace.

Por otro lado, resulta interesante advertir que las PyMES mendocinas en su
mayoria (75%) no estan cumpliendo con el requisito exigido por las normas
contables profesionales vigentes, que consiste en segregar los costos de
capacidad ociosa para fines contables e informar en el Estado de Resultados.
Esto trae como consecuencia que la informacion con la que cuentan no es exacta

y distorsiona la real situacion por la que atraviesan las citadas empresas.
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Respecto a las técnicas de gestion de costos, se consultd si las mismas
eran conocidas por las PyMES mendocinas, resultando una clara diferencia: el
75% del total de las empresas encuestadas conoce alguna de estas herramientas,
mientras que so6lo el 25% de ellas tienen un total desconocimiento de las mismas.
Lo dicho anteriormente puede percibirse en el siguiente grafico.

Grafico 7
Conocimiento de técnicas de gestion de costos

Otro dato llamativo es que de entre las empresas que tienen conocimiento
sobre alguna de las herramientas, aproximadamente el 47% aplic6 al menos una.
Teniendo en cuenta lo anteriormente sefalado, las alternativas mas

desarrolladas se exponen a continuacion:

Gréfico 8
Herramientas de gestion de costo mas desarrolladas

B Costeo basado en las
actividades (ABC).

H Costeo de Justo a Tiempo
(JIT).

W Costeo objetivo (target
costing) .

i Planes de calidad total,
kaizen.

M Gerenciamiento estratégico
dz costos (GEC)
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A partir de los datos expuestos, se reconoce que las tres técnicas de
gestion de costo mas desarrolladas son: Costeo basado en actividades (ABC),
Gerenciamiento estratégico de costos (GEC) y Planes de calidad total (kaizen) las
cuales representan cada una el 20%.

El segundo lugar lo ocupan conjuntamente la técnica de Costeo objetivo
(target costing) y Costeo de Justo a Tiempo (JIT) con un 6,67% cada una.

El siguiente grafico fue elaborado sobre la base de las respuestas
obtenidas al consultar a los empresarios sobre cuales serian las principales
causas que influyen en la decisién de no aplicar herramientas de gestiéon de
costos.

Grafico 9

No se dispone de tiempo ni recursos 28,95%

Desconocimiento. 13,16%

Las normas legales, impositivas y contables no |
exigen.

13,16%

La atencién de los directivos se centra en vargable l 13,16%
tales como inflacién, tipo de cambio, impuestos,
competencia. 1

Falta de difusion. 10,53%

El objetivo principal es vendery cobrar. 7,89%

Poca aplicabilidad. 5,26%

La relacion costo-beneficio de aplicarla no result
favorable.

5,26%

Se estan generando utilidades lo cual hace inmézesa I 2,63%
incorporarlas.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%



45

Como se puede observar, el factor mas importante es que los empresarios
no disponen de tiempo ni de recursos para llevarlas a cabo, el cual comprende
aproximadamente al 29% de las respuestas obtenidas.

El segundo lugar lo comparten la inexistencia de normativa que lo exija, la
ignorancia por parte de los directivos de la existencia de las herramientas y que la
atencion de las maximas autoridades se centra en variables que afectan tanto
econdmica como financieramente a las empresas, tales como la inflacion, los
impuestos, la competencia, tipos de cambio, con el 13,6% cada una.

Luego, en orden de importancia, se incluyen la falta de difusion de las
mencionadas técnicas de gestidn, el objetivo principal de vender y cobrar, la poca
aplicabilidad, la desfavorable relacion costo-beneficio de aplicar estas técnicas y
por ultimo, que la empresa cuenta con utilidades lo cual hace innecesario
incorporarlas.

Algunas de las causas no previstas en el cuestionario y que fueron

indicadas por los encuestados fueron:

1. La situacion actual del pais no alienta a embarcarse a aprender nuevas
técnicas, cuando la supervivencia de la empresa en el mercado no esta
asegurada.

2. La concepcion de que son herramientas pensadas para ser aplicadas en
grandes empresas con disponibilidad de recursos para implementarlas, y que
dificilmente pueden ser desarrolladas en empresas medianas.

3. Los resultados de su aplicacion tardaran afios en percibirse como mejoras en

las ganancias.

2. Relacion antigiedad-aplicacion

Si se analiza la aplicacién de las herramientas segun la antigiedad de las
empresas, se puede observar que la tendencia es que aquellas mas antiguas son
las que mas utilizan las técnicas de gestion de costos debido a que poseen mayor

experiencia y conocen la utilidad e informacion que las mismas pueden brindar.
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Gréfico 10

== ————

Hasta 15 anos Entre 15v 30 anos Mas de 30 anos

En cuanto a las preguntas acerca del uso de otras herramientas de gestion,

los resultados que se obtuvieron pueden sintetizarse en los siguientes puntos:

* EIl 60% de los encuestados lleva una contabilidad mensual con los asientos
contables de devengamientos, depreciaciones y determinacion del costo de
ventas.

* EI 50% realiza un control evolutivo con comparacion entre los datos del ultimo
mes cerrado con, por lo menos, los ultimos doce meses.

* EI50% utiliza un presupuesto integral y realiza control presupuestario.

* Solo el 10% de las PyMES de la muestra ha implementado y utiliza un Cuadro
de Mando Integral. Del 90% restante, apenas el 22% utiliza algun otro sistema
de indicadores periédicos para la gestion.

» EI60% confecciona y utiliza un cash-flow.

* Solo el 20% segrega los costos de la capacidad ociosa, aun cuando esta

segregacion es exigida por las normas contables profesionales vigentes.

De lo expuesto, puede concluirse en que no solamente existe un escaso
grado de aplicacion de las técnicas cuya puesta en practica podria considerarse
mas compleja o demandantes de mayor disposicion de tiempo y de recursos, sino
gue se observa el mismo patrén de conducta respecto a otras herramientas de
aplicacibn mas sencilla y econdmica, incluso de aquellas que por disposiciones
normativas deberian ser desarrolladas.



Conclusion

Del estudio de los datos obtenidos se concluye que actualmente las PyMEs
mendocinas no aplican técnicas de gestion de costos.

Esta situacion pone de manifiesto una debilidad para este tipo de
empresas: sus directivos o0 propietarios cuentan con escasa e inexacta
informacion con el agravante de que toman decisiones erroneas, impidiéndoles
lograr sus objetivos a corto plazo y desarrollar ventajas competitivas,
comprometiendo asi seriamente su existencia en el mercado.

Diversas son las situaciones financieras por las que debe pasar una
empresa, y depende de las decisiones que tome para el éxito o fracaso de la
misma. Por ello, es indispensable contar con herramientas de gestion de costos
gue permitan optar por la decision acertada que garantice a la empresa la
permanencia en el mercado y, sobre todo, una alta rentabilidad que repercuta en
beneficios para los titulares.

La calidad de las decisiones de las empresas, pequefias o grandes, esta en
funcién directa del tipo de informacion disponible; por lo tanto, si se desea que una
organizacion se desarrolle normalmente, debe contarse con un buen sistema de
informacion: a mejor calidad de la informacién, se asegura una mejor decision.

No hay dudas que la aplicacibn de técnicas de costeo contribuye
significativamente a la competitividad de las empresas. No se puede esperar a
gue factores exogenos tales como modificaciones de los tipos de cambio, politicas
proteccionistas del gobierno, planes de incentivos impositivos, crecimiento general
de la economia, hagan a la empresa competitiva de un dia para el otro.

Los recursos econémicos (empleados, dinero, tiempo, equipos) tienen un
alto costo de oportunidad si no se los emplea correcta y eficientemente. Las
técnicas de gestion de costos ayudan a hacer mucho mas eficiente el uso de
dichos recursos escasos. Ademas, los beneficios de trabajar con estas técnicas

son mayores que los costos de su implementacién y mantenimiento.
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Por otro lado, uno de los principales temas a resolver desde el punto de
vista de la profesion es el de construir el puente entre la buena teoria y la
aplicacién practica cotidiana.

Concretamente, demostrarles a los empresarios que las técnicas que se
transmiten son de efectiva aplicacion practica y que su utilizaciéon en las empresas
les significara un importante beneficio.

Si bien las técnicas de gestion de costos son aplicables a la totalidad de las
empresas, deben adaptarse a las caracteristicas de cada ente. El servicio que
presta el profesional debe ser individualizado, considerando las particularidades
de cada organizacion. Para ello sera necesario iniciar la labor con el analisis del
negocio del cliente, su organizacion, la forma en que funcionan las principales
plantas de fabricacion, los puntos de comercializacion, el contexto econémico en
el cual se desenvuelve, las operaciones que realiza y los sistemas de registracion.
Serd importante, posteriormente, llevar a cabo una reunion con los directivos y
propietarios a fin de conocer cuales son los puntos débiles y fuertes de su gestion
y los requerimientos de informacion de costos. En base a los datos obtenidos, el
contador deberd llevar a cabo un estudio de las técnicas de gestion de costos y
seleccionar, de acuerdo a su criterio profesional, aquellas que mas se adapten a
la organizacion. Sera de vital relevancia la entera colaboracion de los propietarios
en la etapa de implementacion. Unicamente de esta forma el profesional prestara

un servicio que agregue valor a la empresa.
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