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CLASE 01

1. ORGANIZACION

Una Organizaciéon Comercial corresponde a la combinacién de personas y recursos
gue se reunen para lograr un objetivo econémico, es por ello que es de gran importancia “la
forma” en que se determina la combinacién de ambos, para lograr la eficiencia y eficacia que
busca una entidad al organizarse comercialmente, esto es lo que se llama Estructuracion,
actividad que forma parte de la funcion “organizacion” del proceso administrativo.

La estructura, determina la forma que tendra la organizacion. Por lo que consiste
esencialmente en la distribucién formal de los empleos o puestos de trabajo al interior de la
organizacion. Su importancia radica en que a través de su disefio, los empleados podran
realizar su trabajo con eficiencia y eficacia. Es decir, mediante el disefio de la estructura, se
definird “como” se coordinaran los recursos materiales y humanos para darle alcance a los
objetivos especificos de la compaiia, utilizando el minimo de recursos. De lo anterior, se
puede destacar lo siguiente:

4 )

“La estructuracion de la organizacion es el proceso de agrupar en forma logica
las actividades, de delinear la autoridad y la responsabilidad, de establecer
relaciones de trabajo que permitiran, tanto a la compafia como al empleado, lograr
sus objetivos mutuos”.

. J

Histéricamente, el énfasis de una organizacibn se centraba en los recursos
econdmicos y en los objetivos de la compaiiia; actualmente, dado el crecimiento de las
organizaciones en cuanto al tamafio, amplia variedad en sus operaciones, desarrollo
industrial y apertura a nuevos mercados, se da mayor énfasis y reconocimiento a los
recursos humanos, y con ello a la necesidad de mantener motivado al personal, ya que el
recurso humano es el ente que dara forma a la organizacion comercial.

Por lo tanto, se puede sefialar que el principal propésito de la funcién organizacion
(etapa del proceso administrativo) es ayudar a lograr los objetivos de la compaifiia,
procurando que éstos tengan significado para el personal y contribuyan a la eficiencia
organizacional.

Es preciso sefialar que los objetivos que espera alcanzar la organizacion como un
todo, sblo se lograran cuando éstos sean coherentes con los objetivos individuales del
personal (objetivos corporativos ~ objetivos individuales); la razén de lo anterior se basa en
gue a través de la aceptacion de los objetivos corporativos por parte del personal, éstos
daran apoyo y estaran motivados para darles cumplimiento.

Como se sefalé anteriormente, para lograr los objetivos de la compafiia, es necesario
gue ésta se organice de tal forma que se delineen claramente, tanto las actividades como las
autoridades que ésta posea. Es por ello, que surge la estructura organizacional, la cual se
analizara a continuacion.
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1.1. Estructura Organizacional

Al desarrollar la estructura de una organizacion, es decir, la forma en que la entidad va
a desarrollar sus actividades, es necesario decidir y tener claro si han sido adecuadamente
establecidas la autoridad® y las responsabilidades?, elementos principales que forman parte
de la cadena de mando y que se relacionan con los flujos de autoridad que pasan de los
niveles superiores a los inferiores, asi como también define quién informa a quién.

Si se cumple lo anterior, habrd una estructura de niveles gerenciales y cada uno
tendrd un centro de responsabilidad y la autoridad para tomar decisiones dentro del circulo
establecido. Asi por ejemplo, el gerente de recursos humanos tendra que tomar decisiones
relativas a politicas de remuneraciones, de contratacion, de honorarios de trabajo, etc.;
mientras que el gerente de produccion tendra la autoridad para tomar decisiones dentro de
su area, entre las que se encuentra la determinacion de los niveles de produccion semanal,
turnos de trabajo, productividad, calidad, etc.

En la figura que se muestra a continuacion, se pueden observar la forma en que se
clasifican los niveles gerenciales en empresas tradicionales.
Figura N° 1: Estructura Tradicional

4 )

DIRECTORES

GERENTES MEDIOS

GERENTES DE PRIMERA LINEA

EMPLEADOS NO ADMINISTRATIVOS

La competencia existente, para la produccion de mas y mejores bienes y servicios, ha
provocado que los gerentes se preocupen cada vez mas por hacer mas eficientes los
procedimientos administrativos, los procesos productivos y en general, la estructura de la
organizacion, la cual muchas veces serd cambiada por otra, a fin de que la compafia se
adapte al entorno, caso en el cual se dira que los gerentes participan en el disefio de la
organizacion.

! Autoridad: es el derecho de una posicion gerencial a dar érdenes y esperar a que éstas sean acatadas.
2 Responsabilidad: consiste en el deber de llevar a cabo las tareas asignadas; asi como las obligaciones que se deben
cumplir.
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De acuerdo a lo anterior, la estructura organizacional se basa en los siguientes
principios:

- Eficacia: una estructura organizacional es eficaz, si permite la contribucion de cada
individuo al logro de los objetivos de la empresa.

- Eficiencia: una estructura organizacional es eficiente, si facilita la obtencién de los
objetivos deseados por una organizacion, con el minimo costo posible.

De lo anterior se debe sefialar que toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un
objetivo organizacional es una situacion deseada que la empresa intenta lograr, es una
imagen proyectada sobre lo que la organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el
objetivo, la imagen deja de ser ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo
deja de ser deseado y se busca otro para ser alcanzado.

Existen dos tipos de estructura organizacional, a saber:

a) La organizacion formal: es el modo de agrupamiento social que se establece de forma
elaborada, y con el propdsito de establecer un objetivo especifico.

Se caracteriza por las reglas, procedimientos y estructura jerarquica que ordenan las
relaciones entre sus miembros. Este tipo de organizacion se analizara en detalle en el
punto 1.1.2. de la presente unidad.

b) La organizacion informal: son las relaciones sociales que surgen de forma espontanea
entre el personal de una empresa. La organizaciéon informal es un complemento a la
formal, si los directores saben y pueden controlarla con habilidad.

1.1.1. Estructuras Organizacionales Formales

Toda empresa consta necesariamente de una estructura organizacional o una forma
de organizacién, de acuerdo a sus necesidades, por medio de la cual se pueden ordenar las
actividades, los procesos y en si, el funcionamiento de la empresa.

Una organizacion formal esta constituida por una sancion oficial para lograr objetivos
determinados, en ocasiones se le cita como una jerarquia de puestos.

Los componentes basicos en la organizacién formal son:

- El trabajo, el cual se rige por la division del trabajo, esto implica que las actividades de
una empresa se dividan en tareas separadas. De esta forma, en lugar que un individuo
realice todo el trabajo, las actividades se dividen en una serie de pasos; asi el empleado
se especializa en una sola tarea, en vez de efectuar toda la actividad.
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- Las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo divisionado; quienes deberan

tener las habilidades necesarias para efectuar de una manera eficiente el trabajo
asignado.

- El ambiente en el cual se ejecuta el trabajo, el cual se relaciona con los niveles de
formalizacion; y que ejerce influencia en la satisfaccion laboral del empleado.

- Las relaciones entre las personas o las unidades de trabajo y personas, las cuales deben
estar coordinadas, de manera tal que todos se dirijan hacia el cumplimiento de los
objetivos corporativos establecidos por los altos niveles directivos.

Lo sefalado anteriormente, se puede entender mejor con los siguientes
razonamientos:

1. El trabajo es demasiado para que lo ejecute una sola persona; por lo tanto, debe dividirse
para que sea ejecutado por varias, de esta forma se podra obtener la eficiencia en la
organizacion. A través de ello, se puede deducir que mediante la division del trabajo, se
hace un uso eficiente de los recursos, puesto que cada empleado hara aquella actividad
en la que tiene mayores habilidades.

2. La distribucién del trabajo requiere que éste sea dividido. Para ello se debe buscar que
dicha division sea de acuerdo a los conocimientos y destrezas de cada individuo.

3. El deseo de lograr las ventajas de la especializacion, sin dejar de mantener un sano equilibrio
en la division, para no crear un ambiente de insatisfaccion en el trabajo.

Es preciso sefialar que no existe formula para determinar cuél es el enfoque mas
apropiado para cada empresa, ya que esto dependerd de cada organizacion, de la
naturaleza de las actividades a desarrollar, de la identificacion de las actividades que
requieren ser centralizadas, de los niveles de formalizacion, de la manera de mandar, etc.

A continuacién, se explicaran los principales tipos de estructura organizacional. Los
enfoques que en este texto se estudiaran, no son los Unicos que se pueden utilizar, como ya
se menciond, puesto que esto dependera de cada organizacion en particular y de lo que
éstas esperan obtener.

Realice ejerciciosn® 1 al 5
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CLASE 02
1.1.2. Tipos de Estructura Organizacional

Para hacer mas entendible el tema bajo estudio, a continuacion se daran a conocer
distintos tipos de estructura organizacional, donde no se encontrara la receta para encontrar
la estructura Optima, sino que se entregaran distintos enfoques que permitiran clarificar lo
gue se intenta conseguir con cada una de ellas, ya que para seleccionar una estructura
adecuada es necesario comprender que cada empresa es diferente, y por ende, puede
adoptar la estructura organizacional que mas se acomode a sus prioridades y necesidades,
es decir, la estructura debera acoplarse y responder a la planeacion, también debe reflejar la
situacion de la organizacion; como por ejemplo, su edad, tamafio, tipo de sistema de
produccién, grado de complejidad y dinamismo del entorno, etc.

e Estructura por Departamentalizacion

Esta estructura consiste, como su nombre lo indica, en crear departamentos dentro de
una organizacion; esta creacion por lo general se basa en las funciones de trabajo
desempeniadas, el producto o servicio ofrecido, el comprador o cliente objetivo, el territorio
geografico cubierto, el proceso utilizado para convertir insumos en productos.

El o los métodos usados deben reflejar el agrupamiento que mejor contribuiria al logro
de los objetivos de la organizacion, asi como el alcance de las metas de cada departamento.

De acuerdo a lo anterior, la departamentalizacion consiste en crear departamentos de
acuerdo a las funciones basicas de una empresa; por lo tanto, de acuerdo al sector industrial
en el que se desarrolle la empresa, seran los tipos y la cantidad de departamentos que se
deben crear.

7
Por Ejemplo

Cuando se trate de un banco comercial, los departamentos pueden basarse en

el tipo de clientes, como es el caso de la banca empresa, banca personas, banca

PYME, etc.
L

Este tipo de estructura organizativa presenta diversas ventajas y desventajas, entre
ellas se encuentran las siguientes:

Ventajas Desventajas
- Es el reflejo l6gico de las funciones que | - Se resta importancia a los resultados
se desarrollan en la empresa. globales.
- Se mantiene el poder de las funciones | - Exagera la especializacion.
principales.
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- Se reduce la coordinacion entre
- Sigue el principio de especializacion funciones.
ocupacional; por lo tanto, facilita la
eficiencia de la ocupacion del personal. - Toda la responsabilidad final reside en la
alta direccion.
- Facilita la formacion y la capacitaciéon del
personal, esto es posible gracias a la |- Lenta adaptacion a los cambios.
especializacion de cada empleado en
una actividad especifica. - Se dificulta la formacién de directores
generales.
- Permite un control estricto desde la cima.

En términos generales, la estructura departamental se aconseja a empresas que
tengan pocas lineas de productos y que se encuentren en ambientes estables.

Dentro de este tipo de enfoque organizacional se encuentran diversos tipos de
estructuras, los cuales son:

1. Estructura Simple

Esta forma de organizacion se caracteriza porque es utilizada por pequefias empresas
gue se dedican a generar uno o pocos productos en un campo especifico del mercado. Es
frecuente que en las empresas que utilizan este tipo de organizacion, el duefio y el gerente
sean uno, y el mismo.

De acuerdo a lo anterior, esta estructura se identifica por la concentracion de la
autoridad en una persona o grupo de personas que son, en la mayoria de los casos,
fundadores de la empresa, quienes se ocupan de la totalidad de las decisiones y
funcionamiento de la estructura organizacional.

En la siguiente figura, se puede observar la forma que presenta este tipo de estructura
departamental.

Figura N° 2: Estructura Organizacional Simple

f \
PROPIETARIO O
GERENTE

VENTAS CONTABILIDAD PRODUCCION
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Como se puede observar, la autoridad est4 centrada en una sola persona, quien tiene
la facultad de tomar las decisiones y asumir el control; lo cual implica que los empleados
estén sujetos a las decisiones del gerente u propietario, llevando a cabo las operaciones para
cumplir las metas.

Debido a su forma plana -que involucra 1 6 2 niveles organizacionales verticales-, ésta
es rapida, flexible, de mantenimiento de bajo costo y su contabilidad es clara; ademas, la
relacion entre superiores y subordinados es cercana, y la toma de decisiones se hace agil.

De igual manera presenta desventajas, como es el hecho de la especializacion, lo cual
dificulta encontrar a un buen gerente, puesto que éste requiere un conocimiento general de la
empresa, quien dispondra de muy poco tiempo para la planeacién, la investigacion y el
control.

La estructura simple o lineal presenta diversas ventajas, ellas son:
- Estructura sencilla 'y de facil compresion.
- Delimitacidén nitida y clara de las responsabilidades de los 6rganos o cargos involucrados.
- Facilidad de implantacion.
- Estabilidad considerable.
- Es el tipo de organizacion mas indicado para pequefias empresas.
Las desventajas que presenta la estructura simple son las siguientes:

- La estabilidad y la constancia de las relaciones formales pueden conducir a la rigidez y a
la inflexibilidad de la organizacion lineal.

- No se responde de manera adecuada a los cambios rapidos y constantes de la sociedad
moderna.

- Esta basada en la direccion Unica y directa, puede volverse autoritaria.

- Enfatiza en la funcién de jefatura y de mando, y la exagera, pues supone la existencia de
jefes capaces de hacerlo y saberlo todo.

- La unidad de mando hace del jefe un generalista, que no puede especializarse en nada,
ya que este tipo de estructura impide la especializacion.

- A medida que la empresa crece, la organizacion lineal conduce inevitablemente a la
congestion, en especial en los niveles altos de la organizacién, debido a que se genera
una sobrecarga de informacion en la cima; tornAndose mas lenta la toma de decisiones y
si el gerente no delega autoridad puede llegar a estancarse.

- 7
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2. Estructura Funcional

Una compafiia que esta organizada funcionalmente, separa el trabajo sobre la base de
actividades o especialidades ocupacionales similares o relacionadas que se llevan a cabo
para obtener un determinado resultado final. Este tipo de estructura es el mas difundido y
utilizado, ya que representa a la organizacion estructural.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar el disefio que presenta
la estructura funcional.

Figura N° 3: Estructura Organizacional Funcional

/ GERENTE GENERAL \

GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
PRODUCCION COMERCIALIZACION FINANZAS RECURSOS
HUMANOS
PLANEACIOI\{DE PROMOCION — PRESUPUESTO — PLANEACION DE
~| PRODUCCION PERSONAL
VENTAS — CONTABILIDAD
— COMPRAS - —  EVALUACION
— INVEST. DE | PLANEACION

& MONTAJES MERCADO FINANCIERA — CAPAC|TAC|ON/

Como se puede observar, en este tipo de estructura, hay una mayor cantidad de
departamentos que se especializan en distintos temas, sin embargo, sigue siendo el gerente
general quien toma las decisiones importantes, provocando de esta forma que los
procedimientos, que pueden ser muy buenos, tomen una mayor cantidad de tiempo,
provocando pérdida de eficiencia y eficacia.

La departamentalizacion por funciones se utiliza en empresas que trabajan en
condiciones estables, que tienen pocos productos o servicios, y que sus tareas sean
rutinarias.

Las ventajas de este tipo de estructura son:

- Claramente identifica y asigha responsabilidades respecto a las funciones indispensables
para la supervivencia de la organizacion.
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El agrupar a las personas y unidades sobre la base del trabajo que realizan, incrementa
las oportunidades para utilizar maquinaria mas especializada y personal mucho mas
calificado. La especializacion genera economias de escala y curvas de experiencia, la
cual favorece e incrementa la productividad de los empleados.

Permite que las personas que realizan trabajos y que afrontan problemas semejantes,
brinden mutuamente apoyo social y emocional; ademas, los empleados se sienten mucho
mas comodos y satisfechos, ya que pueden hablar en el mismo idioma.

Reduce la duplicacion de equipo y esfuerzo.

Constituye una forma flexible de organizacion; con mayor rapidez se podra aumentar o
reducir el personal; nuevos productos y territorios se podran afiadir, y a su vez ser
suprimidos.

Representa una forma organizacional facilmente entendida o comprendida al menos por
las personas que vivan en nuestra cultura.

Las desventajas de este tipo de estructura son:

Las decisiones clave deben tomarse en la cima, lo que generalmente se convierte en un
proceso que demanda mucho tiempo, cualquier imprevisto por pequefio que sea debe ser
resuelto por el gerente general, lo que hace que se utilice demasiado tiempo entre la
generacion de la situacion y la resolucion a ésta, ya que debe pasar por todos los niveles
para llegar finalmente a quien toma la decision final. Ademas, provoca pérdida de tiempo
de la alta gerencia, quien debe estar resolviendo y observando los asuntos
macroecondmicos de la organizacioén que le permitan lograr los objetivos.

Las personas se preocupan mas por el trabajo de su unidad que del servicio o producto
en general que se presta o se vende, esto causa una suboptimizacién organizacional, lo
cual se produce cuando el beneficio de una decision para una subunidad es mas que
compensada por los costos o pérdidas de beneficios para la organizacion como un todo.
De acuerdo a ello, cada unidad funcional pierde de vista los objetivos corporativos, en
busca de los objetivos funcionales.

Las personas que realizan diferentes funciones habran de encontrarse separadas unas
de otras, afectando la coordinacion que fluye de una funcion a otra. Las funciones se
dividen entre los empleados conforme a la especializacion que tenga cada uno de ellos y
se agrupan de acuerdo a cada uno de los diferentes campos de accidn; esto genera que
los empleados tiendan a aislarse y posean poco conocimiento respecto de lo que hacen
otras areas funcionales.

Realice ejerciciosn® 6y 7
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CLASE 03

3. Estructura por Producto

Se organiza de acuerdo a lo que se produce, ya sean bienes o servicios; esta forma
de organizacion es empleada en grandes compafiias, las cuales agrupan el trabajo por linea
de productos o servicios; cada linea de producto se asigna a una unidad especifica, a la que
comunmente se le denomina divisién; cada una de las cuales posee subunidades necesarias
para su operacion.

Bajo esta estructura las responsabilidades funcionales cambian, segun los productos
principales (grupos de productos cuando sea necesario) y de acuerdo a éstos, es como se
fijan las respectivas responsabilidades.

Bajo este enfoque todas las actividades de la compafia pueden relacionarse con las
operaciones.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar la forma que presenta

la estructura por producto.

Figura N° 4: Estructura Organizacional por Producto

K PRESIDENTE N

GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
CELULOSA PAPEL ASERRADERO PAPELES Y
TISSUE CARTONES
[ | C T 1 I
PRODUCCION FINANZAS R.R.H.H

\_ J

Como se puede observar, bajo esta estructura, se da mayor relevancia a los
productos, es decir, las funciones de la organizacién dependeran del producto ofrecido al
mercado.

La estructura por producto presenta diversas ventajas; a saber:

- Existe una efectiva coordinacion de las actividades relacionadas con los productos (o
lineas de productos).

- 10
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Centra la atencion en el producto que se obtiene, facilitando la coordinacion entre las
diversas especialidades, para de este modo cumplir con los plazos limite de entrega de
productos, asi como las especificaciones técnicas.

Permite que los problemas de coordinacion e integracion sean detectados lo mas pronto
posible, y se les de una solucion rapida.

Proporciona un buen estructuramiento para gerentes en potencia, promoviendo el
desarrollo de gerentes de primer nivel.

Logra aislar los problemas concernientes a un producto respecto a los demas, y evita que
interfieran los problemas de una funcién con todos los productos.

Permite el empleo de equipo especializado para el manejo de materiales, asi como de
sistemas especializados de comunicaciones.

Entre las desventajas de este tipo de estructura, se encuentran las siguientes:
Reduce la oportunidad de utilizar equipo o personal especializado.

Se entorpece la comunicacion entre especialistas, ya que ahora presentan sus servicios
en diferentes unidades.

Resulta dificil que una compafia se pueda acoplar a los cambios bruscos en volumen o
gue pueda adaptarse a los cambios en los productos o servicios, asi como a nuevos
productos o servicios.

Los empleados de la organizacion se dividen en grupos y cada grupo se encarga de la
produccion de un producto especifico; ademas, cada grupo tiene un especialista para
cada funcidn y un gerente que es el responsable de supervisar el proceso que se lleva a
cabo para la obtencion del producto o servicio y ademas envia un reporte al presidente
general de la compaiia acerca de la evolucidn de este proceso, este presidente general
es el responsable de supervisar que cada gerente realice de forma adecuada su trabajo y
fije las metas de su division. Lo anterior, genera que los gerentes de cada linea de
producto (gerentes divisionales) tengan una visibn limitada de los objetivos
organizacionales; por lo que se orientaran soélo al alcance de sus metas divisionales.

Existe duplicacion de actividades y recursos; puesto que cada unidad puede tener su
propio departamento de recursos humanos, finanzas, etc., lo que incrementa los costos
con respecto a si la empresa no estuviese divisionada.

- 11
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4. Estructura Geogréfica (6 enfoque regional)

Este tipo de estructura se da cuando las compafiias encuentran que sus operaciones
se adaptan de una mejor manera a grandes cadenas organizacionales, basadas en zonas
geograficas, determinadas donde su empresa tiene cobertura.

7 N
Por Ejemplo
Las grandes cadenas hoteleras, compaiiias telefénicas, entre otras; disefian su
estructura organizativa en base a la ubicacion geografica que posee. También se
presentan en compafiias cuyas principales actividades son las ventas.

. J

En este tipo de enfoque, las responsabilidades se centran o se agrupan segun las
areas geograficas; por lo tanto, las obligaciones gerenciales comprenden las funciones y
productos de una regién geografica en particular.

En este tipo de estructura se da un eje central de control, sin embargo, la organizacion
en cada area forma sus propios departamentos para satisfacer los requerimientos de la
misma.

Este enfoque no es diferente, en lo que respecta a los niveles primarios, del enfoque
funcional y por producto, pero en los niveles secundarios varia en forma considerable, ya que
esta estructura se organiza segun la region geografica.

En la figura que se presenta a continuacion, se puede observar claramente la
estructura que presenta este tipo de departamentalizacion.

Figura N° 5: Estructura Organizacional Geografica

/ PRESIDENTE N

DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR
NORTE SUR CENTRO ESTE
I I I
INGENIERIA PRODUCCION VENTAS CONTABILIDAD

\_ J

Las ventajas de este tipo de estructura son:

- 12
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Mejor coordinacion de las operaciones por area geografica.
La organizaciéon puede adaptarse a necesidades especificas de su region.
Existe un manejo eficiente y eficaz de los problemas regionales especificos que surgen.

Suministra mayor control, debido a que existen varias jerarquias regionales que asumen
el trabajo desempefiado previamente por una sola jerarquia centralizada.

La gente en las organizaciones separadas toma decisiones rapidamente a sus
necesidades.

Las desventajas de este tipo de estructura son:
Dificulta la integracién entre las diferentes divisiones geograficas.
Se genera duplicacion de funciones respecto a las distintas divisiones regionales.

Las unidades pueden sentirse aisladas de otras &reas organizacionales.

Estructura por Clientes

El tipo particular de clientes que una organizacién busca alcanzar, puede también ser
zada para agrupar empleados. La base de esta departamentalizacion esta en el supuesto

de que los clientes en cada conjunto tienen problemas y necesidades comunes que pueden

ser

resueltos teniendo especialistas departamentales para cada uno.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar la forma que presenta

este tipo de estructura.

Figura N° 6: Estructura Organizacional por Clientes

/

.

PRESIDENTE
I
I I I I
GERENTE BANCA GERENTE BANCA GERENTE BANCA GERENTE BANCA
EMPRESARIAL COMUNITARIA INMOBILIARIA INSTITUCIONAL

J

Las ventajas de este tipo de estructura son:

Saca provecho respecto del tiempo y eficacia del vendedor, quien se limita al manejo de
un grupo de clientes con caracteristicas similares.
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- Logra mayor especializacion del vendedor, respecto del conocimiento y de la manera de
operar de sus clientes.

- Disminuye relativamente los costos proporcionados por comunicaciones, en virtud de que
las mismas pueden fijarse en relacion a cada tipo de cliente.

- Las necesidades y problemas de los clientes son atendidos por especialistas.
Las desventajas de este tipo de estructura son:

- Dificultad de coordinacion con los departamentos organizados sobre otras bases, con una
constante presion de los gerentes solicitando excepciones y tratamiento especial.

- En ciertas ocasiones, pueden reducirse o incrementarse ciertos tipos de clientes, ya sea
por recesiones economicas, donde los comercios minoristas tienden a disminuir y por el
contrario, se incrementan los pequefios negocios, esto requiere mas vendedores, pero
disminuye el grado de eficiencia de los mismos.

[ Realice ejerciciosn®°8y 9 ]

CLASE 04

6. Estructura por Proceso

Bajo este tipo de estructura, las actividades se agrupan de acuerdo al flujo de
productos o clientes. Es decir, cada unidad de la empresa se hara cargo de una parte del
proceso de produccion, o de servicio al cliente, hasta que se finaliza el proceso, el cual se
deriva en la terminacién del producto o servicio, pudiendo ser puesto a disposicién de los
compradores.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar claramente la
estructura que presenta la departamentalizacién por proceso.

Figura N° 7: Estructura Organizacional por Proceso

4 )

SUPERINTENDENTE
DE PLANTA
I
I I I |
GERENTE DEPTO. GERENTE DEPTO. GERENTE DEPTO. GERENTE DEPTO.
ASERRADO CEPILLADO ENSAMBLAJE TERMINADO

\_ J
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La principal caracteristica que presenta este tipo de estructura es que permite un flujo

eficiente de las actividades de trabajo, puesto que cada grupo de personas sera asignado a

un trabajo particular, por lo que se especializara en una determinada tarea, lo que fomentaria
la optimizacion de los recursos.

Asimismo, se debe destacar que la principal desventaja que se presenta en este tipo
de estructura es que solo se puede utilizar en cierto tipo de productos, en aquellos que estan
claramente establecidas las etapas por las cuales pasa desde que ingresa el insumo a la
fabrica hasta que sale el producto terminado.

7. Estructura Hibrida

Este tipo de estructura, combina las caracteristicas principales de las estructuras
estudiadas anteriormente, fundamentalmente de la estructura funcional con las estructuras
divisionales (por producto o geografica); por lo tanto, en base a ésta se genera un enfoque
multiple, ya que emplea al mismo tiempo diversos criterios de la estructura por productos y
funcional, o bien, de la estructura por producto y geogréfica.

Generalmente, este tipo de estructura se emplea en aquellas organizaciones que se
encuentran en crecimiento, las cuales poseen varios productos o mercados. De acuerdo a
ello, como cada unidad de la empresa se agrupa en base a una funcién, producto, o
mercado, es comun que las actividades de cada unidad se encuentren descentralizadas; lo
cual influye sobre la toma de decisiones, haciéndose mas rapida y eficaz, puesto que los
responsables de cada area, quienes tienen un mayor conocimiento de sus propias unidades,
seran quienes decidan y resuelvan los problemas que surgen en éstas.

Ademas de lo anterior, algunas de las funciones que se desarrollan en la empresa
también se centralizan, las cuales son situadas en oficinas centrales, conocidas
generalmente como “casas centrales o matrices”, cuyas funciones son relativamente
rutinarias y estables, fomentando la especializacién y las economias de escala.

Segun lo mencionado anteriormente, para disefar la estructura de las organizaciones,
definiendo las actividades y jerarquias que tendran, no necesariamente se debera preferir un
enfoque sobre otro, sino que es posible emplear mas de un tipo de estructura organizacional
para organizar a una empresa.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar un ejemplo de una

organizacion hibrida, en donde se emplean dos tipos de estructura distintas; la geografica y
la funcional.
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/ Por Ejemplo \

estructura funcional.

Una empresa que se organiza en base a una estructura de tipo geogréfica,
a su vez puede organizarse dentro de cada area geografica en base a una

PRESIDENTE
RECURSOS
HUMANOS
| ; | Estructura
COLADOS Y PICADOS LACTEOS CEREALES por
Producto
VENTAS PRODUCCION FINANZAS Estructura
Funcional

o

/

Como se puede observar, cuando se unen las principales caracteristicas de las
distintas estructuras organizacionales, las empresas pueden aprovechar las fortalezas de
cada una, asi como evitar algunas de sus debilidades.

Aun cuando bajo este tipo de estructura se intentan aprovechar las fortalezas de cada
estructura y minimizar sus debilidades, también se generan ciertas ventajas y desventajas; a

saber:

Ventajas

Desventajas

- Se fomenta la eficacia, eficiencia y
adaptabilidad de la organizacion,
puesto que cada division y area
funcional es especialista en su area,
pudiendo tomar mejores decisiones
gue la autoridad central, quien sélo se
preocupara de la coordinaciéon de las
distintas divisiones y de examinar el
panorama general de la compaiiia.

- Proporciona una buena alineacion
entre la divisibn de productos y los
objetivos corporativos.

- La agrupacion en lineas de productos
generan una coordinacion efectiva
dentro de las divisiones, mientras que

Algunas de las organizaciones acumulan
personal corporativo para supervisar las
divisiones, generando costos
administrativos indirectos que se pueden
ir incrementando a medida que crece el
personal de oficinas centrales.

Cuando existe centralizacion en la toma
de decisiones, a medida que ésta
aumenta, las divisiones van perdiendo
su capacidad de adaptacion, lo cual
influye en la capacidad de responder a
los cambios del entorno, tornandose mas
lenta.

Es posible que surjan conflictos entre el
personal corporativo y el divisional.
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la departamentalizaciéon funcional a |- Se puede generar duplicacion de
nivel central proporciona la actividades y funciones, lo cual
coordinacion en todas las divisiones. incrementaria los costos de la compaifiia.

En resumen, se puede decir que los tipos de estructura organizacional descritos
anteriormente, constituyen una base para la descripcion de las actividades de cada empresa,
ya que como se ha mencionado, saber cual es el mejor enfoque para una determinada
organizacion, dependera de las caracteristicas especificas que esta tenga.

Realice ejercicio n° 10

CLASE 05
1.1.3 Disefios Organizacionales Contemporaneos

El dinamismo y complejidad experimentada en el entorno, ha provocado el surgimiento
de disefios organizacionales mas planos, flexibles e innovadores, que permiten responder a
las necesidades de clientes, empleados, y otros grupos organizacionales.

Algunos disefios contemporaneos contemplan a la estructura matricial, de red, y de
equipos de trabajo; cada uno de los cuales sera explicado a continuacion.

. Estructura Matricial

Este tipo de estructura, también denominado como estructura de rejilla, se basa en la
interseccion entre departamentos funcionales con departamentos por productos, proyectos o
programas. De acuerdo a ello, los recursos humanos y materiales de la organizacion se
agrupan, temporalmente, a diversos proyectos, programas o productos, formandose asi
equipos que estaran integrados por diversas areas de la organizacion, quienes compartiran
un objetivo comun.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar claramente el disefio
gue presenta la estructura matricial.
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Figura N° 8: Estructura Organizacional Matricial

/

~

Presidente
[ [ [ |
Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de Jefe de
Produccién Contabilidad Recursos Marketing Disefio
Humanos
Director
Proyecto A
| | Director
Proyecto B
| |  Director
Proyecto C
Director
Proyecto D

Como se puede observar, los grupos de empleados que se encuentran ubicados al
interior de la matriz (zona de interseccién de departamentos funcionales y por proyecto)
estan bajo el mando de dos jefes; uno funcional, quien es responsable de la actividad o labor
funcional que se desarrolla (por ejemplo, contabilidad, produccién, marketing, etc.), debiendo
a éste informarsele sobre aquellos asuntos relacionados con la funcion administrativa en

cuestion; y uno de proyectos, quien es responsable del proyecto individual asignado. Por lo
tanto, bajo esta estructura la autoridad debe ser compartida por dos jefes.

Este tipo estructura surge como consecuencia de las limitaciones de las estructuras
piramidales tradicionales, frente a los retos de organizacion de grandes corporaciones; por lo
tanto, en base a la estructuracion matricial, formada por lineas verticales de autoridad y
lineas horizontales de responsabilidad sobre un proyecto, producto o programa especifico, se
genera una interseccion de lineas de poder, quienes deben apoyarse mutuamente, asi por
ejemplo, el gerente de comercializacion apoya, en esa area de especialidad, a los
responsables de cada proyecto (A, B, C y D), quienes conservan la autoridad sobre todo el
proceso.

Este tipo de estructura no es aplicable a cualquier tipo de organizacion, siendo
generalmente aplicables a &reas de ingenieria, comercializacion, e investigacién y desarrollo.
Por lo tanto, para establecer este tipo de disefio organizacional es necesario considerar
ciertas condiciones; a saber:
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- Se necesita contar con capacidad de organizacién, coordinacion y procesamiento de

informacion.

Se requiere contar con buen capital.

Se requiere de la existencia de equilibrios de poder, ya que la autoridad entre los jefes
funcionales y los gerentes proyectos se comparte.

Este tipo de estructura presenta diversas ventajas y desventajas; algunas de ellas son
las siguientes:

Ventajas

Desventajas

Permite reunir varios expertos en un
equipo, esto conlleva a que se de una
jerarquia muy reducida y halla mayor
flexibilidad 'y autonomia en la
organizacion.

Facilita la coordinacion entre una serie
multiple de proyectos complejos e
interdependientes.

Menguan los conflictos entre los
objetivos generados por las distintas
areas funcionales de la organizacion.

Se fomenta la motivacion de los
miembros de la organizacion, ya que

La existencia de un doble flujo de
autoridad generalmente genera
conflictos. Esto conlleva a que se
fomenten las luchas de poder.

Puede generar estrés en los miembros
de los equipos, ya que éstos deberan
reportar a dos jefes, lo cual puede
generar confusion sobre “quién rinde a
quien”.

Los costos de operacion son bastante
altos, debido a que se deben invertir
grandes sumas de dinero en
capacitacion del personal, asi como
también en mayores salarios.

podran participar en distintas areas. Esto
también fomenta el compromiso de los
miembros respecto a la organizacion, y a
sus propias labores.

- Se orienta hacia el resultado final; por lo
gue es posible identificar claramente la
responsabilidad de cada jefe, lo que
genera la identificacién profesional.

Estructura de Red

Este tipo de estructura generalmente se disefia en empresas centralizadas y
pequefias, quienes dependen de otras organizaciones para realizar la produccion,
distribucién, marketing u otras funciones vitales sobre una base contractual. De acuerdo a lo
anterior, bajo la estructura de red, la empresa pequefia y centralizada externaliza
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determinadas funciones, las cuales son desarrolladas por empresas independientes y ajenas
a la misma, mediante la contratacion de tales funciones.

Por lo tanto, en este caso se vuelve fundamental la contratacion de servicios a otras
empresas para la realizacion de determinadas funciones; pudiéndose asi disminuir costos de
instalacion de produccion, infraestructura, personal, equipos, etc.

El gerente del grupo de red, se encarga de supervisar las actividades que se
desarrollan en la organizaciéon propia, y de coordinar las relaciones con las otras
organizaciones que prestan servicios a la empresa.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar la forma que presenta

la estructura de red.

Figura N° 9: Estructura de Red

s h

Empresa Consultora de
Investigacion y Desarrollo

Agencia de Publicidad

Grupo
Ejecutivo

Representantes de Fabricas en México
Ventas a Comision

\_ .

Es preciso indicar que, generalmente, la empresa pequefa y centralizada la funcién
que desarrolla tiene que ver con el disefio o el marketing.

Este tipo de estructura se ajusta mejor en empresas jugueteras o de vestuario, por
tener alta flexibilidad ante los cambios, lo cual implica una rapida capacidad de respuesta,
pudiendo de esta forma adecuarse a los cambios del entorno. Asi como también a aquellas
empresas que requieren mano de obra barata.

Entre las principales desventajas que presenta la estructura de red, se encuentran las
siguientes:

- Carece de control sobre las operaciones de produccion; lo cual puede influir en la calidad
del producto o servicio.

- No es previsible la confiabilidad en el abastecimiento, lo cual puede generar que no se
puedan cumplir con pedidos solicitados.
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- La innovacion en los disefios del producto puede ser hurtada, puesto que la funcion de
produccion estara en manos de otras personas (empresas externas).

o Estructura de Equipos de Trabajo

Los equipos de trabajo constituyen un tipo de estructura temporal, formada para
cumplir una actividad especifica, bien definida y compleja, que requiere de la participacion de
personal de sub-unidades organizacionales, quienes tienen la experticia suficiente para llevar
a cabo la actividad requerida.

En términos simples, este tipo de estructura puede considerarse como la estructura
matricial, a menor escala temporal.

En este caso, los integrantes del equipo prestan sus servicios hasta que el objetivo es
cumplido; por lo tanto, una vez que éste se alcance, el equipo se disuelve y los integrantes
vuelven a sus puestos de trabajo permanentes.

Realice ejercicio n° 11

CLASE 06

2. DESCENTRALIZACION

La descentralizacion es la forma de organizar una entidad en areas que se
especialicen en una actividad especifica, de las tantas que realiza la empresa para lograr su
producto final, pero ello implica dar cierta autonomia a los directivos de niveles operativos
(subunidades en adelante) de la organizacion empresarial para desarrollar sus actividades, y
es esto ultimo lo que puede ser una ventaja o desventaja, dependiendo de si se sabe 0 no
desarrollar adecuadamente.

De acuerdo a lo anterior, la descentralizacion implica que los empleados de niveles
inferiores tengan una mayor participacion en la toma de decisiones.

7

N\

Por Ejemplo \
Suponga una empresa que se encuentra estructurada mediante divisiones;
cada una de las cuales se especializa en la elaboracion de una determinada linea de
productos. Es este caso, si la empresa es descentralizada, cada gerente divisional se
encargara de tomar las decisiones que le afectan a su unidad, debiendo sélo informar
al presidente corporativo de las decisiones adoptadas.

. j
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Como se puede observar en el ejemplo, a través de la descentralizacion se entrega la

autonomia suficiente a los empleados de menor nivel para tomar sus propias decisiones.

Esto porque son ellos quienes se encuentran mas cerca del problema, y por ende, tienen un
mayor conocimiento del mismo.

2.1. Naturaleza de la Descentralizacion

La principal caracteristica de la descentralizacion se basa en la delegacion y en el
fraccionamiento coordinado de las decisiones y del control empresarial. Una
descentralizacion total significa un minimo de restricciones y un maximo de libertad para que
los directivos de niveles inferiores tomen decisiones respecto de su propia unidad en una
organizacion.

Por lo anterior y dada su naturaleza, la descentralizacion es la libertad que tienen
los administradores de las distintas subunidades de la organizacion, para tomar
decisiones.

Una de las razones mas importantes para otorgar esta libertad se basa en la Asimetria
de la Informacion; la cual existe cuando un directivo especifico (administrador de una
subunidad) tiene mas y mejor informacion acerca de los factores que afectan su desempefio
en su puesto que los otros directivos, como podria ser perfectamente la administracibn mayor
o los administradores de otras subunidades

Tomando como referencia las estructuras ya estudiadas, la descentralizacion se da en
mayor grado bajo la estructura por producto; y mucho mas si se desarrollan actividades en el
exterior. A través de este caso es mas facil entender el concepto de descentralizacion, ya
gue al desarrollar actividades en el exterior, donde las normas son distintas, no es posible
desarrollar una actividad donde todas las decisiones rutinarias y no rutinarias sean de la
autoridad maxima de la organizacion, ya que la pérdida de eficiencia en cuanto a tiempo y
recursos lo hace impracticable. Por lo tanto, queda claro que un enfoque funcional, donde se
desarrolle este tipo de actividades no sirve.

Por lo tanto, el grado de descentralizacion dependerd en gran parte de la capacidad
de las personas para responsabilizarse de sus decisiones en los niveles mas bajos, de la
factibilidad de coordinar diversas operaciones, y del impacto de las decisiones
descentralizadas sobre otras unidades de la compafia.

Es importante indicar que en la mayoria de las organizaciones se encontrara cierto
grado de descentralizacion, asi como también, centralizacidn, esto significa que ninguna
organizacion es completamente centralizada o descentralizada, ya que es imposible que los
altos ejecutivos tomen todas las decisiones; asi como tampoco seria eficaz que todas las
decisiones se delegaran a los empleados de niveles inferiores.
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2.2. Ventajas y Desventajas de la Descentralizacion

La descentralizacion presenta diversas ventajas y desventajas, las cuales deberan
considerarse a la hora de definir el disefio de la estructura organizacional.

En el cuadro que se muestra a continuacion se pueden identificar las diversas ventajas
y desventajas de la descentralizacion.

Ventajas

Desventajas

Genera una mayor capacidad de
respuesta frente a las necesidades
locales: la planeacion no rutinaria dejara
de ser de la alta gerencia, permitiendo a
éstos trabajar en la planeacion de
caracter estratégico; y dejando a cargo
de los gerentes de cada unidad las
decisiones mas rutinarias. El beneficio
de esto se deba principalmente a que,
en comparacion con la alta gerencia, los
gerentes de las unidades estan mejor
informados acerca de sus clientes,
competidores, proveedores y
empleados.

Ayuda a la toma de decisiones mas
rapida: la descentralizacién acelera la
toma de decisiones, ya que a diferencia
de las organizaciones centralizadas, la
responsabilidad de las decisiones se
distribuyen entre los gerentes de cada
unidad, de tal forma que el tiempo
individual serd mejor aprovechado en
situaciones que pondran a prueba el
puesto que estan desempefiando.

Existe mayor motivacion: dada la
caracteristica anterior, los
administrativos estardn mas motivados
al ver que tienen mas elementos y
control sobre aspectos que
perfectamente pueden manejar.

Agudiza el enfoque de los gerentes de
las unidades: en un escenario
descentralizado, los gerentes al tener
mAas autonomia empleardn su iniciativa

Determina el grado de autoridad y
responsabilidad: esto se encuentra como
comun denominador en todos los
enfoques antes estudiados en la
agrupacion de actividades, asi como
también en cualquiera que se
implemente, ya que la descentralizacion
implica la intervencion de personas que
en un momento dado quieran sobresalir
del resto, provocando deslealtades o
luchas de poder que provoquen la
incongruencia de objetivos.

Ante mayor grado de descentralizacion,
mayor serd la  necesidad de
coordinacion: con el fin de obtener
beneficios para toda la compafia, sera
necesario mejorar la comunicacion inter-
compafias entre la gerencia y su
entorno, lo cual se hard mas dificil
mientras mas descentralizada se
encuentre la compainia.

Medir significativamente la ejecucion de
las subunidades de la descentralizacion:
en un escenario descentralizado, tanto la
ejecucion de actividades como la
transferencia de productos y de servicios
entre segmentos de la entidad, sera de
gran dificultad.

Permite la duplicidad de actividades: con
la descentralizacion se corre el riesgo de
gue varias subunidades individuales de
la organizacién puedan emprender por
separado la misma actividad.
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e investigaran la forma de hacer mas | - Disminuye la lealtad hacia la
eficiente y efectiva su area. organizacion como un todo, los gerentes
de una subunidad individual pueden
- Ayuda en el desarrollo y en la considerar a los gerentes de las otras
capacitacion de la administracion: con la subunidades en la misma organizacion,
descentralizacion habra un programa de como personas externas; lo cual puede
capacitacion natural, ya que en la llevar a que compitan como si fueran
medida que los gerentes tengan mas rivales externos. Ademas, pueden utilizar
autonomia, trabajaran en la eficiencia, a la informacion que tengan, para su
su vez, esto los hard mas capaces de propio interés, en lugar de emplearla
desempefiarse en cargos directivos mas para cumplir las metas de la
altos, al ser mas habiles en la toma de organizacion como un todo.
decisiones.

En conclusién, para que los directivos superiores puedan decidir el grado de
descentralizacion 6ptimo, se debe escoger el punto donde se optimice el exceso de
beneficios sobre los costos.

De acuerdo a lo anterior, los administradores superiores tienen que comparar los
beneficios y costos de la descentralizacion, con frecuencia sobre una base de funcion por
funcién. Por ejemplo, la funciébn de controlar puede ser altamente descentralizada para
muchos propdsitos de atencion y solucion de problemas (como preparar los presupuestos de
operacion e informes de desempefio), pero altamente centralizada para otros propdsitos,
como por ejemplo, para el procesamiento de cuenta por cobrar y el desarrollo de estrategias
para el pago de impuestos sobre ingresos, donde todo lo relacionado con estos temas debe
estudiarse y las decisiones tomarse desde la administracién general, totalmente centralizada,
ya que su resultado no afectara a una subunidad por si sola, sino a toda la organizacion.

Las organizaciones rara vez estan totalmente centralizadas o totalmente
descentralizadas, siempre hay temas que deben decidirse mirando desde arriba, como hay
otras que hacerlo desde esa perspectiva no asegura conseguir el resultado 6ptimo con
eficiencia y eficacia.

2.3. Costos de la Descentralizacion

El mayor costo de la descentralizacion, puede a su vez ser lo mas beneficioso, esto
es: la delegacién de responsabilidad.

Cuando las unidades operacionales comienzan a tener cierta independencia, puede
resultar como efecto, una competencia destructiva entre éstas al tener recursos limitados
para cada area.

Lo anterior puede conducir a una toma de decisiones subdptima o disfuncional, que
como se menciond anteriormente surge cuando el beneficio de una decision para una
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subunidad es mas que compensada por los costos o pérdidas de beneficios para la
organizacion como un todo. Es aqui donde se aborda nuevamente el concepto de
Congruencia de Objetivos; lo cual, no es mas que la forma en que los objetivos de cada
responsable de area representan los objetivos de la organizacion como un todo, y cada area
por si sola trabaja en son de alcanzar los objetivos de la organizacion; en una jerga mas
clara, todos miran hacia el mismo horizonte.

De lo anterior, se puede recomendar para minimizar estos costos lo siguiente:
- Las metas por unidad deben establecerse independientemente de las otras unidades.

- Cada area no debe depender de las otras unidades para el abastecimiento de sus
materias primas.

- Cada area no debe depender de las otras unidades para sus ventas.
- No competir en forma externa con otras unidades por recursos limitados.
- No competir en forma interna por capital limitado o por asignaciones en investigacion.

- Aumenta los costos de recopilacién de informacién; los administrativos pueden pasar
demasiado tiempo negociando los precios de productos o servicios internos transferidos
entre las subunidades.

Si no se consideran las desventajas y costos de la descentralizacion, se puede llegar
al punto en que las metas de la organizacibn como un todo y las metas de la unidad
descentralizada no coincidan entre si, es decir, no haya congruencia de metas (esto ya se
defini6 anteriormente), lo cual se traduciria en un grave problema, ya que cada éarea
trabajaria para un fin propio, descuidando alcanzar lo que la organizacion buscaba al
momento que las cred.

2.4. Restriccién de las Fuentes

Algunas organizaciones establecen restricciones sobre cuales productos o servicios
pueden comprar sus subunidades de proveedores externos, cuando las subunidades
internas pueden proporcionar los productos o servicios necesarios.

Asi también algunas organizaciones restringen los productos o servicios que sus
subunidades venden a clientes externos, cuando las subunidades internas necesitan esos
productos o servicios especificos.

Estas restricciones, significa que existe cierto grado de centralizacion en la

organizacion. Algunas razones por las cuales las organizaciones pueden crear estas
restricciones son:
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- Intento de formular planes de produccion a largo plazo; las subunidades pueden tomar
decisiones sobre presupuestos de capital y operacidon con bases mas sodlidas.

- El intento por mejorar la confiabilidad de suministros a largo plazo.

- La proteccion de una subunidad en sus comienzos. En la etapa de inicio de una
subunidad, la empresa puede protegerla de las fuerzas competitivas del mercado,
proporcionandole un mercado garantizado para la comercializacion de alguno de sus
productos. Dicha proteccién se mantendra hasta que la subunidad alcance su desarrollo.

- La creencia de que los productos o servicios producidos internamente son de mas alta
calidad, se entregaran rapidamente y a tiempo.

2.5. Centralizaciéon Frente a la Descentralizacion

La centralizacién, como su nombre lo indica, sefiala que la toma de decisiones se
concentra en los niveles jerarquicos altos. En cambio, la descentralizacién, como ya se ha
mencionado, consiste en delegar la autoridad en cuanto a la toma de decisiones.

Existe cierta confusion respecto al término descentralizacion, que a menudo se define
como un método dentro de la organizacibn en la que normalmente se delegan
responsabilidades especificas.

Lo mencionado anteriormente, sugiere considerar algunos aspectos relativos a la
delegacion como un proceso de descentralizacion.

La delegacién, como tal, se puede llevar a cabo de la siguiente forma: los procesos de
gestion y liderazgo se dividen en unidades pequefas. Estos procesos se dividen de manera
gue existan responsables especializados para satisfacer al lider.

El primero supone delegar el liderazgo, en tanto que el segundo Unicamente desarrolla
un sistema de consulta a especialistas para ayudar al lider en la toma de decisiones. No
obstante, sugerir que la descentralizacion no es sino el proceso practico del concepto de
delegacion, es bastante ingenuo, porque:

4 )

- La delegacién puede realizarse bien a nivel general o individual.

- Puede ser de forma permanente o sélo temporal.

- Puede englobar tareas rutinarias de poca trascendencia; o bien, puede ser utilizada
para la toma de decisiones estratégicas importantes en la politica corporativa de la

empresa.
\_ J
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En cambio, la descentralizacion es un aspecto mucho mas especifico que la
delegacion, ya que se refiere a delegar autoridad y responsabilidad a unidades periféricas,
independientes, dentro de una gran organizacion.

La cuestidon surge cuando se ha de determinar el grado de descentralizacién que se
debera implementar en una organizacion. Existen ventajas tanto en la centralizacion como en
la descentralizacion; todo es cuestion de sopesar las ventajas de una y de otra, respecto a
las necesidades de la empresa.

Sin embargo, la descentralizacién se considera mas eficiente, pues centra el poder y
la responsabilidad en los delegados de las unidades de negocio periféricas, puesto que se
supone que este delegado tiene las habilidades suficientes para tomar decisiones correctas.
No obstante, existe el riesgo de delegar, cuando los mecanismos de control de la gestién no
son los adecuados.

Realice ejercicios n° 12 al 16

CLASE 07
3. CENTROS DE RESPONSABILIDAD

La descentralizacion y los precios de transferencia (este ultimo se estudiara mas
adelante) exigen la implementacion de un Sistema de Contabilidad, el cual asocie los
indicadores financieros con los directivos de cada nivel, en funcién de cual tiene el mayor
conocimiento e informacién acerca de los rubros especificos, sin importarle la habilidad
administrativa para ejercer un control sobre ellos; es decir, medir los planes (por
presupuesto) y las acciones (o resultados reales) de cada centro de responsabilidad.

7 N

Segun lo anterior, se puede decir que un centro de responsabilidad es una parte o
una subunidad de una organizacion o de una entidad econoémica, al frente del cual esta
un directivo al que se le ha dado toda la autoridad y al que se le exigira la
responsabilidad por una serie especifica de actividades.

\ J

Las principales caracteristicas de los centros de responsabilidad son:
- Existen para cumplir uno o mas objetivos.
- Surazodn de ser es apoyar la implementacion de la estrategia de la empresa.

- Si cada centro de responsabilidad cumple con su objetivo, la empresa implanta
exitosamente su estrategia.
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3.1. Funcion de los Centros de Responsabilidad

El principal objetivo de una organizacién es obtener un beneficio satisfactorio, por lo
gue la principal funcidén de los centros de responsabilidad es contribuir al logro de este
objetivo.

El beneficio, en términos simples, es la diferencia ente los ingresos y los gastos; por lo
tanto, también es una medida de eficiencia, es decir, sirve para medir si se esta produciendo
el maximo de resultados con el minimo de recursos.

En el siguiente diagrama, se pueden apreciar los gastos, los que medidos en términos
monetarios corresponden a los costos de los recursos utilizados por un centro de
responsabilidad; y los ingresos, que son el producto que genera ese centro de
responsabilidad, el cual debe maximizar su utilidad para ser traspasado a otro centro de
responsabilidad de la entidad o al mercado externo.

Figura N° 10: Funcion de los Centros de Responsabilidad

4 )
Otro Centro de

Responsabilidad

Costos 0 gastos Trabajo Ingresos
> (proceso) >
Uso del activo Bienes
Circulante 0 Servicios Mercado

\_ /

Los gastos y los ingresos se miden cuantitativamente. Por lo tanto, la eficiencia es la
razon que mide:

- Lacantidad de ingresos respecto al gasto.
- Lacantidad de ingresos por unidad de gastos.

La eficacia de un centro de responsabilidad, se determina por la relacion entre el gasto
de un centro de responsabilidad y sus objetivos; cuanto méas contribuye este gasto a los
objetivos, mas eficaz es el centro de responsabilidad.

Dada la dificultad de medir los objetivos y los gastos en términos cuantitativos, se
tiende a medir la eficacia en términos subjetivos.
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Es mucho mas facil medir el costo de los gastos, que calcular el valor de los ingresos.

Esto dado que el gasto viene dado, en cambio, el ingreso es generado por la empresa, ya
sea para llevarlo a otro centro de beneficio o al mercado.

3.2. Tipos de Centros de Responsabilidad

Una organizacion comercial, centralizada o descentralizada, puede medir el
desempeiio de sus subunidades estableciendo cuatro tipos de centros de responsabilidad,
los cuales son necesarios cuando una organizacion se divide en segmentos, estos son:
Centro de Costos, Centro de Ingresos, Centro de Utilidades y Centro de Inversion, cada uno
de los cuales se explicara a continuacion.

e Centro de Costos

Es un segmento de una organizacion al cual se le asigna control s6lo sobre el
incurrimiento de costos. Un centro de costos no tiene control sobre las ventas o actividades
de marketing. El directivo es responsable Unicamente de los costos.

Sus gastos se miden en términos monetarios, pero no asi sus ingresos.
Existen dos tipos de centro de costo:

1. Centros de costos o0 gastos técnicos: sus gastos se pueden medir en términos
monetarios. Sus ingresos se pueden medir en términos fisicos, se puede calcular la
cantidad de gasto requerida para fabricar una unidad de ingreso, y el ingreso multiplicado
por la cantidad 6ptima de gasto, mide lo que el ingreso debi6 haber costado.

2. Centros de costos discrecionales: sus ingresos no se pueden medir en términos
monetarios, sus gastos reflejan las decisiones directivas en relacion con ciertas politicas,
como, fuerza de ventas, atencion al cliente, importancia en la investigacion y desarrollo,
etc.

Por ultimo, la diferencia entre los gastos reales y los presupuestados, es un centro de
costo discrecional, y no una medida de eficiencia.

e Centro de Ingresos

Es un segmento de la organizacion, donde el directivo es responsable de las ventas y
los ingresos. Sin embargo, no se les cargan los costos de los productos que comercializan.

Sus ingresos se miden en términos monetarios, sus costos o gastos no se relacionan
con los ingresos.
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Habitualmente son unidades de marketing o venta, que no cuentan con autoridad para
establecer los precios de venta.

e Centro de Utilidad o de Beneficios

Es un segmento de la organizacién al cual se le asigna control tanto en la generacion
de ingresos como en el incurrimiento de costos, en este segmento se tratan de maximizar las
utilidades y es el principal medio de implementacion de la descentralizacion. Sin embrago, es
posible tener centros de utilidades en compafias bastante centralizadas y centros de costos
en firmas altamente descentralizadas, es comun tener ambas secciones, centralizadas y
descentralizadas. Es importante sefialar que generalmente a este centro de responsabilidad
se establecen ciertas limitaciones; como por ejemplo, en este segmento existe un control
sobre las ventas y los costos, pero no posee control sobre el volumen de inversién en
activos.

Esto significa que el directivo es responsable sélo de los ingresos y de los costos de la
subunidad.

e Centro de Inversion

Este segmento difiere de un centro de utilidades, ya que tiene control no sélo sobre la
generacion de ingresos y el incurrimiento de costos, sino también en la adquisicion de activos
del centro de inversion; por lo tanto, el administrativo de este segmento, evidentemente tiene
mayor responsabilidad que un administrativo del segmento de Costos o Utilidades.

De acuerdo a lo anterior, el directivo de un centro de inversién sera responsable de las
inversiones, de los ingresos y de los costos de su subunidad.

La implementacion de un buen sistema de contabilidad por niveles de responsabilidad
puede revelar puntos débiles de una estructura organizacional, que tendrian que corregirse.
Ademas, establece los procedimientos contables para lograr una consolidacion de los
informes de gestion y de los estados financieros de las distintas subunidades internas en el
ambito de toda la organizaciéon empresarial

Cualquiera sea el tipo de centro de responsabilidad utilizada por una compaifia, puede
dividirse en unidades de informacién, es decir, unidades que reportan e informan a la matriz
siguiendo varios criterios posibles.

Se debe recordar que dentro de las alternativas para dividir las unidades de una
organizacion, con frecuencia se encuentran: las Divisiones Geograficas, Funcionales, por
Linea de Producto y por Clientes.

Realice ejercicios n® 17 al 20
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CLASE 08
4. CONTABILIDAD POR NIVELES DE RESPONSABILIDAD

Toda estructura organizacional, cuyas actividades se encuentren descentralizadas, es
necesario que posean sistemas de contabilidad de costos; la mayor parte de estos sistemas
estan disefiados para acumular y distribuir los costos del producto, o para propoésitos de
inventario y control general de costos. Por lo tanto, este sistema funciona bien para indicar
donde se gastan los recursos, pero no funciona tan bien para determinar quién es
responsable del incurrimiento de los costos y como tomar medidas correctivas rapidas en
caso de que sean necesarias, es por esto que fue necesario desarrollar un sistema mejor
que permitiese determinar responsabilidades: la contabilidad por niveles de responsabilidad.

La contabilidad por niveles de responsabilidad se constituye en un enfoque para la
acumulacion de costos, donde el énfasis cambia del costeo de productos a la evaluacion del
desempenio. Por lo tanto:

“La contabilidad por niveles de responsabilidad es un sistema disefiado para
acumular y presentar los costos por niveles individuales de responsabilidad”.

Esta técnica es tanto de Planeacion como de Control, lo cual es facilmente
desprendible de su definicién. Este sistema debe garantizar un mejor control de los costos,
de los precios, de los ingresos y de los activos de cada subunidad, e informar en qué medida
los directivos de esos niveles cumplen con sus responsabilidades y objetivos.

El sistema a implementar, debe basarse en la responsabilidad de las personas, ya que
son ellas quienes incurren en gastos y deben responsabilizarse de cada gasto. Para el
incurrimiento de gastos es necesario tener presente los siguientes controles:

- El plan organizacional que establezca los objetivos y las metas por lograr.

- La delegacion de autoridad y de responsabilidad por el incurrimiento de costos mediante
un sistema de politicas y procedimientos.

- La motivacién de los individuos mediante el desarrollo de estandares de desempefio,
junto con los incentivos.

- La presentacion oportuna de informes y el andlisis de excepciones entre las metas y el
desempeiio, por medio de un sistema de informe de las variaciones.

- Un sistema de evolucibn o auditoria interna, para asegurar que las variaciones

desfavorables se indiqguen con claridad, y que se apligue la accion correctiva y
seguimiento de ellas.
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En resumen, se puede decir que la contabilidad por niveles de responsabilidad, mide
los planes y las acciones, o resultados reales de cada centro de responsabilidad.

o Informes de Desempefio

Los informes de desempefio por niveles de responsabilidad se preparan segun los
respectivos niveles que se indican en el organigrama. En cada nivel se enumeran los costos
directos incurridos por el administrativo de unidad y luego los costos incurridos por cada uno
de los administrativos asistentes de la unidad; es asi que el informe de nivel 4 significara el
costos total para la compafia (ver figura N° 11).

Figura N° 11: Estructura por Niveles de Responsabilidad

GERENTE \

NIVEL 4 GENERAL
GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
OPERACIONES FINANZAS VENTAS
NIVEL 3
SUBGERENTE SUBGERENTE SUBGERENTE DE
NIVEL 2 OPERACIONES ADMINISTRACION Y VENTAS
FINANZAS
NIVEL 1
SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE SUPERVISOR
PRODUCCION VENTAS POSTVENTA

o /

Los informes de desemperio satisfacen necesidades de informacion; el tipo de informe
gue se utilice dependera de la informacién y prioridades de los diferentes gerentes. Asi, por
ejemplo, los gerentes se podran interesar en evaluar los ingresos, los egresos, la diferencia
entre ingresos y egresos, margen de utilidad, etc.

4.1. Costos Controlables

Los costos controlables son aquellos que pueden estar directamente influenciados por
los gerentes de unidad, en un determinado periodo.
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Este enfoque es preferible, y se basa en la premisas de que los gerentes no deben

tener bajo su cargo costos sobre los cuales no tienen control, de no ser asi, se anularan los

beneficios de la planeacion, el control y la toma de decisiones de un sistema de contabilidad
por niveles de responsabilidad.

Dado lo anterior, es que estos costos se consideran el fundamento para disefar
contabilidad por areas de responsabilidad, o cualquier otro sistema de control administrativo.

Por Ejemplo
Los sueldos de los directores de ventas, en las diferentes zonas, son controlables
para el director general de ventas.

Es preciso sefialar que, asi como existen costos controlables, también existen costos
no controlables; los cuales se dan cuando no se tiene autoridad sobre los costos en que
incurre la empresa. Como por ejemplo, el costo por concepto de depreciaciéon de alguna
maquinaria.

Realice ejercicios n°® 21y 22

CLASE 09
5. PRECIOS DE TRANSFERENCIA

Los precios de transferencia en economia de los negocios, corresponden al monto
cobrado por un segmento de una organizacion por un producto o servicio que el mismo
provee a otro segmento de la misma organizacion.

Otra definicién, indica que es el valor asignado a un bien o servicio, en las
transacciones en las que al menos una de las dos partes implicadas es un centro de
beneficios o utilidad. De esta definicidn, es posible interpretar implicitamente que el precio de
transferencia crea un ingreso para la unidad vendedora y costos para la unidad compradora,
afectando la utilidad de operacion de cada una de ellas.

En la figura que se muestra a continuacion, se puede observar graficamente cémo se
transfieren estos precios entre las unidades de una empresa.
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Como se puede observar, el traspaso realizado desde la “Division I” a la “Division |17,
es el producto generado en la primera division, el cual se identifica como T1, a cambio de
éste, la “Division 1” cobra un precio P1. De igual forma, se produce la transferencia entre la
“Division 11" y la “Division III”. En este caso se transfiere el producto T2 a un precio P2.

Finalmente, la “Division 1lI” es la encargada de generar el producto final, que sera
vendido al mercado externo, denotado el precio de este por PM.

En resumen, como se dijo anteriormente, cuando las empresas transfieren productos
de una unidad o division a otra, lo que se cobra internamente por el producto transferido (el
precio de transferencia) genera ingresos para la unidad vendedora y costos para la unidad
gue recibe el producto y/o servicio. La generacion de ingresos para uno de los participantes
de la transferencia y costos para el otro, afecta directamente las utilidades de operacion de
ambas unidades.

La situacidn mas comun en las empresas descentralizadas, es aquella en la que el
grado de independencia de los centros es restringido, tanto por la politica global de
optimizacién, como por las negociaciones prioritarias de los centros internos compradores y
vendedores de los productos. El objetivo bajo esta restriccién de libertad de eleccion del
proveedor y del cliente se centra en encontrar un nivel de precios de transferencia
semejantes al que se encontraria en condiciones de libertad de mercado.

En estas circunstancias y teniendo en cuenta las diferentes clases de productos que
se pueden intercambiar entre los centros (productos estratégicos, productos alternativos y
productos libres), se proponen los sistemas mas eficaces para la determinacion de los
precios de transferencia.
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El principio fundamental de los precios de transferencia dice que:

“El precio de transferencia debe ser similar al precio que tendria el producto si fuera
vendido a clientes externos o comprado por proveedores externos”.

Los precios de transferencia cumplen diversos objetivos en las organizaciones
descentralizadas, a saber:

- Proporcionar a cada unidad, informacién relevante para determinar la Optima relacion
entre costos e ingresos. Una vez que se asigna un valor de los gastos e ingresos de los
centros de beneficios, se crean los precios de transferencia. El problema es si este es
formal o informal, ya que si este es informal no cumple con este objetivo.

- Permitir que la mejora en beneficios de la unidad, sea también una mejora en el beneficio
de la organizacion, es decir, cumplir con la congruencia de objetivos.

- Ayudar a medir el resultado econémico de las unidades de negocios.

- Ser faciles de entender y de administrar.

5.1. Utilidad de los Precios de Transferencia

La razén econdmica por la que se cobran precios de transferencia, radica en poder
evaluar el desempefio de las entidades integrantes de la compafiia. Al cobrar precios por
bienes y servicios transferidos dentro de la misma, los gerentes de cada una de las unidades
pueden tomar la mejor decision, respecto a si comprar o vender bienes y servicios dentro o
fuera de la compafia.

En el plano internacional, la finalidad especial consiste en prevenir la evasion fiscal de
los beneficios de las empresas asociadas, de tal forma de poder evitar el traslado de
beneficios de una jurisdiccion fiscal a otra.

Dentro de los motivos que justifican su uso, esta el que permite una amplia paridad en
el tratamiento fiscal de las multinacionales y las empresas independientes, ya que pone a las
empresas asociadas y a las independientes en condiciones de igualdad para fines fiscales,
evitando la creacién de ventajas o desventajas que podrian distorsionar la relativa posicion
competitiva de la entidad.

Existen cuatro criterios intimamente relacionados que deben utilizarse para evaluar los

métodos de fijacién de precios de transferencias, que usan los centros de utilidades o de
inversion. Estos criterios se asocian ademas, a los objetivos de la descentralizacion.
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1. Congruencia de Metas: este criterio consiste en que el precio de transferencia que se
determine, debe ser un indicativo para que los centros de responsabilidad; tanto
compradores como vendedores, realicen cualquier accion que favorezca sus intereses vy,

al mismo tiempo, los de toda la compafiia.

Lograr la congruencia de metas por parte de la compafiia respecto de sus unidades,

esta determinado por varios factores, tanto internos como externos, los cuales se
muestran en la siguiente figura.

Figura N° 13: Factores que Influyen en la Congruencia de Metas

4 R

Factores Conaruencia de Factores
Externos 9 Internos
Metas

Normas existentes Cultura Organizacional

en la sociedad, que Estilo de Direccion

son deseables La organizacion informal

dentro de la Percepmon y
comunicacion

anmzacién. /

Como se vera en el ejemplo N° 1, un mismo método de precio de transferencia, si bien
es el optimo para la organizacion como un todo, perjudicara en algunos casos a una
subdivision, y con ello la evaluacion de desempefio del encargado de la subdivision; y
asimismo beneficiara a otras, y es aqui donde se generan las diferencias, ya que muchas
veces se tendra que esperar que una subunidad tenga resultados negativos, a fin de
beneficiar a la compafia como un todo. En el ejemplo N° 1 con el método |, la division de
produccion tenia como resultado (500), pero ello llevaba al 6ptimo de la organizacion.

2. Motivacion: la motivacion es un fenomeno dificil de definir, puede decirse que “impulsa” a
los individuos al logro de sus metas, por ejemplo, la motivacion del administrador del
centro de responsabilidad que compra, se basa en la fijacion del precio de transferencia
minimizando al maximo sus costos, cuyo precio no debe interferir con los del gerente del
centro de responsabilidad que vende, el cual se esfuerza por maximizar sus utilidades.

3. Autonomia: los centros de responsabilidad (compradores y vendedores), de una
compafiia descentralizada, no deben ser obligados por la alta gerencia en la toma de
decision, con respecto a una fijacién de precios de transferencia interna. Por el contrario,
cada administrador de un centro de responsabilidad, debe ser libre para satisfacer tanto
interna como externamente, sus propias necesidades, al mejor precio posible, de tal
forma que beneficie tanto a la subunidad como a la compafiia como un todo.
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4. Evaluacion del desempefo: independiente de si los centros de responsabilidad
(compradores o vendedores), son centros de costos, de utilidades o de inversion, el
precio de transferencia no debe afectar en forma adversa la “imparcialidad” del proceso

de evaluacion del desemperfio, y de los planes de incentivos que se basan en éste.

5.2. Condiciones Generales en la Fijacion de Precios de Transferencia

Al momento de decidir qué precio de transferencia es adecuado, rara vez se da que
exista un solo precio de transferencia que pueda contribuir a la obtencion de la decisién
deseada.

Es preciso sefalar que el precio de transferencia correcto depende de circunstancias
econdmicas y legales.

f Por Ejemplo \

Suponga que se busca un precio para resolver el problema de la congruencia de
metas y un segundo precio para resolver el problema del incentivo, en donde el centro
de utilidades vendedor y el centro de utilidades comprador tienen diferentes intereses
en el precio de transferencia; en un caso, el precio se utilizara para tomar una decision
de comprar y, por ende, determinar la produccion del centro de utilidades comprador; y
en el otro caso, el precio es un factor importante en la evaluacion del desempefio del
centro de utilidades vendedor.

\_ J

En la situacion descrita en el ejemplo anterior, el sistema de precios de transferencia
adecuado es el dual de precios, el cual se analizara en el punto 5.4.4. de la presente
unidad.

Por lo tanto, es preciso considerar que para la fijacién de precios de transferencia se
deben tomar en cuenta aspectos especificos de cada organizacion, asi como de la decisién
y objetivo que se espera alcanzar.

5.3. Inconvenientes en la Aplicacion de los Precios de Transferencia

Dentro de los inconvenientes que se pueden encontrar para la aplicacion de los
precios de transferencia, se encuentran los siguientes:

- Es visto como imperfecto, ya que el enfoque de entidad por separado no siempre toma en
consideracion las economias de escala y la interrelacién de las diversas actividades
existentes en negocios integrados.

- Las empresas asociadas pueden realizar operaciones que las empresas independientes
no efectuarian, esto quiere decir, que podrian haber operaciones y circunstancias
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comerciales que deberian enfrentar por ser miembros de un grupo, diferentes a las que
tendrian que enfrentar como empresas independientes.

- Lainformacion a la que se tiene acceso puede ser incompleta y dificil de interpretar.

- Podria no ser posible conseguir informacién de las unidades independientes, debido a
aspectos de confidencialidad.

Realice ejercicios n° 23 al 26

CLASE 10

A continuacion se analizara un ejemplo practico, que mostrara como operan los
precios de transferencia entre las divisiones de una empresa.

Ejemplo Practico N° 1

La empresa “Vamos que se puede” tiene tres divisiones. Cada una de ellas opera
como un centro de utilidades.

e La division de produccion administra la produccion de petréleo crudo de un campo
petrolero.

e La division de transporte administra la operacién de un oleoducto que transporta petroleo
crudo.

e La division de refinacion administra una refineria que procesa el petrdleo para obtener la
gasolina (suponga que la gasolina es el Unico producto vendible que elabora la refineria)
y se necesitan dos barriles de petréleo crudo para obtener un barril de gasolina.

En la figura N° 14 se resumen los datos necesarios para trabajar los precios de
transferencia, aqui se sefialan los costos fijos y variables con respecto al Unico factor de
costo de barriles de petréleo crudo producidos por la divisidbn de produccién, barriles de
petréleo crudo transportados por la division de transporte, y barriles de gasolina producida
por la divisién de refinacion.

Los costos fijos por unidad se basan en la produccidon anual presupuestada de

petréleo crudo que debe producirse y transportarse, y la cantidad de gasolina que debe
producirse.
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Figura N° 14: Datos Respecto de los Costos por cada Division

DIVISION DE PRODUCCION: Mercado Externo:
Precio de mercado x
barril de petréleo

Costos Variables x barril de petréleo crudo $ 2

A\ 4

Costos Fijos x barril de petréleo crudo $ 6 crudo vendido a
Costos Totales x barril de petroleo crudo $ 8 terceras personas
$12

|

Mercado externo: DIVISION DE TRANSPORTE:
Los proveedores
entregan a precio de

Costos Variables x barril de petréleo crudo $ 1

A\ 4

mercado el barril de Costos fijos por barril de petrdleo crudo $ 3
petroleo a $18 Costos Totales x barril de petréleo crudo $ 4
DIVISION DE REFINACION: Mercado Externo:

Precio de mercado x
Costos variables x barril de gasolina $ 8 barril a terceros $ 54
Costos Fijos x barril de gasolina $6

Costos totales x barril de gasolina $14

A\ 4

La division de transporte compra petroleo a la division de produccion, lo transporta y
luego lo vende a la division de refinacion, se pueden transportar 40 barriles de petrdleo crudo
al dia.

La division de refinacion ha estado operando a toda su capacidad, 30 barriles de
petréleo crudo al dia, utilizando petrdleo de la divisibn de produccién (10 barriles diarios),
ademas de petroleo que compra a otros productores y que se entregan directamente a la
refineria (20 barriles diarios a $18 por barril).

Mediante este ejercicio se calcularan los precios de transferencia por cada division,
pudiendo determinar claramente los resultados de cada una de ellas y el resultado final para
la empresa. Para su desarrollo se consideraran tres métodos:

1. Método I: Transferencias internas al 150% de los costos variables.

Para el célculo del precio de transferencia se considera el 150% de los costos variables
de cada division:

Division Produccién = costo variable $2 x150% = $3
Divisién Transporte = costo variable + costo Div. Produccion ($1 + $3) x 150% = $ 6
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Division Refineria = precio de mercado = $12
2. Método Il: Transferencias internas al 125% de los costos totales.

Para el calculo del precio de transferencia se considera el 125% de los costos totales de
cada division:

Division Produccién = costo total $8 x 125% = $10
Divisién Transporte = costo variable + costo Div. Produccion ($4 + $10) x 125% = $ 17.5
Division Refineria = precio de mercado = $18

3. Método II: Transferencias a precio de mercado.
Divisién Produccion =$12

Division Transporte = $18
Division Refineria = $54

Nota: para el calculo de precio de transferencia de la Divisidbn Refineria sélo se considerd
el precio de mercado, ya que ésta es la Ultima etapa del proceso de produccion, por lo
tanto, vende afuera, no a las divisiones.

En la figura que se muestra a continuacion se pueden observar los precios de
transferencia por cada método, desde una division a otra.

Figura N° 15: Precios de Transferencias para cada Division

/Método I: Transferencias Método II: Transferencias Método lII: Transferencias\

internas al 150% de los internas al 125% de los internas a precio de
costos variables. costos totales. mercado.
Division Produccion Division Produccion Division Produccion
| | [
$3 $10 $12
Division Transporte Divisidon Transporte Divisidon Transporte
' I I
$6 $17.5 $18
v v v

K[)ivisic’)n Refinacioén Divisidon Refinacion Division Refinacion /
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Una vez obtenidos los precios de transferencia para cada division, se deben calcular
los resultados operacionales de cada division, asi como el resultado total de la entidad.

En primer lugar, se determinara el resultado de la division produccion por cada uno de
los métodos, para ello se sabe que al operar la empresa al maximo, se producen 100 barriles
de petroleo crudo, en la Division Produccidén y Transporte. Y la Division Refinacidn opera
también al méximo produciendo 30 barriles mas 20 barriles comprados a terceros.

Considerando que la empresa utilice para sus precios de transferencia el método |,
entonces el resultado de la division produccioén es el siguiente:

Ingresos de operacion $300 ($3 x 100 barriles)
Costos variables ($200) ($2 x 100 barriles)
Costos fijos ($600) ($6 x 100 barriles)

Resultado divisiéon Produccion  ($ 500)

Considerando que la empresa utilice para sus precios de transferencia el método I,
entonces el resultado de la division produccion es el siguiente:

Ingresos de operacion $1.000 ($10 x 100 barriles)
Costos variables ($ 200) ($2 x 100 barriles)
Costos fijos ($.600) ($6 x 100 barriles)

Resultado division Producciéon  $ 200

Considerando que la empresa utilice para sus precios de transferencia el método llI,
entonces el resultado de la division produccion es el siguiente:

Ingresos de operacion $1.200 ($12 x 100 barriles)
Costos variables ($ 200) ($2 x 100 barriles)
Costos fijos ($.600) ($6 x 100 barriles)

Resultado division Produccion  $ 400

Una vez determinado el resultado operacional de la division produccién, se calculan
los resultados para la divisidn Transporte. Para ello se considera que la empresa utilice para
sus precios de Transferencia el método I; entonces el resultado operacional de la division
Transporte sera el siguiente:

Ingresos de operacion $ 600 ($6 x 100 barriles)
Costos variables transferidos ($ 300)

Costos variables ($ 100) ($1 x 100 barriles)
Costos fijos ($ 300) ($3 x 100 barriles)

Resultado division Transporte ($ 100)
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Considerando que la empresa utilice para sus precios de transferencia el método I,
entonces el resultado de la division Transporte es el siguiente:

Ingresos de operacion $1.750
Costos variables transferidos  ($1.000)
Costos variables ($ 100)
Costos fijos ($.300)
Resultado division Transporte  $ 350

($17.5 x 100 barriles)

($1 x 100 barriles)
($3 x 100 barriles)

Considerando que la empresa utilice para sus precios de transferencia el método lll,
entonces el resultado de la division Transporte es el siguiente:

Ingresos de operacion $1.800
Costos variables transferidos  ($1.200)
Costos variables ($ 100)
Costos fijos ($.300)
Resultado division Transporte  $ 200

($18 x 100 barriles)

(%1 x 100 barriles)
($3 x 100 barriles)

Una vez determinado el resultado operacional de la divisién transporte, se calculan los
resultados para la division refinacion. Para ello se debe considera que dado que esta es la
ultima division, de ella saldran los productos al mercado, por lo tanto para calcular su
resultado se considera el precio de mercado de $54; entonces el resultado operacional de la
division refinacion, respecto del método | sera el siguiente:

Ingresos de operacion $2.700
Costos variables transferidos ($ 600)

Costos variables ($ 400)
Costos fijos ($_300)

Resultado division Refinacion $1.400

($54 x 50 barriles)

($8 x 50 barriles)
($6 x 50 barriles)

Considerando que la empresa utilice para sus precios de transferencia el método II,
entonces el resultado de la division Refinacion es el siguiente:

Ingresos de operaciéon $2.700
Costos variables transferidos ($ 1.750)

Costos variables ($ 400)
Costos fijos ($_300)

Resultado division Refinacion $ 250

($54 x 50 barriles)

($8 x 50 barriles)
($6 x 50 barriles)

Considerando que la empresa utilice para sus precios de transferencia el método llI,
entonces el resultado de la division Refinacion es el siguiente:

Ingresos de operacion $2.700
Costos variables transferidos ($ 1.800)

Costos variables ($ 400)
Costos fijos ($_300)

Resultado division Refinacion $ 200

($54 x 50 barriles)

($8 x 50 barriles)
($6 x 50 barriles)
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En el cuadro que se muestra a continuacion, se pueden observar los resultados
operacionales al utilizar precios de transferencia por cada método.

Cuadro N° 1: Resultados de la Utilizacion de los Precios de Transferencia

Método | Método I Método Il
Transferencias Transferencias Transferencias
internas al 150% de internas al 125% de internas a precio
costos variables costos totales de mercado

1.- DIVISION DE PRODUCCION
Ingresos 300 1.000 1.200
Costos variables division (200) (200) (200)
Costos fijos division (600) (600) (600)
Resultado divisional (500) 200 400
2.- DIVISION DE TRANSPORTE
Ingresos 600 1.750 1.800
Costos divisién de produccion (300) (1.000) (1.200)
Costos variables division (100) (100) (100)
Costos fijos division (300) (300) (300)
Resultado Divisional (100) 350 200
3.- DIVISION DE REFINACION
Ingresos 2.700 2.700 2.700
Costos divisién de transporte (600) (1.750) (1.800)
Costos variables division (400) (400) (400)
Costos Fijos division (300) (300) (300)
Resultado divisional 1.400 250 200
RESULTADO TOTAL DE LA ENTIDAD 800 800 800

Como se puede observar, a pesar de que la division produccion y transporte bajo el
método | presentan resultados negativos, el resultado total de la entidad es positivo. A
diferencia de los otros dos métodos, en los cuales las tres divisiones obtienen resultados
positivos. Sin embargo, los resultados para la entidad como un todo no varian, lo que varia
son los resultados por division, es por ello que los responsables de cada division se
esforzaran por alcanzar los mejores resultados; y bajo este ejemplo cada divisién tomaria un
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método distinto en son de la eficiencia divisional, pero esto podria provocar que la
organizacion tenga resultados adversos, ya que se estaria trabajando en forma individual y
no con mira global para la organizacion.

Realice ejercicios n® 27 y 28

CLASE 11
5.4. Tipos de Precios de Transferencia

Al igual que en todos los temas que se han desarrollado en esta unidad, no hay una
férmula para tomar la mejor opcién, es mas, no hay una mejor opcién; y en cuanto a precios
de transferencia, un método que optimice a la entidad en su conjunto, no asegura que
optimice al maximo a todas las subunidades, esto quiere decir que algunas se veran
beneficiadas y otras perjudicadas. Es por esto, que a modo de ejemplo se entregan los
métodos méas conocidos.

5.4.1. Precios de Transferencia basados en el Mercado

Este método es el mas utilizado y como su nombre lo indica, se basa en los precios de
mercado, debiendo ser utilizado en aquellos casos en que la organizacién se desenvuelva en
mercados perfectamente competitivos y donde no exista ninguna capacidad ociosa
productiva.

A través de este método se motiva a los directivos internos a efectuar transacciones y
tomar las mismas acciones que tomaria si estuvieran efectuando transacciones en el
mercado externo.

Cuando el mercado intermedio es perfectamente competitivo, son minimas las
interdependencias de las subunidades y no hay costos o beneficios adicionales para la
organizacion como un todo, al usar el mercado en lugar de realizar transacciones internas,
transfiriendo productos o servicios a precios de mercado, puesto que estos precios conducen
generalmente a decisiones Optimas. Al utilizar los precios de mercado en mercados
perfectamente competitivos, una empresa puede satisfacer los criterios de congruencia de
metas, esfuerzo administrativo y autonomia de la subdivision.
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/ Por Ejemplo \

Siguiendo con el ejemplo N° 1; al establecer un precio de mercado perfectamente
competitivo de $12 como se calculé mediante el Método lll. A este precio la divisién de
Produccion puede vender todo el petréleo que pueda producir y la division de
Transporte podra comprar todo el petroleo que pueda transportar; por lo tanto, bajo la
perspectiva de un precio de mercado la organizacién preferird que el petrdleo se
transfiera entre las unidades.

Sin embargo, si se fijara un precio de transferencia entre divisiones inferior a $12,
el gerente de la Division Produccién no estaria motivado a vender internamente, ya
gue sus resultados y objetivos no serian alcanzados y preferia vender a clientes
externos que pagarian $12 por barril; en cambio la division de Transporte estaria
motivado a comprar todo el petréleo a la division de produccién, ya que al tener
menores costos, la division alcanzaria un mejor resultado por si sola. Por lo tanto, con
kunprecio de transferencia fijado en $12, las divisiones estaran motivadas a comprar y
\

ender internamente. /

Como se ha podido observar, bajo este método las acciones que optimizan el ingreso
de operacion divisional son también las acciones que optimizan el ingreso de operacion
corporativo.

5.4.2. Precios de Transferencia Basados en los Costos

Bajo este método se cobran los productos o servicios basados en los costos variables
de produccién, en los costos totales de produccidon y en los costos totales del producto. Estos
costos pueden ser reales o presupuestados, asi como también, a éstos se les puede agregar
un Margen de Utilidad. Este método, a diferencia del anterior, no motiva a los directivos de
las subunidades que lo utilizan, asi como tampoco permite la evaluacion efectiva del
desempeiio de los subniveles.

En ocasiones, puede presentarse el problema que los precios de mercado no estén
disponibles, son inapropiados o demasiado caros para fijarlos como precios de transferencia,
el producto puede ser especializado o singular, el producto interno puede ser diferente de los
productos disponibles externamente en términos de calidad y cantidad. En estos casos, las
organizaciones utilizan los precios de transferencia basados en los costos.
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Por Ejemplo
Siguiendo con el Ejemplo N° 1, la division de refinacion compra 20 barriles a:

1.- Proveedor local a $ 18 por barril Costo $360

2.- Proveedor otra localidad $13 por barril = $260
Trasportar los barriles CV $ 1 por barril =$ 20 Costo $280

Como se puede observar, la division de refinacion al utilizar proveedores externos,
reduciria los costos en $80.

Teniendo como referencia el Método | del ejemplo N° 1. Para determinar el precio de
transferencia basado en los costos variables, se deben considerar

Precio de = ($ compra proveedor + Costos Variables + Costos Fijos) x 150%
Transferencia Externo D. Transporte D. Transporte

= (13+1+3) x 150% = 25.5
1.- Proveedor local a $ 18 por barril Costo $360

2.- Division transporte compra al proveedor externo
y vende a la Division de transporte = 20 x 25.5 Costo $510

Como se puede observar, la division de refinacibn como centro de utilidades optimiza
su ingreso de operacion divisional a corto plazo al comprar al proveedor externo. Si utiliza

la segunda alternativa donde se optimiza a la compafiia como un todo, la division vera
aumentado sus costos en $150 (510 - 360).

En este ejemplo se ilustra la incongruencia de metas inducidas por un precio de
transferencia basado en el costo variable. Con este método se ha llevado a la division de
refinacion a considerar el costo de la division de transporte como un costo variable (y el
beneficio bruto del 50%). Por lo tanto, bajo este método se puede llevar a la organizacion
como un todo a la toma de decisiones subdptimas a corto plazo.
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CLASE 12
5.4.3. Precios de Transferencia Negociados

Este constituye el precio interno que se utiliza dentro de una empresa para la
transferencia de productos o servicios y se establece mediante un proceso de negociaciéon
entre los directivos de las subunidades vendedoras y compradoras. Este método permite la
libre negociacion de precios entre subunidades. Con frecuencia se utilizan los precios de
transferencia negociados cuando los precios en el mercado son volatiles y cambian
constantemente.

5.4.4. Precios Duales o de Doble Fijacion de Precios

Con este método se permite a una subunidad vendedora registrar la transferencia de
productos o servicios a un precio de mercado o negociado, y a una subunidad compradora
registrar las transferencias en un importe basado en el costo.

Este método no se usa frecuentemente, ya que si bien reduce los problemas de
congruencia de metas, tiene como desventaja su complejidad y la limitacion de la
incentivacion y de la informacion necesaria.

En forma ideal, el método escogido para precios de transferencia debe llevar a cada
administrador de subunidad a tomar decisiones éptimas para la organizacion como un todo.

Un criterio especifico que podria ayudar en su determinacion seria: la congruencia de
objetivo, la promocion del esfuerzo como forma de empefio para alcanzar una meta por los
administrativos; y si la organizacion presenta un alto grado de descentralizacion seria la
promocion de autonomia de la subunidad en la toma de decisiones, es decir, libertad en la
toma de decisiones.

5.4.5. Precios de Transferencia Multinacionales

La determinacion de precios de transferencia para el intercambio entre estas
divisiones requiere tomar en cuenta factores adicionales:

e Impuestos Internacionales: dependiendo de la division geogréfica es la carga impositiva
gue se tendra y evidente los razonamientos al respecto variaran para cada subunidad,
para luego llegar al nivel central.

e Transferencia de Propiedad Intangible: como patentes, licencias, tecnologia y marcas; en
este tema, también dependiendo del territorio geografico en que se encuentren las
decisiones, se presentaran problemas especiales, ya que cada localidad tiene normas y
leyes distintas donde la organizacion con sus subdivisiones debe adecuarse.
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e Restricciones para el Pago de Dividendos o Ingresos: algunos paises restringen el pago
de ingresos o dividendos a personas fuera de su territorio nacional. Al aumentar el precio
de los bienes y servicios transferidos a divisiones de esos paises, los precios de las
subdivisiones nacionales también en forma l6gica se veran afectados, por lo tanto, en su
determinacién debera considerarse esta nueva variable.

5.5. Procedimientos para Implementar los Precios de Transferencia
Para implementar cualquiera de los métodos de precios de transferencia expresados
anteriormente, es de vital importancia tener claro cual sera el método utilizado, y para esto es

necesario tener presente lo siguiente:

- Se debe desarrollar eficazmente una contabilidad por responsabilidad, estableciendo en
ésta los procedimientos de presupuestacion.

- Clasificacion de cuentas y de subcuentas, necesarias para el registro de las
transacciones con precios de transferencia de las subunidades vendedora y compradora.

- Procedimientos de combinacién y consolidacién a nivel de la oficina central.

En definitiva, la decision global sobre los precios de transferencia entre los centros de
responsabilidad, para los diversos productos y servicios dependera sustancialmente de los
objetivos perseguidos por la direccion.

Es preciso sefialar que no existe un método mejor que otro, el mejor sistema de precio
de transferencia, es aquel que compatibiliza el grado de independencia de los responsables
para el logro de sus objetivos como también, la optimizacion global de la empresa.

Existen algunos criterios especificos que podrian ayudar en la determinacion del
método adecuado como:

- Promocion de la congruencia de metas.
- Promocion de un alto nivel sostenido de esfuerzo administrativo.

- Promocién de un alto nivel de economia de la subunidad en la toma de decisiones.

5.6. Consideraciones sobre Impuestos en los Precios de Transferencia

Al trabajar con precios de transferencia, se debe considerar la implicancia tributaria
gue éstos pueden generar. Los precios de transferencia no sélo influyen en los impuestos
sobre los ingresos, sino también sobre las ndminas, tarifas, impuestos sobre ventas,
impuesto al valor agregado, y otros gravamenes.
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Muchas veces, los precios de transferencia son utilizados para denotar el traslado de
la renta imponible de una compafia de una empresa multinacional, ubicada en una republica
con altas tasas de impuestos a otra con tasas mas bajas. Si los precios de transferencia son
utilizados con estos fines, tendria una calificacion negativa y de mal uso, ya que vulnera la

Por Ejemplo

/ Siguiendo con el ejemplo N° 1 de precio de transferencia, se analiza

influencia que tienen los precios de transferencia en la carga fiscal, y como ésta puede
influir en la determinacion de los precios de transferencia. Para lo cual se considerara

gue la tasa impositiva base es de 5%.

Como se puede observar en el siguiente cuadro, de acuerdo a cada método de
precio de transferencia, los impuestos estatales variaran, siendo mayores en el caso
de utilizar el precio de transferencia basado en el mercado.

Método de precio
de transferencia

Ingresos de operacion

Impuestos estatales

Método I. (500) 0
Método I 200 10
400 20

& Método IlI.

J

Siguiendo con el supuesto, que la division de transporte y refinacion estan ubicadas en
una nacion donde las tasas impositivas son mas bajas, la empresa se vera motivada a utilizar
como precio de transferencia el método |, donde los resultados son negativos, y maximizar
los ingresos en las otras subunidades, donde la carga impositiva es mas baja o no existe.

Realice ejercicios n® 29 y 30
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CLASE 01
1. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

En la mayor parte de las empresas, en un principio las decisiones son tomadas por los
propietarios. Sin embargo, a medida que éstas crecen, sus propietarios adoptan una posicion
mas indirecta, es decir, delegan ciertas responsabilidades, por lo tanto, la toma de
decisiones, para el bienestar de la empresa, radica en la gerencia de estd, y es entonces el
gerente, la persona a quien se le delega la responsabilidad de tomar las decisiones
econdmicas importantes que generaran eventualmente ganancias o pérdidas.

De acuerdo a lo anterior, se debe sefalar que el proceso de toma de decisiones se
constituye en un complejo sistema de solucion de problemas, el cual comienza con la
detecciéon del problema hasta llegar a la evaluacién después de la decision. Si la gerencia
espera éxito, estas etapas deben adherirse lo mas estrechamente posible.

Por lo tanto, la toma de decisiones puede ser definida de la siguiente manera:

Toma de decisiones: es el proceso de seleccién entre uno 0 mas cursos alternativos de
accion, ya sea a largo como a corto plazo.

De la definicibn dada anteriormente, se desprende que el proceso de toma de
decisiones se encuentra formado por ciertas etapas para su optimo desarrollo, las cuales son
descritas a continuacion:

1) Deteccion e identificacion del problema: ésta es la etapa mas compleja del proceso, ya
gue muchas veces sera dificil detectar el problema a solucionar.

2) Busqueda de un modelo existente aplicable al problema o el desarrollo de un nuevo
modelo.

3) Definicion general de alternativas a la luz de un problema y un modelo escogido.

4) Determinacion de los datos cuantitativos y cualitativos que son relevantes en el problema
y analisis de aquellos datos relativos a las alternativas.

5) Seleccién e implementacion de una solucién Optima que sea consistente con las metas de
la gerencia.

6) Retroalimentacion o también llamada evaluacion después de la decision, la cual es
realizada mediante la retroalimentacion que suministre a la gerencia un medio para
determinar la efectividad del curso de accion escogido en la solucién del problema.
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La figura que se presenta a continuacion, muestra graficamente como interactdan las
etapas del proceso de toma de decisiones.

Figura N° 1: Proceso de Toma de Decisiones

v

Informacion Informacion
historica relevante

l l

Método de Prediccion

datos que entran al

l

Modelo de Decision

decisiones tomadas por los
administradores

v

Implementacion y Evaluacion

- l

Retroalimentaciéon

El proceso de tomar las decisiones, dentro de una organizacion, son una gran
responsabilidad para los administradores. Razon por la cual se deben considerar las
herramientas y condiciones, con las cuales éstos cuentan para tomar dichas decisiones. En
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este sentido es importante tener presente las condiciones del entorno, las cuales pueden
influir a futuro en los resultados de la empresa, como lo son, las nuevas tecnologias, la
presencia de nuevos competidores en el mercado, entre otras. Para lo cual los
administradores, ademas de identificar estos sucesos, deberan ser capaces de estimar el
posible impacto que tendrian en las decisiones que se esperan tomar.

Por lo general, no todas las condiciones son faciles de identificar, sin embargo para
una mayor comprension e identificacion se han clasificado en tres tipos, en certidumbre,
riesgo, e incertidumbre, las cuales son descritas a continuacion:

- Certidumbre: es la condicion, en la cual se tiene toda la informacién necesaria para
enfrentar un problema, la cual facilita, por supuesto, la determinacion de las decisiones,
ya que los resultados de éstas son mas claros. Por lo tanto, bajo certidumbre, los
administradores so6lo deben escoger la alternativa que sea més viable y favorable para la
empresa, teniendo toda la informacién, del impacto que ésta traera para la compaifiia.

- Riesgo: es la condicién, en la cual se debe determinar una cierta probabilidad® de que
ocurran ciertos hechos, asi como pronosticar la probabilidad de los resultados que se
espera entregue cada alternativa.

Dependiendo del porcentaje de riesgo, las probabilidades se clasifican en: probabilidad
objetiva y subjetiva. Donde la probabilidad objetiva, se refiere a la posibilidad de que
ocurra un resultado, basado en hechos pasados, o en datos estadisticos, que lo
respalden, y la probabilidad subjetiva, a la posibilidad de que ocurra un resultado, basado
en opiniones o juicios, dependiendo de factores como la intuicidén, y experiencia de cada
persona.

- Incertidumbre: es la condicion bajo la cual no se dispone de informacion certera para
determinar los resultados para cada una de las alternativas bajo analisis.

Enfrentar esta condicion es uno de los desafios mas importantes para los
administradores. Es bajo incertidumbre, cuando se realizan por ejemplo, investigaciones
de mercado para decidir si introducir un producto nuevo al mercado.

Realice ejercicion® 1 al 3

! Es el porcentaje de veces en las que ocurriria un resultado especifico si un individuo tomara muchas veces
una misma decision.
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CLASE 02
1.1. Teoria de Decisiones e Incertidumbre

La informacién contable, junto con cualquier otro tipo de informacién, ayudan a
guienes toman las decisiones, a proyectar los costos e ingresos futuros de una compafia.

Los responsables de tomar las decisiones, en muchas ocasiones emplean modelos de
decisiones para ayudarse a organizar la informacién. En este sentido se han propuesto como
modelos deseables, aquellos que se basan en la teoria de decisiones, como son los modelos
formales de decisiones.

Ahora bien, cabe sefialar que un modelo es una descripcion simplificada de un
sistema o situacion, el cual incluye los factores y las interrelaciones mas importantes
para el usuario del modelo, omitiendo las de menor importancia.

Los sistemas contables y reportes financieros son modelos de una organizaciéon. Por
supuesto, excluyen gran parte de la informacion de la organizacion, ya que se enfocan mas
bien a ciertos factores claves, es decir, aquellos que son Utiles para las decisiones que se
deberan tomar. Asi el uso cuidadoso de los modelos de decisibn complementaran las
intuiciones y las practicas de supuestos, de los administradores.

Con frecuencia, un modelo de decision cuantifica diversos factores en una situacion y
genera una decision recomendada. Luego, un administrador considera el resultado del
modelo junto con otra informacion para tomar la decision final. En estos casos, el modelo de
decision cuantifica y resume parte, pero no toda, la informacion util para la toma de
decisiones.

Como se mencion6 anteriormente, por lo general, los administradores utilizan modelos
de decisiones basados en la teoria de las decisiones. Esta teoria, es un cuerpo complejo de
conocimientos, desarrollado por estadisticos, matematicos, economistas y psicologos, que
intentan indicar la forma en que se deben tomar las decisiones, y describir en forma
sistematica, las variables que afectan las elecciones.

El enfoque basico de la teoria de las decisiones, posee ciertas caracteristicas, las
cuales son mencionadas a continuacion:

1. Un objetivo que se pueda cuantificar, es decir, definir un objetivo que sea factible de
medir en términos monetarios.
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Un conjunto de cursos alternativos de accion: este conjunto debe incluir todas las
alternativas posibles. Las cuales deben ser mutuamente excluyentes, es decir, que no se
pueda llevar a cabo mas de una accién al mismo tiempo.

no

3. Un conjunto de eventos relevantes que pueden ocurrir: este conjunto debe incluir todos
los eventos posibles de ocurrir.

4. Un conjunto de probabilidades de ocurrencia de cada evento: para ello, se efectian
analisis estadisticos.

5. Un conjunto de resultados: estos dependen del curso de accién que se tome y del evento
especifico que ocurra.

Ahora bien, la teoria de la decision puede ser clasificada en dos tipos. A continuaciéon
se explican cada una de ellas, mencionando la principal diferencia entre ambas, consistente
en que una esta basada bajo certidumbre y la otra bajo incertidumbre.

- Teoria de Decisiones Bajo Certidumbre

Las decisiones bajo certidumbre, por lo general, existen cuando hay un solo resultado
para cada accion posible. Cuando se tiene la certeza del resultado de una accién en
particular, existe la probabilidad de ocurrencia del 100%.

- Teoria de Decisiones Bajo Incertidumbre

Por lo general, las personas que se enfrentan a tomar decisiones, tienen que
enfrentarse a la incertidumbre, mas que a la certidumbre. Muchas veces se enfrentan a
varios eventos posibles, dado un curso de accién particular.

Como ya se mencion6 anteriormente, en estos casos, se deben asignar
probabilidades de ocurrencia a cada evento, lo que en si no es una actividad sencilla.

Cuando se asignan probabilidades con un alto grado de objetividad, es decir, cuando
se cuenta con pruebas matematicas o evidencias histéricas sobre la probabilidad de
ocurrencia de cada uno de los diferentes eventos, es mas sencillo el proceso de analisis. En
cambio, cuando quienes toman las decisiones, no pueden basarse en experiencias previas o0
pruebas matematicas, deben recurrir a la asignacion subjetiva de probabilidades, lo cual
resulta un poco mas dificultoso.
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-

Proyecto N° 1

Ejemplo

onsidere dos proyectos de inversion propuestos, cada uno con una vida un@

afio. El administrador ha considerado los riesgos con mucho cuidado y ha determinado
de manera subjetiva, la siguiente distribucion discreta de la probabilidad de los flujos
de efectivo proyectados para el siguiente afio:

Proyecto N° 2

Flujo de Flujo de
Probabilidad | Ingreso de Probabilidad | Ingreso de

Efectivo Efectivo
0.10 $3.000 0.10 $2.000
0.20 $3.500 0.25 $3.00
0.40 $4.000 0.30 $4.000
0.20 $4.500 0.25 $5.000
0.10 $5.00 0.10 $6.000

- /

Como se puede observar en el ejemplo anterior, las probabilidades de cada proyecto
suman uno, lo cual significa que, en efecto, ocurrirda uno y so6lo uno de los flujos de ingresos
de efectivo.

1.2. La Intervencién del Contador Gerencial

En el proceso de toma de decisiones, el contador gerencial juega un papel
importantisimo, ya que es el responsable de suministrar la informacion necesaria en cada
una de las etapas del proceso para la solucion del problema, aunque éste no realiza, ni
implementa la decision final.

Es precisamente, a través del contador gerencial que la contabilidad de costos se
hace presente en el proceso de toma de decisiones, y actla como una herramienta
fundamental que facilita dicho proceso.

A continuacion se analizara en detalle, como interviene el Contador Gerencial, en cada
una de las etapas del proceso de toma de decisiones:

1) Deteccion e ldentificacion del Problema

En esta etapa el contador es el encargado de disefiar y poner en funcionamiento un
sistema de informacion y control que sea capaz de detectar e identificar problemas.

. 6
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Un sistema ideal supervisard en forma minuciosa el ambiente tanto interno como
externo de la empresa y alertara al contador gerencial ante la existencia de un problema lo
mas pronto posible, cuando la solucion de éste sea facil de lograr y poner en practica.

2) Busqueda de un Modelo o Desarrollo de Uno

El contador ya familiarizado con las caracteristicas del problema debe implementar y
ajustar un modelo ya existente y de no existir él debe desarrollar y probar un nuevo modelo,
el cual debe adaptarse a la naturaleza especifica del problema. En muchas ocasiones se
puede dar que desafortunadamente, el modelo creado, no sea reutilizable en el futuro, ya
gue es para resolver un problema especifico y bajo un contexto que no necesariamente se
volvera a dar en el futuro.

3) Definicién de Alternativas

El contador, debe buscar y listar las alternativas viables al problema, cada alternativa
debera ser integrada al modelo y someterlo a prueba para ver su factibilidad.
4) Determinacion de Datos Relevantes

La calidad de la informacién recopilada en el proceso de toma de decisiones se
traduce en funcion de la calidad de la informacion entregada, por lo tanto en esta etapa se
traduce la informacién relevante recopilada y desarrollada con el modelo.

Esta etapa es de suma importancia ya que, el incluir un concepto irrelevante o excluir
uno, marcarda la diferencia y podra llevar a tomar una decision erronea que se traduce en
altos costos.

5) Seleccion e Implementacion de una Solucion
En esta etapa, se reunen las cuatro etapas anteriores, esto es en un informe para la

Gerencia, dilucidando a éstos los términos mas relevantes y la implementacion de una
solucion optima.

Este informe debe ser capaz de comprender los datos cualitativos y cuantitativos
(etapa 4) para cada una de las alternativas existentes (etapa 3) del modelo escogido
(etapa 2) para resolver el problema detectado (etapa 1).

Si lo anteriormente descrito no se logra, el proceso de solucién al problema bajo
estudio sera un fracaso.

- 7
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6) Retroalimentacién

Es necesario proveer un proceso de evaluacidn posterior a la decision. Para
desarrollar efectivamente esta etapa es necesario:

- Desarrollar un conjunto de estandares para poder preparar el desempefio real.

- Los datos del desempefio real deben estar disponibles periédicamente, de tal forma de
poder realizar una comparacion progresiva con estandares.

- Bajo el supuesto que no se alcanzan las metas, es conveniente una revision si los
beneficios proyectados superan los costos proyectados.

El principal papel que cumplen los contadores en el proceso de toma de decisiones,
es el de un experto técnico en andlisis de costos, que ayuda a los administradores a
enfocarse a los datos relevantes, es decir, a la informacion que los llevara a tomar la
mejor decision.

Realice ejercicion®4y5

CLASE 03
1.3. Informacién Relevante para el Proceso de Toma de Decisiones
La informacién o los datos relevantes son el Unico y mas importante de los elementos

del enfoque para la toma de decisiones gerenciales, los cuales pueden ser definidos de la
siguiente manera:

Datos relevantes: son las entradas de informacion para cada una de las etapas del
proceso de solucion de problemas.

En general, los datos relevantes mencionados anteriormente, son los costos e
ingresos, considerados relevantes por parte de las personas que toman las decisiones en la
seleccion de dos o mas alternativas.

Respecto de los costos relevantes, se deben mencionar que existen varios términos
que con frecuencia se utilizan indistintamente como costo relevante, como son: costo evitable
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y costo escapable, sin embargo, para efectos del texto de estudio, se hara referencia sélo a
costos e ingresos relevantes.

Es preciso sefialar que solo aquellos costos e ingresos, que aun no se han incurrido,
es decir, los costos e ingresos futuros que diferiran entre dos 0 mas opciones, son relevantes
en la toma de decisiones.

Por lo anterior los costos e ingresos relevantes deben poseer ciertos atributos, como
son:

- El costo o ingreso debe ser aquel que se incurrira 0 ganara respectivamente en el futuro.
- El costo o ingreso debe ser aquel que diferird cuando se comparan las alternativas.

Estos costos o ingresos relevantes, también son llamados costos e ingresos
diferenciales, porque se evaltan los diferentes efectos que éstos pueden tener al tomar una
decision.

Asi, en el caso de los costos, se distingue si éste se incrementa, el cual se denomina

incremental, y en el caso que decrezca se denomina decremental. La definicion de ambos se
da a través de la siguiente figura.

Figura N° 2: Costos Incrementales Versus Costos Decrementales

/ Costos Relevantes \
/ \

Incrementales Decrementales
Estos costos son incrementados. Son aquellos producidos por
Dichos incrementos son generados reducciones en las operaciones
por variaciones ocasionadas por de la entidad. Por ejemplo, al
aumento en las operaciones de la eliminarse una linea de
entidad. Por ejemplo, al introducir produccion
una nueva linea de produccion.

\ J

De lo ya mencionado se desprende, entonces, que los costos relevantes o
diferenciales son importantes y Utiles para la planeacién y toma de decisiones, ya que
entregan informacion crucial y puntual que es utilizada como base ante un determinado
problema que solucionar.

- 9
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Los costos o ingreso irrelevantes, conocidos como costos inevitables y costos
inescapable, son aquellos que contindan aun cuando la operacion o produccion se detiene o
finaliza. Por lo tanto no se afectan por la eleccién de una alternativa con respecto a otra. Este
tipo de costos, incluye muchos costos comunes, que se definen como los costos de las
instalaciones y los servicios que se utilizan comunmente en las organizaciones. Por ejemplo,
los gastos generales de administracion, como son gastos en materiales de oficina, aire
acondicionado, etc.

También, se deben considerar los costos hundidos, los cuales se consideran un dato
irrelevante, porque son costos que ya se han incurrido como resultado de una decision
pasada.

/ Ejemplo \

Se compra un activo no despreciable y no utilizable a $100.000, adquirido hace 10
afnos. Y se debe decidir entre dos alternativas, respecto de qué se puede hacer con éste
activo:

1.- Venderse como desecho por $30.000 6
2.- Actualizarse a un costo de $5.000 y luego venderse en $37.000

Se puede concluir que cualquier alternativa es factible frente a mantener el activo,
pero sin duda la 6ptima opcién esta en la 2da, ($37.000 de ingreso relevante, menos
$5.000 de costo relevante).

No obstante lo anterior, la Gerencia puede determinar una pérdida con la accion, al
no tener clara la naturaleza del costo hundido, ya que al restar $100.000 de costo hundido
a\los $32.000 de ingreso habra visiblemente una pérdida de $68.000. /

De lo anterior, se debe considerar, que si la Gerencia no toma en cuenta o hace mal
uso de los costos irrelevantes, puede producir la generacion de toma de decisiones no
funcionales.

La relevancia no es un atributo de un costo o ingreso en particular, es decir, el costo
0 ingreso idéntico puede ser relevante en una circunstancia e irrelevante en otra.

e Relevancia de la Informacién

La relevancia de la informacion, depende de la decision que se este tomando. En
esencia, como ya se ha mencionado anteriormente, la toma de decisiones consiste en elegir
una entre varias alternativas, o cursos de accion.

- 10
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Como ya se analiz6 anteriormente, en las etapas finales del proceso de toma de
decisiones, los administradores comparan dos o mas alternativas, y la decisién se basa en
los efectos que tendria cada alternativa sobre el desemperio futuro.

De lo anterior, se puede determinar que la informacion relevante es una prediccion del
futuro, y no un resumen del pasado. Por lo tanto, se debe considerar que los datos historicos
(pasados) no tienen ninguna influencia directa sobre una decisidén. Sino que, sélo pueden
tener un efecto indirecto, cuando ayudan a predecir el futuro.

De los datos futuros esperados, sélo aquellos que difieran de una alternativa a otra
son relevantes para la decisién. Cualquier dato que permanezca igual, independientemente
de la alternativa seleccionada, es irrelevante.

/ N
s Ejemplo )
El salario del administrador de un departamento, sera el mismo independientemente
de los productos que se vendan, por lo tanto este dato es irrelevante para la seleccion de

los productos.
\(3 produ Y

Para explicar, en forma practica lo analizado anteriormente, a continuacion se
desarrollard un ejemplo numérico:

g ~N

Ripsa es un minorista que vende 10.000 unidades de café a $100 cada unidad en un
almacén que tuvo un costo de construccion de $500.000 hace 2 afios. Ripsa esta
considerando tres alternativas:

a) Continuar adquiriendo 10.000 unidades de café a su proveedor a $70 cada unidad.

b) Comprar el café a un productor extranjero a $60 cada unidad.

c) Manufacturar el producto a un costo de absorcion total estimado de $50 la unidad.
Con cualquiera de las alternativas no se afectara la cantidad de unidades vendidas.

Si Ripsa toma la alternativa b) (comprar el producto a un productor extranjero a $60),
aumentaria su precio de venta a $105, esto debido a los riesgos que se asocian a la

Qortacién del Café. /

Del ejemplo expuesto, se puede observar que claramente las 10.000 unidades es un
dato irrelevante, ya que cualquiera de las tres alternativas que sea tomada las unidades
vendidas seran las mismas

- 11
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El costo de $500.000 del almacén que se depreciara tras su vida util, para propositos
financieros, es un costo hundido ya que se incurri6 como resultado de una decision tomada
hace 2 afos.

El precio de venta es un dato relevante entre ay b 6 b y c, pero sera irrelevante si es
entre a y ¢, ya que sélo con la alternativa b el precio de venta dejaria de ser $100, para ser
$105. Es esto lo que explica las circunstancias de un problema en particular y sus cursos de
accion, los cuales imponen la relevancia o irrelevancia.

Por su parte, el precio de compra o el costo de manufacturar el producto es un costo
relevante, ya que es una cantidad diferente para cada alternativa.

e Precision y Relevancia

En el mejor escenario posible, la informacion que se utilice para la toma de decisiones,
debiese ser, tanto relevante como precisa. Sin embargo, en la realidad el costo de obtener tal
informacion, a menudo excede los beneficios que proporciona.

Es por ello que los contadores, con frecuencia hacen intercambios entre la relevancia
y precision. Por supuesto, se trabajara para que la informacion relevante pueda ser lo mas
precisa posible, dentro de los limites razonables, sin embargo no sera exacta.

Por una parte, se puede mencionar que a informacion precisa pero irrelevante, es util
para la toma de decisiones.

4 Ejemplo )

El salario del presidente de una compafiia, puede ser de 24 millones de pesos al afio,
una cifra exacta, pero puede que no tenga ningun efecto sobre la decisiébn que estudia
tomar el area de produccion.

\\ J

Por otra parte, la informacion imprecisa pero relevante, puede ser util también.

Ejemplo

El prondstico de ventas de un producto nuevo puede estar sujeto a muchos errores,
pero sigue siendo Gtil para decidir si fabricar o no el producto.

Otro aspecto importante a considerar respecto de la precision y relevancia de la
informacion, es el grado en que dicha informacion cumpla con estos dos elementos, lo cual
con frecuencia depende del grado en que ésta sea cualitativa o cuantitativa. Asi:

. 12
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- Los aspectos cualitativos: son aquellos para los que la medicion en valor monetario es
dificil e imprecisa. Por ejemplo, las relaciones laborales.

- Los aspectos cuantitativos: son aquellos para los que la medicion en valor monetario es
facil y precisa. Por ejemplo, los costos fijos de una entidad.

Debido a lo anterior, los contadores tratan de expresar la mayor cantidad posible de
factores de decision, en términos cuantitativos, porque este enfoque reduce el nimero de
factores cualitativos a juzgar.

Realice ejercicion®6 al 11

CLASE 04
1.4. Andlisis del Costo de Oportunidad
El costo de oportunidad es de extrema importancia en la toma de decisiones, el cual
se define como la contribucion maxima disponible a las utilidades rechazadas, utilizando
recursos limitados para un proposito en particular.
Esta definicién indica que este costo no es desembolsable, por lo tanto no es viable de
registrar en la contabilidad, ya que un desembolso tarde o temprano requiere que se haga

efectivo.

Otra definicion mas sencilla, se refiere al costo de oportunidad de la siguiente manera:

Costo de Oportunidad: son los beneficios sacrificados al tener que rechazar la
siguiente mejor alternativa.

Por lo general, los sistemas formales de contabilidad no registran los costos de
oportunidad, porque éstos no implican entradas o salidas de efectivo. Generalmente, los
contadores, registran sélo los datos relacionados con la alternativa seleccionada, en lugar de
basarse en las alternativas rechazadas. Sin embargo, estas Gltimas si tienen importancia en
la toma de decisiones.

Calcular el costo de oportunidad para la siguiente mejor opcién implica que quien toma
la decision haya evaluado las demas opciones disponibles y que la alternativa tomada sin
duda sea la mejor mediante la comparacién con el curso de accion propuesto.

Los costos de oportunidad no se incurren realmente, son eminentemente costos de
toma de decisiones, nunca contablemente implican un registro contable, pero son muy

. 13



iPLACEX

instituto profesional

relevantes al momento de tomar una decision y deben ser considerados en la evaluacion de
una alternativa propuesta.

4 Ejemplo )

Ripsa esta considerando una inversion de $100.000 en un equipo que incrementara
su capacidad productiva. El costo de oportunidad de incrementar la capacidad productiva
es la utilidad por no invertir los $100.000 en el equipo e invertirlo en un fondo mutuo de
sé6lo renta fija en un Banco y recibir un rendimiento anual seguro de $15.000.

\\ J

Dado lo anterior, el costo de oportunidad es de $15.000 anual. Si el ingreso anual que
puede devengarse de la compra del equipo es mayor a $15.000, entonces la mejor opcion es
la compra del equipo, si es menor, lo mas conveniente es invertir en el Fondo Mutuo.

Para comprender mejor lo que implica conocer y determinar el costo de oportunidad
en la toma de una decision, a continuacion se muestra otro ejemplo referente a este costo:

/ Ejemplo \

La Sra. Maria Morales, es una contadora publica que trabaja para un gran despacho
de contadores, y recibe un sueldo de $60.000 al afio. Ella se encuentra ansiosa de ejercer
de manera independiente.

Las alternativas que tiene la Sra. Maria se pueden enmarcar en la siguiente tabla:

Permanecer como Ejercer de Diferencias
empleada manera
independiente
Ingresos $60.000 $200.000 $140.000
Costos - $120.000 $120.000
Efectos anuales sobre | $60.000 $ 80.000 $ 20.000
Qs utilidades /

Como se puede observar, en el ejemplo, la diferencia anual de $20.000 indica que es
favorable para la Sra. Maria escoger la alternativa de ejercer como independiente.

El analisis hecho anteriormente, se conoce como andlisis diferencial. Donde el ingreso
diferencial es de $140.000; el costo diferencial es de $120.000; y el ingreso diferencial es de
$20.000. Como se puede apreciar en la tabla, cada cantidad es la diferencia que existe entre
las partidas correspondientes, bajo cada alternativa que se esta considerando.

El mencionado costo diferencial y costo incrementado, son sinénimos utilizados
ampliamente. Los cuales se definen como la diferencia en el costo total de dos alternativas.

- 14
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4 A

Ejemplo

Los costos diferenciales o costos incrementados de aumentar la produccién de
1.000 automaviles a 1.200 automaoviles por semana equivaldrian a los costos adicionales
de producir 200 automdviles adicionales cada semana.

\ J

Realice ejercicion® 12y 13

CLASE 05

1.5. Formatos Alternativos de Informes

En la quinta etapa del proceso de toma de decisiones es necesaria para la gerencia,
en la seleccion e implementacion para la solucion 6ptima, la elaboracion de un informe donde
se debe reunir y resumir toda la informacion acumulada en las cuatro etapas precedentes.

En esta etapa se recomiendan tres modelos que son comunmente utilizados y que se
describen a continuacion:

- Formato de Costo Total: bajo este formato, se presentan para cada alternativa, tanto los
costos como los ingresos, considerados relevantes e irrelevantes, para la decision que se
estudia tomar.

- Formato de Costo Diferencial: bajo este formato, se presentan para cada alternativa, sélo
los costos e ingresos relevantes.

- Formato de Costo de Oportunidad: bajo este formato, se presentan para un curso Unico
de accion, los costos e ingresos relevantes mas los costos de oportunidad.

Cualquiera de estos tres modelos suministrara a quien toma las decisiones la misma
solucion al problema, sélo que la presentacion sera distinta. Sin embargo, de estos modelos
se escogera el mas adecuado a los hechos del problema y que transmita de manera mas
comprensible la informacion.

A continuacion se presentara un caso, el cual servird de base para ejemplificar cada
uno de los modelos sefialados anteriormente:

. 15
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Caso

La compariia The Table, trabaja a su maxima capacidad. Fabricé un total de 100.00

mesas en el afilo 2005, con los siguientes costos unitarios:

cada unay 20.000 mesas a $800 cada una.

unidad.

asociados:

- Materiales Directos
- Mano de Obra Directa

Materiales Directos $ 200
Mano de Obra Directa $ 150
Costos Indirectos de Fabricacion Variables $ 250
Costos indirectos de fabricacion fijos $ 300
Costo total de fabricacion $ 900

La demanda de los clientes a sido inesperadamente baja, motivo por el cual la
empresa ha tenido que transar los precios, por lo tanto a vendido 50.000 mesas a $1.250

Las 30.000 mesas restantes, para el siguiente afio, y al no estar dispuesta a llevarla
al inventario, la compafiia estudia las siguientes alternativas:

a) Desechar las mesas con un precio de venta de $200 y costos de colocacién de $50 por

b) Remodelar las mesas con precio de Venta de $400 cada una con los siguientes costos

$60 clu
$70 clu

- Costos Indirectos de Fabricacion Variables $ 90

Para resolver el caso planteado, se estudiardn distintos modelos que permitiran
entender de mejor forma el ejercicio y los conceptos antes estudiados tedricamente.

e Formato de Costo Total

Primero se deben clasificar los costos segun sean relevantes o no para decidir por una
de las alternativas. Donde, el resultado para cada una de las alternativas, es el siguiente:

ALTERNATIVA DE DESECHAR

Precio de Venta $ 200
Menos:

Costo Colocacion $50
Costos Hundidos $ 900
Pérdida $(750)

ALTERNATIVA DE REMODELAR
Precio de Venta $ 400
Menos:

Materiales Directos $ 60

Mano de Obra D. $70
Costos Indirectos de
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Fabricacion variables $ 90
Costos Hundidos $900
Pérdida $ (720)

Como se puede observar en el ejercicio, el costo irrelevante de $ 900, es un costo
Hundido, ya que independiente de cual de las dos alternativas se realice, este de todas
formas estara presente, por lo tanto, no es relevante y decisivo al momento de tomar una
decision.

Si se utiliza un formato de costos total y un costo irrelevante, es probable que la
gerencia tome una decision incorrecta, por lo tanto se debe tener mucho cuidado cuando se
usa un modelo de este tipo.

e Formato de Costo Diferencial

En este caso, se consideran los costos e ingresos relevantes para decidir por una de
las alternativas. Entonces, el resultado para cada una de las alternativas, es el siguiente:

ALTERNATIVA DE DESECHAR ALTERNATIVA DE REMODELAR
Precio de Venta $ 200 Precio de Venta $ 400
Menos: Menos:

Costo Colocacion $ 50 Materiales Directos $ 60
Ganancia $ 150 Mano de Obra D. $70

Costos Indirectos de
Fabricacién variables $ 90
Ganancia $ 180

Como se ha visto en el actual modelo bajo estudio, el costo hundido de $ 900 no
aparece en el andlisis.

Este modelo es superior al anterior que reportd una pérdida de $ 750 para la
alternativa de desechar y una perdida de $ 720 para la alternativa de remodelar. Si no se
tiene real cuidado con el costo hundido de $ 900 que es un costo irrelevante en el ejercicio,
es posible que el resultado de la decision implique un rechazo a ambas alternativas lo cual
significaria un costo para ésta, ya que, perderia $ 27.000.000 ($900 por unidad x 30.000
unidades).

Si la decision es desechar, esa pérdida se amortiguaria en $4.500.000 ($150 x
30.000). Si acepta la alternativa de remodelar la compafiia puede amortiguar su pérdida en $
5.400.000 ($180 x 30.000).

Como se puede observar, es preferible amortiguar la pérdida con los ingresos a

soportarla por completo, al no tomar ninguna de las alternativas existentes. Por lo tanto, se
recomienda hasta el momento el segundo modelo.
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e Formato de Costo de Oportunidad

En este caso, se debe considerar el costo de oportunidad, para decidir por una de las
alternativas. Entonces, el resultado para cada una de las alternativas, es el siguiente:

ALTERNATIVA DE DESECHAR ALTERNATIVA DE REMODELAR
Precio de Venta $ 200 Precio de Venta $ 400
Menos: Menos:

Costo. Colocacion $ 50 Materiales Directos $ 60
Costo Oportunidad $180 Mano de Obra D. $ 70
Resultado de Desechar $(30) Costos Indirectos de

Fabricacion variables $ 90
Costo de Oportunidad $150
Resultado de remodelar $ 30

A continuacion se explica, como se obtuvo el célculo del costo de oportunidad para
ambas alternativas:

A) Calculo del costo de oportunidad para la alternativa de desechar:

Ingreso relevante $400
Menos: Costo relevante $220 (60+70+90)
Ingreso Relevante $180

B) Célculo del costo de oportunidad de la alternativa de remodelar:

Ingreso relevante $200
Menos: Costo Relevante $ 50
Ingreso Relevante $150

En sintesis, de los tres modelos, el del costo de oportunidad es el mas eficiente,
especialmente cuando se tiene varias alternativas para decidir, ya que, el costo de
oportunidad de un proyecto esta en funcion del ingreso incremental sacrificado sobre otros
proyectos.

Bajo el modelo de costo de oportunidad es necesaria la comprension a cabalidad de
los conceptos analogos de relevancia versus irrelevancia y de ingreso sacrificado, es decir
costo de oportunidad.

Claramente mediante el modelo de costo de oportunidad la alternativa mas
conveniente es remodelar, ya que el analisis la alternativa de desechar produjo una
desventaja de $30.

Realice ejercicion® 14y 15
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CLASE 06
2. PROBLEMAS COMUNES EN LA TOMA DE DECISIONES

En relacion a los problemas comunes que se pueden dar en una toma de decisiones,
se tienen principalmente las siguientes:

— Aceptar una orden especial.

— Hacer o comprar

— Eliminar una linea de producto

— Mezclar productos o servicios, restriccion unica.

— Vender o procesar adicionalmente a las peculiaridades de cada problema en patrticular.

Para cada uno de los problemas planteados se debe realizar un estudio con detencion.
Donde se deben examinar los datos relevantes que se utilizaran en cada modelo, ya que para
cada decision se utilizara el modelo que sea de mayor utilidad, en relacion al problema a
solucionar.

2.1. Decision de Aceptar una Orden Especial

Generalmente los fabricantes venden sus productos bajo su nombre o con el de una
cadena de almacenes, cuando son vendidos a las cadenas, los que con frecuencia se
modifican ligeramente y se venden a un precio mas bajo que si llevaran el nombre del
fabricante.

Las compafias ademas de producir y vender sus productos estandares en ocasiones
se ven en la posicién de aceptar una orden especial Unica para sus productos a un pecio por
debajo de lo normal.

En el corto plazo una compaiiia puede incrementar sus utilidades globales aceptando
ordenes especiales, es decir, ingreso incremental que exceden sus costos diferenciales,
estos costos diferenciales, de una orden especial, generalmente se componen sélo de costos
variables, aunque no siempre son relevantes para la decision.
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/ Ejemplo \

Las comisiones por ventas son costos variables, pero no siempre se pagan en una
orden especial, ya que no siempre se incurre en vendedores para realizar el negocio. En
este caso las variables comisiones serian irrelevantes para la toma de decisién de aceptar
una orden especial.

Para una orden especial los costos fijos por lo general no se tienen en cuenta, ya
gue son costos futuros y ademas se incurrird en ellos se acepte o no la orden especial,
por ende, tampoco es un dato relevante. Estos soOlo se incluyen para la toma de
decisiones cuando se espera que aumenten o disminuyan en el futuro, debido a la
decision especifica de aceptar el negocio adicional. Por lo tanto, si la orden especial
incrementa el nivel de actividad de la actividad productiva de la fabrica hasta el punto de
requerir en forma adicional supervision, planta, equipo, seguros, impuesto a la propiedad
etc. En ese caso los costos fijos pasan a ser un dato relevante para la toma de

@iones. J

En virtud a lo mencionado, una orden especial, podria aceptarse si:

a) Elingreso incremental excede el costo incremental de la orden especial.

b) Las instalaciones a utilizar en la orden especial estan ociosas y no tienen otro uso
alternativo mas relevante.

c) La orden especial no altera el mercado de la produccion regular de la firma.

De acuerdo a lo sefialado, el real énfasis esta en lo efectos de la orden especial sobre
las ventas futuras de la empresa a precios regulares (c). Asi puede ocurrir que los clientes
potenciales tomen ventaja de los productos que ofrecen a precios reducidos por parte del
cliente al que se le realizo la orden especial, en vez de comprar el producto bajo el nombre de
marca de la compafiia, provocandose un disgusto en los clientes existentes, por las politicas
gue ha adoptado la empresa al no ofrecerles precios reducidos, al igual que a la competencia,
provocando la suspension de sus compras futuras.

Como se puede ver, el tomar la decision de aceptar una orden especial debe ser
llevada a cabo de forma prudente, ya que una decision apresurada y sin mirar los efectos
futuros de dicha accién, pueden generar resultados no tan agradables y probablemente de
una dificil solucion.

A continuacion, para ejemplificar de mejor manera las implicancias que puede generar
la decision de una orden especial, se presenta el siguiente ejemplo:
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Ejemplo

La compafiia SkyHouse, es un fabricante de equipo para esquiar, se le solicita que
venda exactamente 2.000 pares de esquis para una tienda minorista de articulos
deportivos a $1.000 el par. En esta orden SkyHouse no pondria su nombre, por lo
tanto, el distribuidor venderia los esquies por debajo de su precio minorista normal, a
la empresa se le pronostica para este afo, sin incluir la orden especial, la venta de
20.000 pares, a un precio de venta de $1.437 por unidad, la capacidad de la compafiia
es de 25.000 pares.

El estado de ingresos presupuestado de SkyHouse es:

BASE UNITARIA BASE TOTAL $

Ingreso por ventas (20.000 unid.) 1.437 28.740.000
Costo de los Art. Vendidos:
Materiales Directos 375 7.500.000
Mano Obra Directa 311 6.220.000
Costos Ind. Fabricacion (40% variable) 344.5 6.890.000
Total costo articulos vendidos  1.030.5 20.610.000
Utilidad Bruta 406.5 8.130.000
Gastos de administracion y ventas 275 5.500.000
Utilidad Neta 131.5 2.630.000

Para la orden especial, la Unica variable esta en los gastos administrativos y de
venta que es una comision sobre las ventas, que no seria pagada con la realizacion de
a orden especial.

Del ejemplo expuesto se desprende una pregunta a responder: ¢Deberia SkyHouse
aceptar la orden especial a $1.000 el par, aun cuando el costo promedio de producir y vender
un par adicional de esquies es de $1.305,5 ($1.030,5 + 275)?

Para responder a dicha pregunta, se realizaran dos analisis. Uno basado en unidad y
el otro en pesos, los cuales arrojan la siguiente solucién:

I. Analisis del Costo Diferencial de la Orden Especial (base por unidad)

Ingreso Incremental $ 1.000
Costos Incrementales
Materiales directos $ 375
Mano de obra directa $311
Costos indirectos de Fab. (40% variables) $137.8
Total costos incrementales $ 823.8
Utilidad Incremental $176.2
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En esta ocasion SkyHouse si acepta la orden especial, incrementaria su utilidad global
en $352.400 (2.000 unidades x $176.2). Por lo tanto bajo esta perspectiva, seria ventajoso
realizar la orden.

Para completar el presente ejercicio, a continuacion se realizara el andlisis basado en
pesos.

II. Analisis del Costo Diferencial de la Orden Especial (base total en pesos)

Ingreso Incremental (2.000 x $1.000) $2.000.000
Costos Incrementales
Materiales directos (2.000 x $375) $ 750.000
Mano de obra directa (2.000 x 311) $ 622.000
Costos indirectos de Fab. (40% variables) (2.000 x $137.8) $ 275.600
Total costos incrementales $1.647.600
Utilidad Incrementall $ 352.400

Hasta el momento, el analisis reporta un incremento de las utilidades, pero se ignoro
una variable muy importante y es un problema comun a las 6érdenes especiales y es la
carencia de suficiente capacidad productiva.

En el ejemplo, la capacidad productiva es de 25.000 pares, las ventas pronosticadas
fueron iguales a solo 20.000 pares de esquies y la orden especial contemplaba 2.000 pares
de esquies, los cuales se podrian ajustar facilmente a la produccién, quedando ociosa una
capacidad productiva de $3.000 pares de esquis.

En sintesis, es factible realizar la orden especial siempre y cuando sus ingresos
relevantes excedan sus costos relevantes.

Siguiendo el encabezado del ejemplo anterior, ahora SkyHouse, opera a un nivel de
capacidad productiva de 24.000 esquies, quedando con una capacidad ociosa de 1.000
esquies.

Ahora existen dos posibles alternativas para tener en cuanta en una decision de
aceptar o rechazar una orden especial para 2.000 esquies, con base en el supuesto de que el
cliente de la orden especial no aceptard menos de 2.000 esquis, se tienen las siguientes
alternativas:

a) La primera alternativa posible exige una reducciéon de las ventas regulares a los clientes
habituales de 24.000 a 23.000 esquies para no exceder la capacidad plena de produccion.

b) La otra alternativa seria expandir temporalmente la capacidad productiva por los 1.000
pares de esquies que faltan.
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Ante esta situacion, la solucién se puede obtener de los analisis que se describen a
continuacion:

I. Analisis del Costo de Oportunidad de la Orden Especial (base total en $)

Como ya es sabido para realizar este analisis se debe calcular el costo de oportunidad,
gue en este caso sera el “el costo de oportunidad de no vender 1.000 esquis a clientes
regulares”. Para obtener este valor sera, primero necesario obtener el valor de los costos

relevantes, el cual se obtiene de la siguiente manera:

Calculo de Costos Relevantes:

Materiales Directos $ 375
Mano de Obra Directa $311
Costos Ind. Fab. Variables (40% x 344.5) $ 138
Total Costos Relevantes $ 824

Obtenido este dato, se puede proceder a calcular el costo oportunidad, el cual para
este caso seré:

Célculo del Costo de oportunidad de no vender los 1.000 esquies a clientes regulares:

Ingreso Relevante (1.000 x $ 1.437) $ 1.437.000
Menos: Costos relevantes (1.000 x $ 824) $ 824.000
Utilidad Relevante $ 613.000

Una vez obtenidos, los datos anteriores, se puede realizar el analisis completo, el que
guedara de la siguiente manera:

Ingreso Incremental (2.000 x $1.000) $ 2.000.000
Costos Incrementales
Materiales directos (2.000 x $375) $ 750.000
Mano de obra directa (2.000 x 311) $ 622.000
Costos indirectos de Fab. (40% x 2.000 x $344.5) $ 275.600
Costo de oportunidad $ 613.000
Total costos incrementales $ 2.260.600
Utilidad Incremental $( 260.600)

Con la primera alternativa de reducir las ventas regulares a clientes en 1.000 pares de
esquies, SkyHouse estaria en una situacion peor con una perdida de $260.600.

Claramente el elemento relevante en esta situacion es el ingreso sacrificado, es decir,

costo de oportunidad de $613.000 provenientes de la incapacidad de vender al precio regular
1.000 pares de esquies fuera de los 24.000 actualmente vendidos a clientes regulares.
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Ahora bien, la segunda alternativa demanda una expansion temporal en la capacidad
productiva ampliada igual a 26.000 pares, para lo cual se adquiere un leasing a corto plazo
para instalaciones sin uso de otra compaiiia.

Para esta alternativa el analisis es el siguiente:

Il. Andlisis del Costo Diferencial de la Orden Especial (base total en $)

Ingreso Incremental (2.000 x $1.000) $ 2.000.000

Costos Incrementales
Materiales directos (2.000 x $375) $ 750.000
Mano de obra directa (2.000 x 311) $ 622.000
Costos indirectos de Fab. (40% x 2.000 x $344.5) $ 275.600
Costos indirectos de Fab. Fijos (1.000x 60% x $344.5) $ 206.700
Total costos incrementales $1.854.300
Utilidad Incremental $ 145.700

Con la alternativa de expandir temporalmente la capacidad de planta en 1.000 pares
de esquis SkyHouse estard en mejores condiciones, ya que generard una utilidad de
$145.700.

Los costos de fabricacion variables son relevantes ya que dependeran del nivel de
produccion, los costos de fabricacion fijos que generalmente son una variable irrelevante, en
este caso es una variable relevante en la toma de decisiones, ya que existiran costos fijos de
fabricacion en la medida que se aumente la capacidad productiva en 1.000 pares que estan
fuera de la capacidad de la empresa y seria necesario un contrato de arriendo o de leasing
por la dependencias con que no cuenta temporalmente SkyHouse.

Finalmente, y para concluir con el presente ejemplo, si no fuese posible expandir
temporalmente la capacidad productiva de SkyHouse la gerencia deberd estudiar la
posibilidad de una expansion permanente, pero bajo este contexto la decision no puede
basarse en una orden especial Unica, si no que una expansion permanente de la capacidad
productiva, la cual sera aceptable para la gerencia siempre que haya la seguridad razonable
de que pueda hacerse uso de las instalaciones extras cada afio, de tal manera que los
ingresos relevantes anuales por devengar excedan los costos relevantes anuales por incurrir.

En este contexto se puede concluir una vez mas que para optimizar la decision es
necesario que los ingresos relevantes excedan los costos relevantes.

Realice ejercicion® 16y 17




iPLACEX

instituto profesional

CLASE 07
2.2. Decision de Hacer o Comprar

Al existir un espacio, equipo 0 mano de obra ociosa, la administracion tiene la
posibilidad de escoger entre producir partes internamente o comprarlas a un proveedor
externo, a lo que se llamara, decidir entre hacer o comprar.

Frecuentemente los componentes manufacturados pueden producirse a costos
incrementales mas bajos que los cargados por lo proveedores externos, ya que de esta forma
se ahorrara la utilidad que gana el proveedor, ademas, se puede considerar la variable que al
producir internamente la compafiia puede obtener una mejor calidad del producto de la que
recibe de las fuentes externas.

También se debe tener en cuenta que hay ocasiones en que los proveedores externos
en mercados competitivos pueden proveer partes a precios mas bajos y de mayor calidad que
la que podria obtenerse de la produccién interna.

Para evaluar la posibilidad de decidir entre hacer o comprar es necesario tener los
estdndares de cantidad, como de calidad presente y deben ser iguales para ambas
alternativas.

Para la alternativa de comprar se debe tener presente como costo relevante el costo
total de elaborar el producto en la misma condicion y en el mismo sitio, como si se fabricara
internamente y no solo el precio de compra.

La alternativa de hacer incluye costos incrementales de fabricacion como materiales
directos, mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion variables.

En la decision de hacer o comprar los costos fijos asignados que permanecen
invariables en total, son irrelevantes, ya que permanecen siempre. Existen costos futuros que
se incurriran sin importar la opcién que se escoja.

También debe considerarse la posibilidad de usos alternativos de la capacidad ociosa.
Productos nuevos, en lugar del componente, podrian manufacturarse; su ingreso relevante
entonces consideraria el costo de oportunidad de hacer los componentes.

Como alternativa, si el equipo o espacio que no se utiliza puede otorgarse en leasing o
arrendarse, el ingreso resultante podria estimarse como costo de oportunidad de la decision
de hacer.

También la compafia debe tener presente las externalidades negativas y los cuellos
de botella que se pueden producir al caer en la trampa de “podemos hacerlo mas barato
sobre el papel”’, en lugar de concentrarse en aquellas areas donde se tiene capacidades
Unicas, experiencia y éxito.
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Por ultimo es necesario incluir en el analisis, que los clientes pueden objetar los
componentes que se hacen externamente y esto generaria una pérdida en las ventas. Si la
empresa so6lo produce componentes cuando se tiene capacidad ociosa corre el riesgo real de
destruir sus relaciones actuales con los proveedores, dificultando con ello la recepcion de los
componentes hechos externamente, cuando no pueden producirse de manera interna, debido
a una carencia de la capacidad productiva disponible.

Ante este tipo de decision, a continuacidn se presenta un ejemplo, a través del cual se
puede comprender mejor las implicancias de una decisién entre hacer o comprar:

Ejemplo

Industrias RentaMax esta considerando hacer sus propios moldes de motores, que
adquiere corrientemente a $2.050 por unidad, este precio no incluye los costos de
pedido, recepcion e inspeccion, los cuales la empresa estima en $200 por unidad.
RentaMax cree que puede fabricar 6.500 unidades a un costo mas bajo del que paga
actualmente al proveedor externo.

Los costos relevantes para producir como para comprar son los que se muestran a
través del siguiente andlisis del costo diferencial para 6.500 moldes de motor:

Andlisis del costo diferencial para 6.500 moldes de motor:

COSTO TOTAL  COSTO TOTAL

DE HACER DE COMPRAR
Materiales Directos (6.500x625) $ 4.062.500
Mano de obra directa (6.500x1000) $ 6.500.000
Costos Ind. Fab. Variables (6.500x500)  $ 3.250.000
Precio de compra (6.500x 2.050) $ 13.325.000
Costos de pedido, recepcion inspeccion (6500x200) $ 1.300.000

Qal costos relevantes $13.812.500 $ 14.625.000 /

Suponiendo que las instalaciones de RentaMax permanecen ociosas si no fabrican los
moldes de motor; RentaMax incrementaria su ingreso total en $812.500 (14.625.000 —
13.812.500) por afio haciendo el componente en vez de comprarlo.

Por el contrario si se supone que RentaMax podria utilizar su capacidad ociosa para
manufacturar una nueva linea de producto en lugar de producir los moldes de motor, el
ingreso relevante de la linea del producto debe considerarse un costo de oportunidad de la
decision de hacer.

Suponga que los datos de costos e ingresos estimados para radiadores (una nueva
linea de producto) es el siguiente:
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I.- Andlisis del costo diferencial para 4.800 radiadores, base total en $
Ingreso Incremental (4.800x $3125) $ 15.000.000
Costos Incrementales
Materiales directos (4.800 x $1.000) $ 4.800.000
Mano de obra directa (4.800 x 1.225) $ 5.880.000
Costos indirectos de Fab. (4.800 x 500) $ 2.400.000
Total costos incrementales $ 13.080.000
Utilidad Incremental $ 1.920.000
Il.- Andlisis del costo de oportunidad de hacer o comprar
ALTERNATIVAS
HACER COMPRAR
Costo total de comprar los moldes de motor $14.625.000
Costo incremental fabricar moldes de motor $13.812.500
Costo de oportunidad fabricar radiadores $ 1.920.000
Total costos relevantes $15.732.500 $14.625.000
Ventaja de la alternativa de comprar $ 1.107.500

La empresa se beneficiara en $1.107.500 si elige comprar los 6.500 moldes de motor y
adicionar la nueva linea de productos radiadores en vez de fabricar los moldes de motor.

Realice ejercicion® 18 y 19

CLASE 08
2.3. Decision de Eliminar una Linea de Producto

Cuantitativamente, una linea de producto debe eliminarse si al hacerlo el ahorro en los
costos excede los ingresos perdidos. Los factores cualitativos incluyen el impacto de
descontinuar la linea de producto sobre los restantes de la compaiiia y la habilidad de la
gerencia para usar los recursos liberados de una forma alternativa. A menudo, la eliminacion
de una linea de producto no causa disminucién en las ventas de otras lineas de producto.

A continuacion, a traves del ejemplo siguiente, se procede a estudiar las implicancias
de la decision de eliminar una linea de producto determinada.
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Ejemplo

rentable.

determinacion de descontinuar el enjuague:

LINEAS DE PRODUCTOS

Total Costos  156.000 119.000 125.000 400.000

wad 0 pérdida 74.000 (21.000) 55.000 108.000

La compairiia Balleriness pertenece a la segmentacion por linea de producto, es un
fabricante de productos de cuidado para el cabello y se encuentra estudiando la
posibilidad de eliminar su linea de producto de enjuague final, ya que actualmente no es

Balleriness presenta la siguiente informacién para sus tres productos junto a la

SHAMPOO ENJUAGUE ACONDICIONADOR TOTAL PARA

FINAL LA EMPRESA
$M $M $M $M

Ingresos 500.000 300.000 400.000 1.200.000
Costo Variable 270.000 202.000 220.000 692.000
Margen Contrib. 230.000 98.000 180.000 508.000
Costos Fijos:

Controlables 56.000 59.000 45.000 160.000
No Controlables 100.000 60.000 80.000 240.000

/

Con base en el anterior estado de ingresos de lineas al eliminar la linea del producto
de enjuague, la compafiia se ahorraria $M 21.000 al afio que con ella esta perdiendo. Sin
embargo, un analisis del costo diferencial conduce a una conclusion totalmente diferente:

l.- Andlisis del Costo Diferencial de eliminar la linea de producto de enjuague final.

Beneficios:
Costos variables evitables M$ 202.000
Costos fijos controlables evitables M$ 59.000
Total de costos evitables M$ 261.000

Pérdidas:
Disminucion del ingreso M$(300.000)

Desventaja de eliminar la linea de producto de enjuague final M$( 39.000)

A parte del andlisis del Costo diferencial, se puede realizar la siguiente solucion

alternativa:

28



IPLACEX
Utilidad Total de la Cia. antes de eliminar la linea M$ 108.000
Utilidad después de eliminar producto
Ingreso de ventas (M$ 1.200.000-300.000) M$ 900.000
Costos variables (M$ 692.000-M$ 202.000) M$ 490.000
Margen de Contribucion M$ 410.000

Costos fijos:
Controlables (M$ 160.000-M$ 59.000) M$ 101.000

No controlables M$ 240.000 M$ 341.000
Utilidad después de eliminar la linea de
Enjuague final M$ 69.000
Disminucion de la utilidad total M$ 39.000

Del resultado obtenido, se puede concluir que la compafiia debe discontinuar la linea,
si solo el costo de oportunidad de usar el espacio y los recursos exceden de alguna manera
el ingreso decremental de M$ 39.000

En el analisis de ejemplos de orden especial y hacer o comprar, los costos relevantes
fueron basicamente costos variables, como usualmente serd el caso si existe capacidad
productiva ociosa. En el dltimo ejercicio de eliminacién de una linea de producto, se puede
encontrar, por primera vez, que la empresa ya no incurre en costos fijos controlables si se le
descontinda.

Los costos fijos no controlables que son asignados a cada linea de producto con base
en la cantidad en pesos por concepto de ventas totales, no se afectarian por una decision de
retener 0 no alguna o las tres lineas de producto.

En este sentido, se puede sefialar que el enfoque del costo diferencial es utilizado
para definir si debe eliminarse o no una linea de producto.

Es importante comprender que el comportamiento del costo, de por si, no determina
automaticamente cuales costos son relevantes y cuales irrelevantes. Los hechos especificos
y la naturaleza inherente de cada tipo de problema guiaran al contador de Gerencia en la
determinacion vitalmente importante de los datos relevantes.

En el problema de orden especial y la alternativa que concierne a una expansion
temporal de la capacidad de planta, algunos costos variables fueron relevantes como
materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion variables y un
costo variable irrelevante, comisiones por ventas.

En el caso de costos fijos, en el primer lote de 1.000 esquies fabricados de la orden
especial usando las instalaciones productivas existentes, los costos indirectos de fabricacion
fijos fueron irrelevantes, pero en el segundo lote de 1.000 pares manufacturados de la orden
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especial, utilizando las instalaciones productivas ampliadas, los costos indirectos de
fabricacion fijos adicionales fueron relevantes.

Por lo tanto, al tratar con problemas de toma de decisiones es importante:

a) Estudiar todos los hechos suministrados en un problema dado tan cuidadosamente como
sea posible.

b) Determinar cuales costos variables y/o fijos e ingresos seran costos o ingresos futuros
que diferirdn entre opciones.

La separacion de los datos relevantes de los irrelevantes es una de las tareas ma
interesantes y desafiantes para el contador Gerencial.

2.4. Decision de Mezclar Productos o Servicios: Restriccion Unica

Cada producto individual puede fabricarse si puede venderse hasta la capacidad
maxima de cada una de las instalaciones por separado, si la compafia elabora sus diversos
productos en instalaciones independientes para cada producto no enfrenta un problema de
mezcla de producto.

Sin embargo, el problema radica cuando estos productos son fabricados en una
instalacion comun, en este caso se pueden enfrentar a mas una restriccion, como lo es la
escasez de recursos disponibles, ya sea la cantidad de horas maquina, la escasez de
espacio fisico, la escasez de materiales, etc.

En este sentido, se estudiard la combinacion 6ptima de productos que seran
manufacturados bajo un contexto de limitaciones presentadas.

Se debe considerar que este problema no es sélo de los fabricantes, ya que también
afecta a los comerciantes y organizaciones que prestan servicios.

A continuacion se presenta un ejemplo, en el cual se debe determinar si el margen de
contribucién? (ingreso relevante), por servicio, es suficiente en la determinacién de la mezcla
Optima, a la luz de una restriccién Unica.

? Representa las ventas en pesos, menos todos los costos.
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///77 Ejemplo ‘Q\\\

Un grupo de Contadores Auditores, generaron una firma llamada BKB que presta
servicios de Auditoria, Asesoria Tributaria y Asesoria administrativa.

A continuacion se entrega un cuadro de costos e ingresos relevantes para cada tipo
de servicio entregado:

AUDITORIA ASESORIA ASESORIA
TRIBUTARIA ADMINISTRATIVA
Honorarios de Contratos $ 5.000.000 $ 2.000.000 $8.000.000
Costos Variables $ 3.000.000 $ 600.000 $ 5.000.000
Margen de Contribucién $ 2.000.000 $ 1.400.000 $ 3.000.000

Qdice de Margen de contribucion® 40% 70% %37.5 J

Del ejemplo planteado, se puede observar que la firma de auditores recibe una mayor
cantidad de ingresos por los Servicios administrativos que presta, el cual genera un margen
de contribucion de $ 3.000.000 con respecto a los otros dos servicios.

Sin embargo un analisis mas minucioso de los datos relevantes hace cambiar de
opinidn y ver que es la asesoria tributaria la mejor alternativa, ya que reporta el mayor
retorno por peso de ingreso (indice de margen de contribucion), lo cual quiere decir que
cada peso ganado en asesoria tributaria rinde $0.70 de ingreso, mientras que la auditoria
$0.40 y el servicio de administracion $0.375.

En sintesis se puede sefalar que, la optimizacion de la decision se genera cuando
se produce la mezcla 6ptima de productos o servicios en que se genere el mayor
margen de contribucién por unidad de recursos escasos.

De acuerdo a lo mencionado, se hace necesario tener claro los siguientes pasos para
lograr la 6ptima utilizacion en la mezcla de los productos y servicios, bajo un modelo de
restriccion unica:

a) Producir o prestar servicios tanto como pueda vender del producto o servicio, cuyo
margen de contribucidén por unidad de recurso escaso sea el mas alto.

® Margen de contribucién = margen de contribucién / honorarios de contratos.
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b) Si aun queda algun recurso escaso, producir o prestar servicios tanto como pueda
venderse del producto o servicio cuyo margen de contribucion por unidad de recurso
escaso es el segundo mas alto.

c) Repetir el paso b con toda frecuencia como sea necesario hasta que la cantidad total de
recursos escasos haya sido consumida o no puedan venderse productos o servicios
adicionales.

Ahora bien, volviendo al ejemplo planteado anteriormente, para obtener la solucion
Optima para la firma de auditores, es preciso agregar algunos datos:

- La firma BKB dispone de un total de 10.000 horas, la que se distribuye de la siguiente
forma:

Auditoria | Asesoria Tributaria| Asesoria Administrativa
50 hrs. 40 hrs. 100 hrs.

- El pronostico de ventas, dado un estudio de mercado indica que la cantidad méaxima de
compromisos sera:

Auditoria | Asesoria Tributaria | Asesoria Administrativa
120 80 50

Idealmente la empresa desearia aceptar todos los trabajos, pero por su capacidad
productiva no se puede, ya que hay una grave escasez de recursos (hrs.)

Utilizando los datos adicionales, la solucion a este ejemplo se obtiene de la siguiente
manera:

AUDITORIA ASESORIA ASESORIA
TRIBUTARIA ADMINISTRATIVA

Margen de contribucién $2.000.000 $1.400.000 $ 3.000.000
Horas por contrato 50 40 100
Margen de contribucion por unidad
De recursos escasos $ 40.000 $ 35.000 $ 30.000
Total horas disponibles 10.000
Menos:
Contratos de auditoria (120x50 hrs.) 6.000
(=) horas disponibles 4.000
Menos:
Obligaciones por asesoria Tributaria (80x40 horas) 3.200
Restante horas disponibles 800
Dividido entre las horas por Asesoria Administrativa 100
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Cantidad de posibles contratos de asesoria adm. 8

Por lo tanto, y dado los escasos recursos, que en este caso corresponden a las horas
de que se dispone para desarrollar las actividades, la mezcla éptima de productos seria:

CONTRATO CANTIDAD DE MARGEN DE MARGEN DE
CONTRATOS CONTRIBUCION CONTRIBUCION
POR CONTRATO TOTAL
Auditoria 120 $ 2.000.000 $ 240.000.000
Asesoria Tributaria 80 $ 1.400.000 $ 112.000.000
Asesoria Administrativa 8 $ 3.000.000 $ 24.000.000
TOTAL $ 376.000.000

Dado lo anterior, la combinacion éptima de recursos para obtener el mayor margen de
contribucion es: 120 contratos de auditoria, 80 de asesoria tributaria y 8 de Asesoria
Administrativa, obteniendo un margen total de $376.000.000, cualquier otra combinacién
entregara un margen menor.

Realice ejercicion® 20y 21

CLASE 09
2.5. Decision de Vender o Procesar Adicionalmente en el Costeo Conjunto
Los productos conjuntos se encuentran a menudo en industrias que procesan materias

primas comunes. Aqui se tienen la industria quimica, petrolera y maderera, fabricantes de
productos ganaderos o lacteos. Por lo tanto:

Los Productos Conjuntos son el resultado de un proceso de produccion unico que
genera dos 0 mas productos principales.

Si existen mercados externos para productos semielaborados, el fabricante debe
decidir cuales productos son mas rentables para vender en el punto de separacién y cuales
procesar adicionalmente al punto de separacion y antes de la venta.

En este contexto, un punto de separacion se puede definir de la siguiente manera:
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Punto de separacion: es aquel donde los productos identificables emergen o nacen
del proceso conjunto.

Cabe sefialar que los costos incurridos antes del punto de separacién son irrelevantes
en la determinacion adicional de procesar o no los productos. En el momento en que los
productos conjuntos alcanzan el punto de separacion ya se ha incurrido en los costos
conjuntos.

En el contexto de este tipo de situacion de solucion de problemas, los costos
conjuntos son costos hundidos.

No son costos futuros, ni costos que diferiran si se decide vender uno o mas de los
productos conjuntos en el punto de separacién o después de un procesamiento adicional.
Los costos conjuntos deben considerarse, entonces, para determinar si emprender o no un
proceso conjunto. Donde el analisis incremental proveera las bases para resolver el
problema de vender o procesar adicionalmente.

La siguiente regla de decision es consistente con las reglas presentadas en este texto:
si el ingreso adicional ganado por el procesamiento adicional es mayor que el costo
adicional, el producto debe procesarse adicionalmente; sin embargo si el costo adicional del
proceso adicional es mayor que el ingreso adicional ganado, el producto debe venderse en el
punto de separacion.

A continuacion se presenta un ejemplo, a través del cual se ilustra lo sefalado
anteriormente:
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Ejemplo

Pamela Urrutia es duefia de un Fundo en Molina donde posee una plantacién de
eucaliptos. El costo de cortar, transportar y procesar inicialmente los arboles es de
$12.000.000 por corte. Los troncos de los arboles se cepillan para remover la corteza y
cuadrar los trozos de madera de tal forma que puedan cortarse en tablas. Pamela
actualmente esta vendiendo sus tres productos en el punto de separacion, pero esta
considerando procesarlos adicionalmente.

Los precios de venta y los costos necesarios para evaluar la politica de produccion
son los siguientes:

@ @) -

. Ingreso Ingreso 3 4 - .
Producto en  Producto si se 9 9 () (4) Utilidad incremental
relevante de relevante de Ingreso Costos del
el punto de procesa : . : (decremental) de
2 E ventas en el venta si se incremental procesamiento
separacion  adicionalmente 4 Py procesar
punto de procesa de ventas adicional

> E adicionalmente®
separacion adicionalmente

Corteza

Tablon M$ 1.000 M$ 1.500 M$ 500 M$ 800 M$ (300)
Reifé:gos Madera M$ 6.500 M$ 8.400 M$ 1.900 M$ 1.700 M$ 200
Terciada ' ' ’ ’
Troncos
recortadas Tablaje M$ 15.600 M$ 21.000 M$ 5.400 M$ 4.200 M$ 1.200

Utilizando los datos entregados anteriormente, se puede obtener la siguiente solucion:

Cabe sefalar que, para este ejemplo los $12.000.000 de costo de procesamiento
inicial (costo conjunto) son un costo irrelevante. La decisiobn de procesar adicionalmente
puede tomarse examinando la columna 5).

La Sra. Urrutia debe seguir vendiendo la corteza en el punto de separacién, puesto
gue es el proceso adicional disminuiran las utilidades globales de la firma en $300.000. Sin
embargo los otros dos productos del proceso conjunto deben procesarse adicionalmente
puesto que se incrementarian las utilidades de la empresa en $1.400.000 (M$ 1.200 + M$
200).

Aunque los costos conjuntos son irrelevantes en una decision de vender en el punto
de separacion o procesar adicionalmente, son relevantes en una decision de emprender
inicialmente el proceso conjunto.

* Ingreso Incremental de Ventas = Ingreso Relevante de ventas si se procesa adicionalmente menos el ingreso
relevante de ventas en el punto de separacion.

® Utilidad Incremental de procesar adicionalmente = Ingreso incremental de ventas menos costos de

procesamiento adicional.
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Con los datos del ejercicio se puede realizar el siguiente analisis:
Ingreso relevante® $ 23.100.000
Costos Relevante (costo conjunto) - $12.000.000
Utilidad Relevante $11.100.000

Con el dato anteriormente obtenido, evidentemente se emprenderia inicialmente el
proceso conjunto. Los ingresos por concepto de ventas y los costos conjuntos en el punto de
separacion son relevantes y, en este caso, los costos del procesamiento adicional pasan a
ser irrelevantes.

Ahora bien, ocurrio algo distinto en la solucion de vender o procesar adicionalmente,
ya que los costos de procesamiento adicional fueron relevantes y los costos conjuntos
irrelevantes, llevando de ese modo a una solucion distinta.

La solucién de emprender el proceso conjunto inicial, fue lo opuesto a lo anterior, ya
gue el problema fue manipulado de forma diferente, es decir, los costos conjuntos fueron
relevantes y los costos de procesamiento adicional irrelevantes.

En este tipo de toma de decisiones, cabe plantearse la siguiente pregunta:

e //Se puede presentar una situacion en que ambos, los costos conjuntos u los de
procesamiento adicional sean relevantes?

Para responder a esta pregunta es necesario utilizar nuevos antecedentes, y para ello
se realizara el siguiente ejemplo:

® Calculo del ingreso relevante (si se vende en el punto de separacion)

Corteza $ 1.000.000
Piezas Recortadas $ 6.500.000
Tronco Recortado + $15.600.000

$23.100.000
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a Ejemplo )

Empresas PF podria emprender la produccion de dos productos conjuntos tocino y
jamén a partir de una materia prima comun, cerdo. Los costos conjuntos son
$50.000.000 con los siguientes datos adicionales.

Ingreso por Ingreso por
Producto Concepto de P Costos Qel Concepto de Ventas
: rocesamiento X
Conjunto Ventas en el Punto o si se Procesa
. Adicional .
de Separacion Adicionalmente
Tocino $ 10.000.000 $ 12.000.000 $ 41.000.000
Jamon $ 8.000.000 $ 13.000.000 $ 49.000.000

K TOTAL $ 18.000.000 $ 25.000.000 $ 90.000.000 /

Si se procede a analizar este problema de la misma forma que el ejemplo anterior, el
resultado se obtiene utilizando dos datos: el ingreso relevante y el costo relevante (costo
conjunto). El dato sobre el costo relevante ya se tiene y es de $50.000.000. Ahora el ingreso
relevante se debe obtener de la siguiente manera:

- Caélculo del Ingreso Relevante (si s6lo se vende en el punto de separacion):

Tocino $10.000.000
Jamon $ 8.000.000
Total $18.000.000

- Una vez obtenido el ingreso relevante, se le resta a este valor el costo relevante:

Ingreso Relevante $ 18.000.000
Costo Relevante (costo conjunto) - $ 50.000.000
Pérdida $(32.000.000)

Del analisis realizado, probablemente se procederia a tomar la decision de no
emprender el proceso conjunto, ya que el célculo del ingreso menos el costo arroja una
perdida de $32.000.000.

Dicha decision seria incorrecta, ya que el analisis apropiado para esta decision seria el
siguiente:

- Se debe calcular el Ingreso Relevante si se procesa adicionalmente:

Tocino $41.000.000
Jamoén $49.000.000
Total $90.000.000
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- Una vez obtenido el Ingreso Relevante se debe calcular los costos relevantes (si se
procesa adicionalmente):

Costos conjuntos $50.000.000
Costos de Procesamiento adicional

Tocino $12.000.000
Jamén + $13.000.000
Total $75.000.000

- Obtenidos ambos datos, al Ingreso Relevante se le debe restar los Costos Relevantes
obtenidos:

Ingreso relevante $ 90.000.000
Costos Relevantes - $75.000.000
Utilidad $ 15.000.000

Como se puede observar en este segundo analisis, considerando los ingresos y
costos relevantes, si se procesa adicionalmente, se obtiene un resultado muy diferente al
obtenido considerando solo los ingresos relevantes y costos relevantes si sélo se vende en el
punto de separacion. Por ende se debe concluir que empresas PF si debe emprender un
proceso conjunto, ya que le arrojara una utilidad de $15.000.000.

Realice ejercicio n° 22 y 23

CLASE 10
2.6. Costos del Error de Prediccion

Dependiendo de la cantidad de problemas comunes en la toma de decisiones, se
comienza a adquirir la habilidad especial para reconocer y usar los costos e ingresos
relevantes en la medida que se requieran en las diversas etapas del proceso de solucion de
problemas.

Desde el punto de vista Gerencial la identificacion y el calculo de los costos e ingresos
relevantes constituyen la mas importante contribucion que puede hacer al proceso de toma
de decisiones. Pero debe tenerse en cuenta cuéles serian las consecuencias para la
compaifiia si se suministran datos incorrectos.

El impacto de la informacion errénea sobre los ingresos de la compaifiia, llamado costo
del error de prediccién, puede calculase de la siguiente forma:

Costos e ingresos que se obtendrian con la informacién correcta
- Costos reales incurridos e ingresos reales ganados con informacion correcta
= Costos del error de prediccion
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Es importante tener presente que, si una empresa determina sobre el papel el costo
del error de prediccion antes de tomar una decision, puede considerar el mejoramiento de la
calidad de la informacién disponible generada por la gerencia, siempre que el costo de
hacerlo asi sea superado por los beneficios de contar con la informacion mejorada.

Si una empresa determina el costo del error de prediccion después de tomar una
decision, solo puede evaluar la habilidad de la gerencia para generar informacion confiable y
precisa.

A continuacién se presenta un ejemplo que ilustra de una forma mas comprensible lo
sefalado anteriormente:

f Ejemplo \

Silver Solvanol vende un producto perecible no retornable. El precio de venta es de
$5.000 cada unidad, este precio se ha fijado con base en las compras y ventas
esperadas, las cuales serian de 100.000 unidades. EIl Unico costo variable es el precio
de compra, que se espera sea de $ 3.500 por unidad. Se espera que los costos fijos
para el periodo sean de $ 100.000.000.

\_ M

De la situacion expuesta, determine el costo de error de prediccion si se compraron
100.000 unidades, pero unicamente se vendieron 80.000 unidades. El precio de venta seria $
5.300 por unidad al nivel de 80.000 unidades.

La solucion a la pregunta planteada, se puede obtener realizando tres calculos
importantes, los cuales se describen a continuacion:

A) Costos e Ingresos que se obtendrian con la informacion correcta:

Ingreso relevante (80.000*5.300) $ 424.000.000
Costo Relevante (80.000*3.500) - $ 280.000.000
Utilidad Relevante $ 144.000.000

B) Costos e Ingresos reales con base en la informacién incorrecta:

Ingreso Relevante (80.000*5.000) $ 400.000.000
Costo relevante (100.000*3.500) - $ 350.000.000
Utilidad Relevante $ 50.000.000

Con los resultados obtenidos de la letra A) y B), se puede obtener el costo de error de
prediccion, el cual es de $ 94.000.000 ($144.000.000 — $50.000.000)
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Es necesario tener precaucion para hacer el calculo de un costo del error de
prediccion, ya que existe la posibilidad de calcularlo comparando los resultados en
condiciones Optimas, con los resultados que realmente se alcanzaron debido a la informacion
incorrecta.

Tal comparacién estd mas de acuerdo con una investigacion de la variacion de la
eficiencia y efectividad del departamento de produccion y marketing, pero no es claramente
una medida del efecto de la informacion incorrecta sobre el proceso de toma de decisiones.

C) Costos e Ingresos que se obtendrian en condiciones Optimas:

Ingreso relevante (100.000*5.000) $ 500.000.000
Costos relevantes (100.000*3.500) - $ 350.000.000
Utilidad Relevante $ 150.000.000

La diferencia de $100.000.000 (ingreso relevante solucidon c) — ingreso relevante
solucion b), es una variacion que representa la falla del departamento de ventas para vender
las totalidad de 100.000 unidades que se compraron.

Se puede concluir entonces que, los $100.000.000 no son representativos del efecto
de la informacion incorrecta de la gerencia sobre las operaciones de la compainiia.

Realice ejercicio n® 24y 25

CLASE 11
3. DECISION DE FIJACION DE PRECIOS

Una de las decisiones mas dificiles que enfrenta la gerencia de una empresa, es la
fijacion de precios de sus productos.

En términos generales las decisiones de fijacion de precios son decisiones
administrativas sobre cuanto cobrar por los productos o0 servicios que proporcionan las
empresas. Estas decisiones afectan la cantidad vendida del producto, y por consiguiente, los
ingresos por venta del producto.

Para maximizar la utilidad, las empresas venden unidades en tanto el ingreso
proveniente de una unidad adicional exceda el costo de producirla. Sin embargo, los calculos
de estos costos varian en los periodos y situaciones especificas.

Entre las decisiones relativas a la fijacibn de precios que deben tomarse, se
encuentran:
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- La fijacion de precios de un producto nuevo.

- Lafijacion de precios de productos vendidos bajo marcas privadas.

- Larespuesta ante el precio nuevo fijado por un competidor.

- La fijacion de precios para las ofertas hechas en licitaciones abiertas o cerradas.

Se debe tener en cuenta que las decisiones relativas a la fijacién de precios se cubren
de manera extensa en la literatura de economia y marketing. Por lo que en este texto de
estudio so6lo se destacaran algunos puntos importantes que son considerados Utiles para
definir el papel que cumplen los costos en las decisiones de fijacion de precios.

3.1. Teoria Econémica y la Fijacion de Precios

Como ya se menciond, en este estudio s6lo se abordara el concepto de fijacién de
precios, para resaltar algunos aspectos que influyen en la toma de decisiones.

Las decisiones relativas a la fijacibn de precios dependen principalmente de las
caracteristicas del mercado que tiene que enfrentar la empresa.

Ante una situacibn de Competencia Perfecta, una empresa puede vender tantos
productos como pueda producir, todos a un sélo precio, llamado Precio de Mercado. Bajo
este escenario, si cobra mas, ningun cliente la comprara, y si cobra menos, sacrifica sus
utilidades. Por lo tanto, en tal mercado, todas las empresas cobraran el precio de mercado.
Por lo que la unica decision que deben tomar los administradores en este caso, es la de
cuanto producir.

A pesar de que los costos no tienen una influencia directa sobre los precios en la
competencia perfecta, si afectan la decision relativa a la produccion. La teoria econdmica
entrega dos herramientas, que permiten analizar como controlar los costos, en la produccion
de una empresa que esta inserta en un mercado con competencia perfecta. Estos son los
costos marginales y el ingreso marginal.

El Costo Marginal, es el costo adicional que resulta de producir y vender una unidad
adicional. Este costo a menudo disminuye conforme aumenta la produccién, hasta cierto
punto, porque es posible obtener una mayor eficiencia con mayores cantidades de
produccioén. Sin embargo, en cierto momento, los costos marginales comienzan a subir justo
con los aumentos en la produccion, porque se empiezan a aglomerar las instalaciones, lo
gue resulta en una mayor ineficiencia.

Por otra parte, el Ingreso Marginal, es el ingreso adicional que resulta de la venta de
una unidad adicional.

La siguiente figura muestra, como se relacionan ambas variables, y como apoyan el
analisis de costos para la produccion.
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Figura N° 3: Ingreso y Costo Marginal en Competencia Perfecta

-

P

E Costo marginal

S

O

S . .
Ingreso marginal = precio

P

O

R

U

N

|

D

A

D

Vo
\ VOLUMEN EN UNIDADES /

Como se puede apreciar en la figura anterior, la curva del ingreso marginal, es una
linea horizontal que equivale al precio por unidad para cualquier volumen de ventas. De
acuerdo a la figura, la empresa debe producir Vo unidades.

Al producir una menor cantidad de unidades, se rechazan oportunidades para generar
utilidades; al producir una mayor cantidad de unidades, disminuyen las utilidades porque
cuesta mas producir cada unidad adicional.

En cambio, en el escenario de una Competencia Imperfecta, el precio de una empresa
tendra influencia sobre la cantidad que vende. En cierto momento, las reducciones en el
precio son necesarias para generar ventas adicionales.

La siguiente figura muestra graficamente, el ingreso y costo marginal en situaciones
de Competencia Imperfecta.
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Figura N° 4: Ingreso y Costo Marginal en Competencia Imperfecta

-

P

E Costo marginal

S

O \

S Precio

P

O

R Demanda = promedio de
ingresos

U

N

|

2 Ingreso marginal = precio

D

Vo
\ VOLUMEN EN UNIDADES /

La figura anterior, muestra la curva de demanda, llamada también promedio de
ingresos, para la competencia imperfecta, que muestra el volumen de ventas a cada precio
posible.

Para vender unidades adicionales, se debe bajar el precio de todas las unidades
vendidas. Por lo tanto, la curva del ingreso marginal, esta por debajo de la cuerva de la
demanda, es decir, el ingreso marginal obtenido por la venta de una unidad adicional es
menor que el precio al que se vende tal unidad, porque el precio de todas las demas
unidades también baja.

A continuaciéon se presenta un ejemplo, en el cual se muestra lo descrito
anteriormente:
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Suponga que se pueden vender 10 unidades a $50 la unidad. El precio se debe
bajar a $49 por unidad para vender 11 unidades. A $48 para vender 12 unidades, y a
$47 para vender 13 unidades.

Ejemplo

Los datos respecto a estos cambios en la produccién, se muestran en la siguiente
tabla:

UTILIDADES DE
UNIDADES PF\};%%\,IO INGRESO INGRESO COSTO I;'E%?X%%I%NX
VENDIDAS UNIDAD TOTAL MARGINAL MARGINAL UNIDAD
ADICIONAL
10 $50 | 10x $50 = $500 | $539 - $500=$39 |  $35 $39- $35 =34
11 $49 | 11x$49=$539 | $576-$539=$37 |  $36 $37- $37 =51
12 $48 | 12x$48=$576 | $611-$576=$35 |  $37 $35- $37 =$(2)
13 $47 | 13x$47 = $611

J

el ingreso marginal disminuye

Como se puede apreciar en el ejemplo anterior,
conforme aumenta el volumen de produccion.

Para estimar el ingreso marginal, los administradores deben predecir el efecto de los
cambios en el precio sobre el volumen de ventas, lo que se conoce como elasticidad en los
precios.

Si se aumentan en pequefias proporciones los precios, se originan fuertes
disminuciones en el volumen, entonces se dice que la demanda es elastica. Si los precios
tienen poco o ningun efecto sobre el volumen, la demanda es no elastica.

En resumen, es preciso tener en cuenta que en la teoria econdmica, el costo marginal
es relevante para las decisiones relativas a la fijacion de precios. Entonces, la aproximacion
gue hace el contador del costo marginal es el costo variable. Para ello, se hace la suposicion
de que el costo variable es constante dentro de un rango relevante de volumen, mientras que
el costo marginal puede cambiar para cada unidad producida. Sin embargo, dentro de
amplios rangos de volumen de produccién, los cambios en el costo marginal a menudo son
muy pequefios. Por lo tanto, la utilizacion del costo variable puede ser una aproximacion
razonable al costo marginal en muchas situaciones.

Ademas, se debe tener en cuenta, que la teoria econdmica es una herramienta para la

fijacion de precios, pero no la unica. A continuacion se analizaran otras formas de fijar el
precio de un producto.
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3.2. Fijacion de Precios sobre el Costo Total

En un enfoque de fijacién de precios sobre costo total, no se estima

una curva de la

demanda. Por el contrario, al comienzo del afo, la empresa realiza un estimado de la
cantidad de unidades que espera vender.

Los costos tanto directos como indirectos de fabricacion se aplican en base a esta
cantidad, resultando de su suma, los costos totales de fabricacion. Luego, a estos costos
totales de fabricacidbn se agregan los gastos de administracion y ventas; y finalmente se
agrega un margen de utilidad, el cual sera determinado por la gerencia.

e

Ejemplo

Por lo tanto, el precio que debe cobrarse por el producto es de $150 por unidad ($120

@30). /

)
Suponga que los costos totales de fabricacion se estiman en $100 por unidad, los
gastos de administraciéon y ventas en $20 por unidad; y se ha establecido un margen de
utilidad del 25%. Los costos totales son entonces $120 (los $100 de costos totales de
fabricacion mas los $20 de gastos de administracion y venta), y el margen de utilidad de
$30 (el 25% de $120).

La utilizacion de este enfoque para fijacibon de precios, tiene ventajas como
desventajas, las cuales se muestran en la siguiente tabla:

Tabla N° 1: Ventajas y Desventajas de la Fijacion de Precios sobre el Costo Total

-

Ventajas

Desventajas

~

- EI proceso es simple de
comprender e implementar para
los gerentes de produccion.

- Genera pocas fluctuaciones en
los precios de los productos
durante el afio.

- Se supone que el costo unitario de
fabricar el producto y los gastos de
administracion y ventas por unidad
reflejan sus costos verdaderos.

- EI margen de utlidad, por Ilo
general, se determina
arbitrariamente, y se aplica con
frecuencia a todos los productos.
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3.3. Fijacion de Precios de Rendimiento Objetivo

En la fijacibn de precios sobre el costo total, el margen de utilidad reflejaria una
utilidad justa, la cual se basaria en un retorno sobre el capital invertido para fabricar el
producto. Por lo tanto, algunas empresas determinaran el margen de utilidad estimando la
cantidad de activos utilizados para llevar un producto al mercado, y luego aplicando un
rendimiento justo sobre los activos invertidos, denominado Retorno Obijetivo.

Cuando la cantidad de los activos invertidos en la produccion, se multiplica por el
retorno objetivo, la cantidad resultante en pesos es la carga de capital. Luego, esta carga de
capital se asignara a la cantidad de unidades que se espera producir. Posterior a ello, la
carga de capital por unidad se agrega a los costos de fabricacion por unidad y a los gastos
de administracion y ventas por unidad.

f Ejemplo N

Suponga que la cantidad de los activos invertidos para llevar un producto al mercado
se estima en $12 millones, el retorno objetivo establecido por la gerencia es del 15%, y la
cantidad esperada de unidades que se vendera durante el afio es de 900 mil. Por
consiguiente, la carga de capital es de $1.8 millones ($12 millones por el 15%), y la carga
de capital por unidad es de $2 ($1.8 millones dividido entre 900 mil unidades). Esta carga
de capital de $2 por unidad se agrega luego, a los costos de fabricacién por unidad y a los

gastos de administracién y ventas por unidad.
K /

Se puede decir que de los dos enfoques de fijacion de precios vistos, este ultimo es
preferible al de fijacidbn de precios en base al costo total, ya que considera la cantidad de
fondos necesarios para llevar el producto al mercado.

El enfoque de rendimiento objetivo considera un margen de utilidad diferente, en este
caso denominado carga de capital, con base en los activos invertidos. Sin embargo, a pesar
de que este enfoque es superior al enfoque basado en el costo total, su implementacion no
es sencilla. Presentandose con frecuencia dos problemas para utilizar el este enfoque de
rendimiento objetivo:

a) Primero: la estimacion de los activos invertidos asociada a un producto por lo general, es
un proceso complejo. Por ejemplo, en una empresa de multiples productos, surge la
interrogante de como deberia utilizarse conjuntamente la cantidad de la planta y los
equipos para todos los productos que van a asignarse. En este caso, se debe tomar una
decision adicional, respecto de la asignacion.
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b) Segundo: el segundo problema que enfrenta la gerencia en la implementacion del
enfoque de fijacion de precios de retorno objetivo es que el gerente debe determinar un
rendimiento objetivo apropiado, cuya seleccion no es simple.

Realice ejercicio n°® 26 y 27

CLASE 12
3.4. Influencias sobre las Decisiones de Fijacién de Precios

Varios factores interactdan para formar el entorno dentro del cual los administradores
toman las decisiones relativas a la fijacién de precios. Como son: los requerimientos legales,
las acciones de los competidores, las acciones de los clientes, y analisis de costos.

Cada uno de los factores mencionados anteriormente, son descritos a continuacion:
1. Requerimientos Legales

Las decisiones relativas a fijacibn de precios se deben tomar dentro de las
restricciones que imponen las leyes de cada pais, como también las internacionales. Por lo
general, estas leyes prohiben los precios llamados depredadores y discriminatorios.

La fijacion depredadora de precios, establece precios tan bajos, que los competidores
se ven forzados a salir del mercado, de manera que el depredador no tiene ningun
competidor importante, pudiendo de esta manera aumentar drasticamente los precios.

La fijacion discriminatoria de precios, consiste en cobrar diferentes precios a diferentes
clientes, por el mismo producto o servicio.

Las compariias se defienden contra estas acusaciones de fijacion depredadora y
discriminatoria de precios citando sus costos como la base de sus precios. Por lo tanto, una
buena comprension del costo de un producto o servicio, y en especial de las actividades que
provocan que se incurran en costos adicionales, es util para evitar las trampas legales.

2. Acciones de los Competidores

Por lo general, los competidores reaccionan a los cambios en precios de sus rivales.
Muchas compafiias retinen informacién con respecto a la capacidad, tecnologia y politicas de
sus rivales. De esta manera, los administradores hacen predicciones mas informadas de las

reacciones que tendran los competidores, ante los precios de la compania.

El juego con los precios a menudo se ve afectado de manera considerable por las
expectativas que tiene aquél que fija los precios con respecto a las reacciones de los
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competidores y de los efectos globales sobre la demanda total en el mercado del bien o
servicio en cuestion.

4 )

Ejemplo

Una aerolinea puede bajar sus precios aun si espera que sus rivales bajen los
precios, esperando que la demanda total de los clientes por pasajes de todas las
aerolineas aumenten lo suficiente como para compensar la reduccion en el precio del
pasaje.

\§ J

Los costos tienen influencia sobre la fijacion deliberada de precios en algunas
industrias, pero tal influencia no se da en todas. Con frecuencia el precio de mercado se
considera como un dato.

r A

Ejemplo

Una compafiia minera vende al precio de mercado establecido. El obtener ganancias
o pérdidas dependera en gran medida del control que tenga la compafiia de sus costos.

L J

3. Acciones de los Clientes

Los administradores estan reconociendo, cada vez mas las necesidades de los
clientes. En este sentido, la fijacion de precios no es la excepcion, ya que si los clientes
creen gque un precio es demasiado alto, pueden recurrir a otras fuentes para conseguir el
producto o servicio, como pueden ser, sustituirlo por un producto diferente, o en caso de que
este no sea un producto de primera necesidad, simplemente dejar de comprarlo.

En la actualidad, cada vez mas compariias estan desarrollando sus costos con base
en los precios. Las compafiias que utilizan el costeo por objetivos primero determinan el
precio al que pueden vender un producto nuevo y luego disefian un producto que se pueda
producir a un costo suficientemente bajo, esto con el fin de proporcionar un margen de
utilidades adecuado.
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/ Ejemplo \

Una investigacion de mercado puede indicar que Toyota podria vender 100.000
unidades al afio de un modelo de automdévil deportivo al precio de lista de $30.000.

Los ingenieros pueden considerar ciertas caracteristicas de éste, que conlleven a
costos diferentes. Si el costo total del automovil es suficientemente bajo, se puede lanzar
al mercado. De lo contrario, el producto puede estar injustificado.

\_ J

4. Andlisis de Costos

Los costos influyen en los precios principalmente porque afectan la oferta. Cuanto mas
bajo sea el costo en relacion con el precio, mayor sera la cantidad de productos que la
empresa podra vender.

Como se menciond anteriormente, los precios se basan en los resultados de la oferta
y demanda. Asi, se puede afirmar que el precio de equilibrio de un producto se encuentra
donde la oferta intersecta la curva de demanda, donde:

4 )

- La curva de demanda, indica cuanto estara dispuesto a comprar un consumidor, a
diferentes precios.

- La curva de la oferta, muestra cuanto estara dispuesta ofrecer la empresa a diferentes
precios.

\ J

Es preciso sefialar, que cuando la demanda de un producto no es elastica, es decir,
cuando la demanda de los productos no varia ante cambios en el precio, y los precios no
estan sujetos a reglamentos legales, los aumentos en los costos pueden ser transferidos
facilmente a los consumidores, en forma de aumento de precios de los productos.

Asimismo, cuando la empresa no es muy prudente en la fijacion de precios, los costos
ejercen una influencia insignificante sobre los precios de los productos que comercializa la
empresa. Sin embargo, estos siempre tienen importancia en las decisiones respecto de si se
debe o no fabricar cierto producto; asi como, para informar que productos son mas rentables
para la empresa, y que por lo tanto debiesen fabricarse con mayor participacion.

Las variaciones en la demanda también son importantes, para la fijacion de precios, ya
que los administradores tratan de inducir cambios positivos en la demanda de sus productos,
con el fin de maximizar las utilidades de la compariia. Para ello, se pueden efectuar diversas
medidas, como por ejemplo, mediante la publicidad y promocién del o los productos. Es
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preciso indicar, que la implementacion de estas medidas tendra éxito siempre y cuando los
aumentos en los ingresos exceden a los costos adicionales.

4. APLICACION DEL PUNTO DE EQUILIBRIO EN LA TOMA DE DECISIONES

El éxito de una buena planificacién de produccion, y por lo tanto de ganancias dentro
de una empresa, depende principalmente de su estructura de costos.

Para aumentar las posibilidades de tomar adecuadas decisiones, la gerencia debe
tener claridad respecto de la relacion entre costos, ingresos y utilidades. ElI punto de
equilibrio es una herramienta que permite analizar estos tres factores, es por ello que se
aplica en el proceso de toma de decisiones.

En términos generales, el punto de equilibrio muestra el minimo de ventas que la
empresa debe tener para cubrir sus costos.

La formula utilizada para calcular el punto de equilibrio es:

Punto de equilibrio = costos fijo x 1
1 — costos variables
Ventas

A continuacion se presenta un ejemplo, en el cual se utiliza la férmula anterior:

f Ejemplo \

La compafiia “VYamos que se puede” tuvo el periodo anterior ventas por $5.500.000,
en el mismo periodo sus costos fijos fueron de $1.300.000 y los costos variables de
$2.700.000. La empresa debe tomar la decision de cuantas unidades vender para el
préoximo periodo, para lo cual calcular el punto de equilibrio le sirve como herramienta de
planificacion.

\ Y

Dada la situacion expuesta, el punto de equilibrio para la compafiia es:

Punto de Equilibrio = $1.300.000 x 1
1-$2.700.000
$5.500.000
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Punto de Equilibrio = $1.300.000 x 1
0.51

Punto de Equilibrio = $2.549.020

Por lo tanto, el nivel minimo de ventas que debe tener la compafiia es de $2.549.020.
Es decir, vendiendo esta cantidad de unidades, no pierde ni gana, pero si recupera los costos
incurridos en la fabricacion de su producto.

Dentro de las ventajas que tiene utilizar esta herramienta, se pueden mencionar las
siguientes:

- Es una guia para la gerencia, en la toma de decisiones.
- Es la base para determinar si introducir nuevos productos.
- Es una guia para la fijacion de precios.

De la determinacion del punto de equilibrio, se puede extraer informacion relevante par
la toma de decisiones. Como por ejemplo, para determinar el cierre de una linea de
produccion, la rentabilidad de un producto, etc.

Realice ejercicio n° 28 al 30
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CLASE 01
1. EVALUACION DE DESEMPENO

La Evaluacion de Desempefio, constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global de la organizacion, a través de la evaluacion de las distintas unidades o
areas que la conforman y a su vez, este rendimiento se mide a través de la evaluacién de
desempeiio de los empleados que la componen. La mayor parte de las organizaciones
procura obtener retroalimentacion sobre la manera en que se cumplen sus actividades y las
personas que tienen a su cargo la direccion de otros empleados que también deben evaluar
el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.

Es asi como las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son
necesarias pero insuficientes. Por lo que se hace necesario contar con un sistema formal y
sisteméatico de retroalimentacién, donde el encargado de cada area pueda identificar a los
empleados que cumplan o excedan lo esperado y a los que no lo hacen en su labor.

Asimismo las evaluaciones de desempefo, ayudan a medir los procedimientos de
reclutamiento, seleccion y orientacion. Incluso las decisiones sobre promociones internas,
compensaciones y otras del area del departamento de personal, que dependen de la
informacion sisteméatica y bien documentada disponible sobre el empleado. A demas de
mejorar el desempefio, muchas compafiias utilizan esta informacién para determinar las
compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluacion puede también identificar
problemas en el sistema de informacion sobre recursos humanos. Las personas que se
desempeiian de manera insuficiente pueden poner en evidencia procesos equivocados de
seleccion, orientacién y capacitacion, o puede indicar que el disefio del puesto o los
desafios externos no han sido considerados en todas sus facetas.

Una organizacioén no puede adoptar cualquier sistema de evaluacion del desempefio.
El sistema debe ser vélido y confiable, efectivo y aceptado. El enfoque debe identificar los
elementos relacionados con el desempefio, medirlos y proporcionar retroalimentacion a los
empleados y al departamento en cuestion.

1.1. Ventajas de la Evaluacion de Desempefio

La aplicacion de un sistema de evaluacion de desempefio, en forma equitativa,
ordenada y justa, permite:

- Ayudar en el avance y desarrollo de cada area.

- Proporcionar informacién a la gerencia, para la toma de decisiones y la aplicacion de
politicas y programas de la administracion.

- 1
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- Realizar las promociones y/o ascensos

- Permite realizar las diversas acciones en materia de personal, como los traslados,
colocaciones, reubicaciones, etc.

- Permite establecer planes de capacitacion y entrenamiento de acuerdo a necesidades.
- Establecer mejores relaciones de coordinacion.
- Mejora el desempeiio, mediante la retroalimentacion.

- El desemperio insuficiente puede indicar errores en la informacién sobre el andlisis de
puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de
informacion del departamento de personal.

1.2. Naturaleza de la Evaluacion de Desempefio

Todas las organizaciones, independientemente de su naturaleza, tamafio o
estructura organizacional, se preocupan especialmente de la medicion del desempefio.

En una empresa con utilidades, los inversionistas externos y los acreedores, miden el
desempefio de la gerencia mediante el uso de razones del estado financiero®, como utilidad
por accion, dividendos por accién, rendimiento sobre el capital, entre otras.

En el caso de una entidad publica, la eficiencia y la efectividad en el uso de los
recursos apropiados por parte del Congreso, se mide tanto por el gerente del area de
finanzas, como por el staff de auditoria interna.

En este sentido, cabe destacar, que la evaluacion del desempeiio en el sector
publico es mucho mas dificil de realizar que en el sector privado, debido a los numerosos
factores no cuantificables asociados con educacion, salud, defensa, etc.

En la mayor parte de las organizaciones, particularmente en las grandes compafias
industriales descentralizadas, es necesario desarrollar una base soélida para medir el
desempeiio de los centros de responsabilidad, ya que todos son responsables del
desemperfio global de la compaiiia.

! Razones financieras: son indices que relacionan datos financieros entre si. Sirve para evaluar la situacion y
desempefio financiero de una empresa.
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1.3. Medidas de Desempefio Financieras y No Financieras

La Informacion utilizada en todo sistema de control administrativo puede ser
Informacién Financiera y no Financiera y que pueden basarse en medidas internas o
externas.

Muchas medidas de desempefio comunes, como el rendimiento de la Inversion (RI),
descansan en la informacion interna financiera y contable. Cada ves mas, las
organizaciones complementan sus medidas financieras internas con medidas basadas en
informacion financiera externa (por ejemplo el precio de las acciones), informacién interna
no financiera, como por ejemplo el tiempo de anticipacién de fabricacién, e informacion
externa no financiera como la satisfaccion al cliente.

Algunas empresas presentan medidas de desempefio financiera y no financieras
para diversas subunidades de la organizacion en un solo soporte llamado boleta
balanceada. Diferentes compafias enfatizan varios elementos en esta boleta balanceada,
pero la mayoria incluye:

a) Medidas de rentabilidad: crecimiento del ingreso de operacién e ingresos brutos.

b) Medidas de Satisfaccion del cliente: participacion del mercado, tiempo de respuesta al
cliente, desempefio a tiempo y confiabilidad del producto.

c) Medidas de Innovacion: numero de nuevas patentes, numero de lanzamiento de nuevos
productos y tiempo para llegar al mercado.

d) Medidas internas de eficiencia, calidad y tiempo: la variacion en la eficiencia, defectos,
rendimiento, tiempo de anticipacion de fabricacién, cuenta fisica e inventario de los
materiales directos.

En sintesis, se puede sefalar que la Boleta Balanceada destaca los intercambios que
el administrador pudo haber hecho.

Ejemplo

Boleta Balanceada, indica si el mejoramiento en el desempefio financiero fue
resultado del sacrificio de inversiones en nuevos productos o de la entrega a tiempo.

Las medidas no financieras especificas que se escogieron, sefialan a los empleados
cudles son las areas que la administracion superior considera cruciales para el éxito de la
compafiia.

Algunas medidas de desempeiio, como el nUmero de nuevas patentes desarrolladas
tienen un horizonte de tiempo de largo plazo. Otras medidas, como la variacién en la
E 3
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eficiencia y el rendimiento de los materiales directos, tienen un horizonte de tiempo a corto
plazo.

Realice ejercicion® 1 al 5

CLASE 02
1.4. Disefio de una Medida de Desempefio Basada en la Contabilidad

En este punto se examinaran las medidas para evaluar el desempefio basadas en la
contabilidad, que tienen un horizonte de tiempo intermedio hasta largo plazo.

El andlisis se concentra en las medidas de desempefio a nivel de organizacion total,
a nivel divisional (que puede tener mdultiples instalaciones individuales), y a nivel de la
actividad individual.

Para el disefio de una medida de desempefio basado en la contabilidad se requiere
cumplir con los siguientes pasos:

a) Escoger una(as) alternativa(as) que represente las metas financieras de la
administracion superior: estas alternativas deben ser capaces de medir de la mejor
manera el desempefio de una divisidn, el ingreso de operacion, el ingreso neto, el
rendimiento de la inversion, o los ingresos brutos.

b) Seleccionar la definicion de las partidas incluidas en las variables de la letra a): aqui se
puede tener el ingreso de operacion, ingreso neto e inversiones, es decir, por ejemplo
puede definirse la inversion como el total de los activos o como el total de los activos
menos los pasivo, etc.

c) Seleccionar medidas para las partidas incluidas en las variables de la letra a): por
ejemplo en esta etapa se deben medir los activos al costo histérico, al costo presente o
al valor presente.

d) Seleccionar una meta contra la que puede medirse el desempefio: aqui por ejemplo se
puede tener como meta que todas las divisiones obtengan el mismo porcentaje de
rendimiento de la inversion.

e) Seleccionar el momento oportuno de la retroalimentacion: en esta etapa se deben enviar

los reportes sobre el desempefio de una division matriz corporativa cada semana, cada
mes o trimestralmente. EI momento oportuno de este punto depende en gran parte del
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nivel especifico de la administracion que recibe la retroalimentacion y de lo avanzada
gue sea la tecnologia de informacion de la organizacion.

No es necesario que se tomen en secuencia estos cinco puntos, ya que estos se
consideran en cada paso como interdependientes y el responsable de tomar decisiones a
menudo procedera a través de estos puntos varias veces, antes de decidir su seleccion
sobre las medidas de desempeiio basadas en la contabilidad.

Las respuestas que surgen en cada paso dependen de las ideas que tenga la
administracion superior acerca de como cada alternativa satisface en forma efectiva en
costos, los criterios de comportamiento de la congruencia de metas, esfuerzo administrativo,
y autonomia de las subunidades.

1.5. Bases de Comparacion de la Evaluacién de Desempefio

Los resultados operacionales de un Centro de Responsabilidad® para el presente
periodo, por si mismos y en si mismos, son inadecuados para evaluar el desempefio.

Como regla general aplicable a cada uno de los tipos de centros de responsabilidad,
sélo un analisis comparativo, puede suministrar a la alta gerencia la informacion necesaria
para evaluar el desempefio de un centro de responsabilidad y el desempefio de los
gerentes de nivel medio y bajo.

Por lo general, se han utilizado en la practica tres bases de comparacién por parte de
las compafias, como un medio para evaluar la calidad del desempefio:

1. Los resultados operacionales del periodo anterior, podrian compararse con los del
presente para evaluar el desempefio entre periodo.

2. Los resultados operacionales del periodo actual de un centro de responsabilidad podrian
compararse con los del periodo actual de otro centro de responsabilidad, similar en la
misma compafia, para evaluar el desempefio intracompainiias.

3. Los resultados operacionales del periodo actual de un centro de responsabilidad podrian
compararse con los del periodo actual de otro centro de responsabilidad similar en una
compafia competitiva, siempre que los datos estén disponibles, a fin de evaluar el
desempeiio intercompainiias.

2 Un centro de responsabilidad es una parte 0 una subunidad de una organizacibn o de una entidad
econdmica, al frente del cual esta un directivo al que se le ha dado toda la autoridad y al que se le exigira
la responsabilidad por una serie especifica de actividades.

- 5
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Ninguna de estas tres bases de comparacion suministra una solucién Optima para
evaluar la calidad del desempefio del periodo actual, ya que entregan informacion
generalizada. A demas se debe considerar que no en todas las compafias es posible
encontrar centros de responsabilidad similares. Como alternativa viable, se recomienda la
siguiente solucion, simple y factible, para el problema de andlisis comparativo:

Al comienzo del periodo, los gerentes de los centros de responsabilidad deben
participar en la preparacion de informes proyectados delineando su desempefio esperado.
Es decir, el gerente de un centro de costos ayudara a preparar un presupuesto de sus
costos controlables; el gerente de un centro de utilidades colaborard en la preparacion de
un estado presupuestado de “ingresos controlables”; y un gerente de un centro de inversiéon
coopera en el desarrollo del rendimiento presupuestado sobre la inversién o el ingreso
residual, con base tanto en un estado de ingresos controlables presupuestado, como en un
plan de activos controlables presupuestados.

Al final del periodo, los gerentes de los centros de responsabilidad utilizaran un
enfoque con base en tres pasos junto con la alta gerencia:

a) Los gerentes de niveles medios y bajos prepararan informes posteriormente, delineando
su desempefio real.

b) Los gerentes de los centros de costos, comparardn sus costos controlables
presupuestados con sus costos controlables reales, y calcularan las variaciones.

Los gerentes de los centros de utilidades, comparardan sus estados de ingresos
controlables presupuestados con sus estados de ingresos reales controlables, y
calcularan asi las variaciones.

Los gerentes de los centros de inversion, compararan su rendimiento presupuestado
sobre la inversion o su ingreso residual, con su rendimiento real sobre la inversion o
ingreso residual, y calcularan las variaciones.

c) La alta gerencia empleara los procedimientos investigativos de las variaciones, para
tratar de:

I. Identificar la causa de las variaciones.
II. Determinar el mejor método de costo- eficiencia para corregir las variaciones.

lll. Implementar las medidas correctivas que sean éptimas.
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1.6. Retroalimentacion

El momento de la retroalimentacion depende ampliamente de qué tan critica es la
informacion para el éxito de la organizacion, el nivel especifico de la gerencia que esta
recibiendo la retroalimentacion y la sofisticacion de la tecnologia de informacién de la
organizacion.

/ Ejemplo \

Los gerentes del Hotel HP Luxor, son responsables de la venta de cuartos y
quieren informacion acerca del numero de cuartos vendidos cada dia sobre una base
diaria o semanal ¢ Por qué?

Esto es porque un porcentaje bastante considerable de los costos son fijos, por lo
cual lograr mayores ventas de hoteles y tomar acciones rapidas para revertir
cualquier caida en las tendencias de ventas, son criticas para el éxito financiero de
cada Hotel. Ofrecer a los gerentes la informaciéon diaria acerca de las ventas de
cuartos seria mucho mas facil si este Hotel tuviera un sistema computarizado de

Qservacién y de registro en la entrada. /

Por lo tanto, la retroalimentacion para este ejemplo es que si la base del éxito del
negocio radica en la informacion es necesario crear un sistema que permita entregar lo
gue se necesita.

Realice ejercicion® 6 al 9
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CLASE 03
2. MEDIDAS DE DESEMPENO DE LOS CENTROS DE RESPONSABILIDAD

Para medir el desempefio de toda organizacién se cuenta con distintos enfoques y
Sistemas de Evaluacibn de desempefio, que generalmente son por centros de
responsabilidad.

Como se menciond anteriormente, los centros de responsabilidad son una parte o
subunidad de una organizacion o de una entidad economica, al frente de los cuales esta
un directivo al que se le ha dado toda la autoridad y al que se le exigira la responsabilidad
por una serie especifica de actividades. Es asi, como al final del periodo de trabajo, sera
de vital importancia evaluar el desempefio de cada uno de los centros de responsabilidad,
a fin de tener conocimiento de las actividades que se estan ejecutando de mala manera, o
cuales se podrian ejecutar de mejor forma. Esto para lograr un buen desempefio de la
entidad econémica, como un todo.

A continuacién, se analizara la forma de evaluar el desempefio centros de
responsabilidad.

2.1. Evaluacion del Desemperio del Centro de Costos

Un centro de costos es un segmento de una organizacion descentralizada, al que se
le asigna (delega) el control sobre el incurrimiento de los costos.

En consecuencia, la evaluacion del desempefio, en un centro de costos, se basa en
una comparacion de costos controlables presupuestados, con costos controlables reales
(para el nivel de actividad realmente logrado).

Debido a la influencia de una variable sobre la evaluacién de desempefio del centro
de costos, debe tenerse mucho cuidado en la determinacion de los costos controlables. La
razon es que los costos controlables no incluyen autométicamente todos los costos
identificados con un centro de costos, porque es posible que una parte de ellos pueda
incurrirse mediante las acciones de otros gerentes de centros de responsabilidad.

Para implementar esta estrategia de analisis de variaciones, debe utilizarse un
sistema de presupuesto flexible. Al comienzo del periodo, todos los costos controlables por
el gerente de un centro de costos, debe estimarse a diversos niveles probables de actividad,
incluida la actividad normal (todo dentro del rango relevante). Este presupuesto flexible es
fundamental para la planificacion inicial de multiples actividades de los centros de costos. Lo
cual también suministrara alguna medida de direccion en las diversas circunstancias que
enfrente la organizacion.
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Al final del periodo, los costos controlables reales se conoceran al nivel real de
actividad logrado, y tendran que compararse con los costos controlables del presupuesto
flexible al mismo nivel de actividad. En consecuencia, debera elaborarse un presupuesto ex
post.

Puede parecer extrafio a primera vista, preparar un presupuesto al final del periodo,
cuando usualmente estos se preparan al comienzo de éste. Sin embargo, un presupuesto al
final del periodo no se utiliza para propdsitos de planeacion, sino exclusivamente con
objetivos de control.

A continuacién se presenta una situacion que ejemplifica lo sefialado anteriormente:

La compafiia “Manufacturas HP” posee tres centros de responsabilidad: el
departamento de ensamblaje (centro de costos), el segmento de juguetes de montar (centro
de utilidades) y la divisiéon de productos de consumo (centro de inversion).

En la siguiente tabla se muestra un presupuesto flexible preparado al comienzo del
afio utilizando la cantidad de unidades ensambladas como la base de actividad que controla
el incurrimiento de los costos controlables variables del departamento de ensamblaje.

Tabla N° 1: Presupuesto Flexible

Z N\
/ Presupuesto Presupuesto | Presupuesto \
para 1.500 para 2.000 para 2.500
unidades unidades unidades

Costos variables controlables:

Materiales indirectos ($2 c/un.) $ 3.000 $ 4.000 $ 5.000
Mano de obra indirecta ($3 c/un.) $ 4.500 $ 6.000 $ 7.500
Reparaciones ($1 c/un.) $ 1.500 $ 2.000 $ 2.500
Energia ($1.5 c/un.) $ 2.250 $ 3.000 $ 3.750
Total costos controlables variables $11.250 $15.000 $18.750
Costos fijos controlables:

Seguros $ 1.800 $ 1.800 $ 1.800
Supervision $ 6.200 $ 6.200 $ 6.200
Calefaccion y luz $ 3.700 $ 3.700 $ 3.700
Varios $ 1.300 $ 1.300 $ 1.300
Total costos fijos controlables $13.000 $13.000 $13.000

\ Total de costos controlables $24.250 $28.000 $31.750 /

N 7
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Como es posible apreciar, en la tabla anterior se han considerado solo los costos
controlables y significativos para la produccion. Dejando fuera, por ejemplo, los costos de
depreciacion de los equipos, y el arriendo de la fabrica.

A continuacion se muestran los costos controlables reales variables y fijos del
departamento de ensamblaje al final del periodo.

Tabla N° 2: Costos Controlables Reales Variables y Fijos del Departamento de Ensamblaje

/ 2.200 unidades \
ensambladas

Costos variables controlables:

Materiales indirectos $ 4.650
Mano de obra indirecta $ 6.700
Reparaciones $ 2.150
Energia $ 3.600
Total costos controlables variables $17.100

Costos fijos controlables:

Seguros $ 1.800
Supervisién $ 6.200
Calefaccion y luz $ 3.740
Varios $ 1.460
Total costos fijos controlables $13.200

K Total de costos controlables $30.300

Estos costos controlables del final del periodo se incurrieron en el ensamblaje de
2.200 unidades; éstos no pueden compararse significativamente con ninguno de los costos
controlables presupuestados, que aparecen en la tabla anterior, porque ninguno de los
niveles de actividad presentados alli son comparables. Por lo tanto, es necesario elaborar
un presupuesto ex post, de costos controlables fijos y variables del departamento de
ensamblaje.

La siguiente tabla muestra un presupuesto ex post:

- 10
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Tabla N° 3: Presupuesto Ex Post

/ 2.200 unidades \
ensambladas

Costos variables controlables:

Materiales indirectos $ 4.400
Mano de obra indirecta $ 6.600
Reparaciones $ 2.200
Energia $ 3.300
Total costos controlables variables $16.500

Costos fijos controlables:

Seguros $ 1.800
Supervision $ 6.200
Calefaccion y luz $ 3.700
Varios $ 1.300
Total costos fijos controlables $13.000

K Total de costos controlables $29.500

Es preciso sefalar, que cualquier diferencia, constituye desviaciones, es decir,
variaciones del desempefio esperado del centro de costos y por lo tanto, debe someterse a
procedimientos apropiados de investigacion de tales variaciones. Es necesario que la
organizacion efectué estas investigaciones, ya que la existencia de variaciones
desfavorables, no necesariamente implica que un gerente de un centro de costos se haya
desempeiiado a nivel no satisfactorio.

Sdlo una investigacion que identifique la causa exacta de la variacion, revelara si
alguien fue responsable, y en que grado, por alguna discrepancia entre el desempefio
presupuestado de un centro de costos y su desempefio real.

A continuacion, se presenta una tabla, donde se evalla el desempefio del
departamento de ensamblaje.

- 11
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Tabla N° 4: Evaluacion del Desempefio del Departamento de Ensamblaje

_—

~

Costos Costos Variaci \
controlables reales ariaciones
desfavorables
presupuestados | controlables (favorables)
(tabla N° 3) (tabla N° 2)
Costos variables controlables:
Materiales indirectos $ 4.400 $ 4.650 $250
Mano de obra indirecta $ 6.600 $ 6.700 $100
Reparaciones $ 2.200 $ 2.150 $ (50)
Energia $ 3.300 $ 3.600 $300
Total costos controlables variables $16.500 $17.100 $600
Costos fijos controlables:
Seguros $ 1.800 $ 1.800 $ 0
Supervision $ 6.200 $ 6.200 $ O
Calefaccion y luz $ 3.700 $ 3.740 $ 40
Varios $ 1.300 $ 1.460 $ 160
Total costos fijos controlables $13.000 $13.200 $ 200
Total de costos controlables $29.500 $30.300 $800

-

/

Como puede verse en la tabla anterior, de la comparacién efectuada entre los costos
controlables presupuestados y los costos controlables reales, resulta una variacion total
desfavorable de $ 800, lo que significa que los costos reales fueron mayores a los
presupuestados. Por lo tanto, esta informacion es la que deberd analizar el gerente del
centro de costos, y efectuar una investigacion que demuestre el factor responsable de tal

desviacion.

Realice ejercicio n° 10

12
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CLASE 04
2.1.1. Toma de Decisiones en un Centro de Costos

Un contador gerencial, puede generar datos, si estan en el formato apropiado para
propdsitos de evaluacién del desempefio y de toma de decisiones. Es decir, los elementos
controlables de ingreso y gastos utilizados en la evaluacion del desempefio también poseen
las caracteristicas necesarias de relevancia para la toma de decisiones. Sin embargo,
siempre se debe considerar que para propdésitos de toma de decisiones, el atributo que
regula es la relevancia, mientras que para propositos de evaluacion del desemperio, es el
control.

La toma de decisiones en un centro de costos se encuentra restringida al impacto
sobre los costos controlables totales y unitarios de las alternativas que puede pretender la
gerencia.

Para ejemplificar este tipo de decisiones suponga que la compafia XY tiene los
siguientes costos controlables presupuestados para 10.000 horas de mano de obra directa
para el departamento de acabado.

Tabla N° 5: Costos Controlables Presupuestados

/ Descripcion Costo total controlable, para 10.000 \
horas de mano de obra directa
Costos variables controlables:
Suministros $ 15.000
Mano de obra indirecta $ 7.000
Costos de recepcién $ 5.400
Costos fijos controlables:
Arriendo $ 5.500
Seguros $ 2.000
Impuestos $ 450
Costos semivariables controlables:
Salarios supervisores $ 35.600
Seguros empleados fabrica $ 6.300
Luz $ 7.750
KTotal de costos controlables $ 85.000 j

Como puede observarse en la tabla anterior, los costos totales controlables son
$85.000 a un nivel de actividad productiva igual a 10.000 horas de mano de obra directa. Si

- 13
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los $85.000 se dividen entre las 10.000 horas de mano de obra directa, los costos totales
controlables son iguales a $8.5 por hora de mano de obra directa.

El gerente del departamento de acabado esta considerando dos planes diferentes. A
y B, que prometen reducir los costos controlables por debajo de $85.000 a 10.000 horas de
mano de obra directa.

La siguiente tabla muestra las propuestas de ambos planes:

Tabla N° 6: Evaluacion del Plan Ay B

/ Descripcion Plan A Plan B \
Costos variables controlables:

Suministros $ 15.500 $ 11.000

Mano de obra indirecta $ 7.800 $ 6.000

Costos de recepcioén $ 6.000 $ 4.000

Costos fijos controlables:

Arriendo $ 3.000 $ 8.200

Seguros $ 1.100 $ 3.500

Impuestos $ 150 $ 1.900

Costos semivariables controlables:

Salarios supervisores

Seguros empleados fabrica $ 32.500 $ 34.200

Luz $ 7.600 $ 7.600

$ 7.200 $ 7.200

Qtal de costos controlables $ 81.350 $ 83.600 /

Como se puede observar, tanto el plan A como el B representan alternativas
deseables para el valor de los costos controlables para 10.000 horas de mano de obra
directa. Sin embargo, sin duda el plan A es el mejor, por lo tanto, en base a los datos
obtenidos, la decision del gerente debiese ser por el plan A.

2.2. Evaluacion de Desempefio de un Centro de Utilidades

Un centro de utilidades es un segmento de una organizacion descentralizada al que
se asigna control tanto sobre la generacién de ingresos como en el incurrimiento de los
costos. En consecuencia, la evaluacion del desempefio de un centro de utilidades debe
basarse en una comparacion de un estado presupuestado de ingresos controlables con un
estado real de ingresos controlables.

- 14
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El desempefio del gerente de un centro de costos se evalla con base en el costo
controlable. El costo controlable seria insuficiente, como la base para evaluar el desempefio
de un gerente de un centro de utilidades, debido al elemento adicional de los ingresos.
Como consecuencia, el desempefio del gerente de un centro de utilidades se evalla con
base en el ingreso controlable, el cual se calcula deduciendo los costos controlables del
centro de utilidades de los ingresos controlables del respectivo centro.

Dos variables son influyentes en la evaluacion de desempefio de un centro de
utilidades, por lo cual debe tenerse cuidado (con relacién a la evaluacién del desempefio de
un centro de costos) en la preparacion de un estado de ingresos controlables:

- Primero, los ingresos controlables no deben incluir en forma automética todos los
ingresos identificados con un centro de utilidades si una parte de los ingresos se generé
mediante los esfuerzos de otros gerentes de centros de responsabilidad.

/ Ejemplo \

Los esfuerzos de publicidad de un centro de utilidades pueden promover en forma
inadvertida la venta de productos elaborados por otros centros de responsabilidad. Asi,
por ejemplo, cuando General Motors escoge dar publicidad a la calidad y confiabilidad
asociadas con el nombre General Motors, se benefician los centros de responsabilidad
de Chevrolet, Pontiac, y Cadillac.

Si la publicidad del centro de utilidades no recibe beneficio alguno por ayudar a
vender los productos de otros centros de utilidades, entonces hay poca o ninguna
motivacion para continuar con la actual estrategia publicitaria. Si disminuye la venta de
productos de los demas centros de utilidades como consecuencia del cambio de la
politica publicitaria, se sanciona toda la compafia. En tales casos, parece razonable
compartir algunos ingresos controlables entre la publicidad del centro de utilidades y los
@)S centros de utilidades cuyos productos estan siendo promovidos. /

- Segundo, los costos controlables, como ya se demostré de acuerdo con la experiencia
de los centros de costos, no deben incluir en forma automatica todos los costos
identificados con un centro de utilidades si una parte de ellos se incurri6 mediante las
acciones de otros gerentes de centros de responsabilidad.

- 15
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/ N
4 Ejemplo A

Con base en la misma razén fundamental empleada con respecto al ingreso
controlable, del ejemplo anterior, el costo controlable de la “publicidad” también debe

\compartirse por todos los centros de utilidades involucrados. y
A\ /4

Sin duda, este tipo de acuerdo es complejo e ilustra que el sentido comun empleado
por el contador gerencial es necesario si todos los centros de utilidades van a recibir un
tratamiento equitativo con respecto a los ingresos controlables aplicables y/o costos

controlables.

Realice ejercicion® 11 al 14

CLASE 05
2.2.1. Toma de Decisiones en un Centro de Utilidades
El formato y los conceptos fundamentales de un estado de ingresos controlables para

propdsitos de evaluacién del desempefio se basan en los principios de comportamiento del
costo y en el costo relevante. Como tal, es ideal para propositos de toma de decisiones

orientada al segmento.
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/ Ejemplo \

Suponga que una compaiiia, que fabrica juegos de mesa, juguetes de montar, y
equipos de deporte, decidio gastar $10.000 adicionales en publicidad del centro de
utilidades, pero no esta segura de que este centro reciba los fondos. EI margen de
contribucion de cada juego es de $45.950, $58.300, y $79.500 respectivamente.

Ademas, las ventas de cada uno de ellos, asciende a $100.000, $150.000, y
$200.000 respectivamente.

Se suministraron las siguientes estimaciones:

1. Si se gastaran los $10.000 adicionales en la publicidad de juegos de mesa, las
ventas se incrementarian en $28.000.

2. Si se gastaran los $10.000 adicionales en la publicidad de los juguetes de montar,
las ventas se incrementarian en $36.000.

3. Si se gastaran los $10.000 adicionales en la publicidad de los equipos de deporte,

\\Ias ventas se incrementarian en $35.000.

El primer paso en la solucion de este tipo de toma de decisiones, consiste en calcular
el coeficiente del margen de contribucién, que es igual al margen de contribucion dividido
entre las ventas, el cual es:

Juegos de mesa = $45.950 = 45.95%
$100.000

Juguetes de montar = $ 58.300 = 38.87%
$150.000

Equipos de deporte =$ 79.500 = 39.75%
$ 200.000

El segundo y ultimo paso, es calcular el valor del incremento en el margen de
contribucion. El cual es igual al aumento en las ventas producido por los $10.000 de
publicidad multiplicado por el coeficiente del margen de contribucion de cada uno de los tres
centros de utilidades:

- 17
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Juegos de mesa = $28.000 X 45.95% =$12.866
Juguetes de montar = $36.000 X 38.87% =$13.993

Equipos de deporte = $35.000 X 39.75% =$13.912

En sintesis, la decision que debe tomarse es gastar los $10.000 en publicidad en
juguetes de montar del centro de utilidades cuyo margen de contribucién se incrementaria
por el monto mas alto, que es $13.993.

2.3. Evaluacion del Desempefio en un Centro de Inversion

Un centro de inversion es un segmento de una organizacién descentralizada al que
se le asigna control sobre la generacion de ingresos, el incurrimiento de costos y la
adquisicion de los activos del centro de inversion.

En algunas ocasiones, los centros de inversion consideran casos especiales de los
centros de utilidades. Es decir, el gerente de un centro de inversion tiene la autoridad para
tomar decisiones por el nivel de activos fisicos y los activos financieros (como por ejemplo,
capital de trabajo) empleados en el centro de inversion. Por consiguiente, la evaluacion del
desempefio del gerente de un centro de inversion debe basarse en una comparacion del
rendimiento real sobre la inversion presupuestada o el ingreso residual con el rendimiento
real sobre la inversién, o el ingreso residual.

Como se mencioné anteriormente, el desempefio del gerente de un centro de costos
se evalla con base en los costos controlables. EI desempefio del gerente de un centro de
utilidades se avalGa con base en el ingreso controlable. Sin embargo, el ingreso controlable
seria insuficiente como base para evaluar el desempefio del gerente de un centro de
inversiéon debido al elemento adicional de los activos del centro de inversion. Como
consecuencia, el desempefio del gerente de un centro e inversion se evalla con base en el
rendimiento sobre la inversion (RSI) o el ingreso residual (IR).

e Rendimiento sobre la Inversion

El rendimiento sobre la inversion se calcula, dividiendo la utilidad controlable del
centro de inversion entre los activos controlables del centro de inversion.

En formula, el rendimiento sobre la inversidn se expresaria como:
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RSI = Utilidad controlable
Activos controlables

El Rendimiento de la Inversién (RSI), es el enfoque mas popular para incorporar la
base de inversion en una medida de desempefio. El RSI, tiene un atractivo conceptual ya
gue, mezcla todos los ingredientes principales de la rentabilidad (ingresos, costos e
inversion) en un solo nimero. Puede también comparar el RSI con las oportunidades en
otro lado, dentro o fuera de la empresa. Sin embargo como cualquier otra medida de
desemperio el RSI debe ser utilizado con precaucion y en conjunto con otras medidas de
evaluacion de desempefio ya que de esa forma se podré asegurar su eficiencia.

A menudo se llama al RSI la tasa contable de rendimiento o la tasa contable
acumulada de rendimiento. Las empresas varian en la forma en que definen tanto el
numerador como el denominador del RSI, es decir, algunas organizaciones emplean el
ingreso de operacion para el numerador. Otras compafias utilizan el ingreso neto.

A menudo el RSI puede proporcionar mas elementos de juicio del desempefio
cuando se le divide en los siguientes componentes:

4 )

Monto de la X Margen = Rendimiento de la inversion
Inversion de Ingreso
Ingresos Brutos X Ingresos = Ingresos
Inversion Ingresos Brutos Inversion

\ /

Este enfoque se conoce ampliamente como Método DuPont de la Rentabilidad. Los
componentes del método DuPont llevan a la siguiente generalizacion: se aumenta el RSI
por cualquier accién que:

I. Aumente los ingresos.
[I. Disminuya los costos.
[ll. Disminuya las inversiones.

El método mantiene constante los otros factores. Dicho de otra forma, existen dos
ingredientes basicos en la captacion de utilidades: monto de la inversidbn y margen de
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ingresos. Cualquier mejoria en alguno de sus factores sin que cambie el otro, aumenta el
rendimiento de la inversion.

El RSI enfatiza los beneficios que los administradores pueden obtener al reducir sus
inversiones en activos corrientes o fijos. Algunos administradores estan conscientes de la
necesidad de incrementar los ingresos o controlar los costos, pero prestan menor atencion a
la reduccion de su base de inversion. Deben administrarse cuidadosamente las inversiones
en efectivo, cuentas por cobrar, inventarios y activos fijos en todos los niveles del
desempefio.

Este enfoque significa invertir el efectivo ocioso, manejar prudentemente el crédito,
determinar los niveles correctos de inventario y gastar cuidadosamente en los activos fijos.

e Ingreso Residual

Se calcula multiplicando primero los activos controlables del centro de inversion por
la tasa de retorno requerido o minima deseada® de la compafia, y luego restando el
resultado de la utilidad controlables del centro de inversion. La formula del ingreso residual
se expresaria como:

IR = Utilidad controlable — (Activos controlables x tasa de retorno requerida)
IR = Ingreso de operacion — (Total activos x tasa de retorno requerida)

Debido a la influencia sobre la evaluacion de desempefio de un centro de inversion
con base en tres variables, debe tenerse cuidado (con relaciébn a la evaluacion del
desempeiio del centro de costos y del centro de utilidades) en el calculo del RSI o IR, por
tres razones:

1. Los ingresos controlables, como ya se mencioné en el andlisis de los centro de
utilidades, no deben incluir en forma automatica todos los ingresos identificados con un
centro de inversion, si una parte de los ingresos se generé mediante los esfuerzos de los
gerentes de otros centros de responsabilidad.

2. Los costos controlables, como ya se mencion6 en el analisis de los centros de costos, no
deben incluir en forma automatica todos los costos identificados con un centro de
inversion, si una parte de los costos se incurri6 mediante las acciones de los gerentes de
otros centros de responsabilidad.

% Una tasa de retorno minima requerida por una compafiia, es, por lo general, igual al costo promedio
ponderado de capital, el cual es, el costo de obtener los fondos de inversion de las acciones preferentes, las
acciones comunes y/o la deuda a largo plazo.
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3. Los activos controlables no deben incluir en forma automatica todos los activos
identificados con un centro de inversion si una parte de los activos se adquirié mediante
los esfuerzos de los gerentes de otros centros de responsabilidad.

7 N
Es por ello que el contador gerencial debe determinar no solo lo que constituye los

activos controlables de términos a corto y largo plazo de un centro de inversion, sino

también qué bases deben utilizarse en la evaluacion de los activos controlables a corto y

largo plazo de un centro de inversién.

L J

Sin duda, una gran cantidad de factores se deben tener en cuenta para lograr el
desarrollo de un efectivo programa de medicion del desempefio. No hay una sola respuesta
para todas las compafiias. Las industrias manufactureras diferiran de las empresas de
servicios publicos o entidades gubernamentales. Incluso habra diferencias dentro de la
misma industria.

El método de medicion del desempefio de una determinada compafiia dependera de
las necesidades de ésta y de las preferencias de la gerencia. Sin embargo, el método mas
comun de medicidén del desempefio es el rendimiento sobre la inversion (RSI).

Realice ejercicion® 15y 16

CLASE 06
2.3.1. Rendimiento sobre la Inversién (RSI)

Para obtener la maxima ventaja potencial de la descentralizacion, es esencial que la
gerencia mida en forma sisteméatica y controle el desempefio de sus diferentes centros de
inversion.

En muchos casos, la gerencia esta indebidamente relacionada con las ventas, las
utilidades, y los margenes de utilidad. Podria obtenerse una medida mas significativa de la
efectividad gerencial combinando la inversion y las utilidades dentro de una ecuacion Unica
del RSI.

El rendimiento sobre la inversidén se ha utilizado por muchos afios en la banca y en
otras actividades financieras para medir el desempefio. Sin embargo, el RSI no se utilizoé en
la industria sino hasta los afios setenta, cuando el concepto se desarroll6 y publicé por parte
de algunas compafias industriales lideres del mercado.
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Aunque el método tiene algunas limitaciones serias, como las que se analizardn mas
adelante, también tiene muchas ventajas frente a los métodos alternativos que no son
suficientemente complejos para tratar con los activos controlables.

Con frecuencia, el RSI se utiliza para hacer comparaciones entre proyectos
competitivos de término a corto plazo, a fin de determinar cual es la inversion mas
favorable. Asi, el RSI puede utilizarse como una técnica de planeacion efectiva, asi como
una técnica de control.

Con respecto a la evaluacién del desempefio, se esperaria que el gerente del centro
de inversion produzca un rendimiento sobre los activos dentro de su control en exceso del
rendimiento que podria obtenerse de un uso opcional de estos activos controlables. A
continuacion se presenta un ejemplo de la utilizacion del RSI en la evaluacion del
desempefio de un centro de inversion.

f Ejemplo N

La divisién de productos de consumo de la compaiiia “Manufacturas HP” pronostico
al comienzo del periodo que se producirian y venderian 500.000 unidades (a $20 por
unidad o un total de $10.000.000); su utilidad controlable a ese nivel de actividad se
estimé en $600.000 con base en los activos controlables de $5.000.000. Al final del
periodo, las 500.000 unidades fueron realmente producidas y vendidas (como
originalmente se pronostico); la utilidad real controlable fue de $555.500 con base en los

activos reales controlables de $5.050.000.
\_ J

N\

Dada la situacion descrita anteriormente, a continuacion se muestra una tabla con un
informe de la evaluacion del desempefio del centro de inversion de la compafiia, donde se
compara el rendimiento sobre la inversion de la division de productos de consumo que
deberia lograrse con respecto al que se logré realmente.

Tabla N° 7: Informe Evaluacion del Desempefio de la Division de Productos de Consumo

4 h

RSI presupuestado para RSI real para 500.000 Variaciones
500.000 unidades unidades producidas y desfavorables
producidas y vendidas vendidas (favorables)

RSI=$600.000 =12% | RSI=$ 555.500 =11% $44.500
$5.000.000 $5.050.000 $50.000
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Como muestra la tabla, se esperaba un rendimiento sobre la inversion del 12%, pero
sélo se alcanz6 un 11%. Una inspeccion de los datos que se presentan en la tabla, revela
gue la disminucion en el RSI se debié a dos factores:

a) El monto real de utilidad controlable fue $44.500 menor que el valor que debid obtenerse
de la produccion y venta de 500.000 unidades.

b) EI monto real de los activos controlables fue $50.000 mas de lo que debio ser, con el fin
de respaldar la produccién y venta de 500.000 unidades.

Estas dos variaciones desfavorables entre la utilidad controlable esperada y real y los
activos controlables, deben estar sujetas a los mismos procedimientos investigativos, como
se explicd anteriormente con respecto de los centros de costos.

e Rotacion de la Inversion y la Razon de Utilidades

Un enfoque un poco diferente puede utilizarse para calcular el rendimiento sobre la
inversion como un medio para suministrar mas informacion en cuanto al desempefio de un
centro de inversion.

La formula del RSI ampliada se muestra como el resultado de los siguientes
aspectos: rotacion de la inversion y razén de utilidades:

RSI = rotacién de la inversiéon x razén de las utilidades

La rotacion de la inversion indica la eficiencia de la gerencia en el uso de los activos,
como su disposicidn para generar ingresos, y se calcula de la siguiente manera:

Rotacién de la inversién = Ingresos (ventas) controlables
Activos controlables

La rotacion de la inversién es el porcentaje de los ingresos generados con relaciéon a
la cantidad de activos totales empleada. Por lo tanto, cuanto mas alta sea la rotacion de la
inversion, mejor, porque esto significa que un mayor porcentaje de las ventas se generé con
respecto a la cantidad invertida.
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f Ejemplo \

Suponga ventas de $500.000 y una inversion (activos totales empleados) de
$2.000.000. La rotacion de la inversion seria:

Rotacién de la inversion =$  500.000 = 25%
$2.000.000

Si se generaron $600.000 en ventas, la rotacion de la inversion se incrementaria a

un 30%. ($600.000 / $2.000.000).
\_ J

De lo anterior se puede observar que la rotacion de la inversién no indica la cantidad
de utilidad o pérdida, por tanto, una alta rotacion de la inversiébn no necesariamente implica
gue un centro de inversion tendra una alta utilidad controlable, de hecho, podria resultar una
pérdida.

La rotacion de la inversion se utiliza principalmente para comparar una rotacion de la
inversion proyectada al comienzo del periodo con la rotacion de la inversion real al final del
mismo, a fin de determinar la eficiencia de un centro de inversion en el uso de sus activos
controlables.

Por otra parte, la razon de utilidades muestra la relacion de suma importancia del
ingreso — costo — utilidad, que se calcula asi:

Raz6n de Utilidades = Utilidad controlable
Ingresos controlables

La razén de utilidades muestra la relacion de la utilidad controlable con los ingresos
controlables al calcular el porcentaje de utilidad en cada peso de ventas. La razéon de
utilidades puede incrementarse en forma favorable al aumentar los ingresos y/o disminuir
los gastos. Cuanto mayor sea la razén de utilidades, mejor, porque eso indica que un mayor
porcentaje de cada venta esta compuesto de ganancia en contraste con un retorno de
costo.
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a Eiemplo )

Los ingresos de $500.000 que generaron una utilidad de $100.000 generarian una
razon de utilidades del 20%.

Razoén de utilidades = $100.000 = 20%
$500.000

Por lo tanto, el 20% de las ventas representa utilidad y un 80% costo. Si la utilidad
se incrementa a $150.000, la razon de utilidades aumentaria a 30% ($150.000 /

@0.000). j

De lo anterior, se puede inferir que la gerencia estara interesada en cualquier cambio
en la razén de utilidades, porque significa que se ha producido un cambio de suma
importancia en la relacion ingreso — costo — utilidad.

La formula ampliada del RSI, que incluye el resultado de la rotacion de la inversion y
la razon de utilidades, se expresa de la siguiente forma:

RSI = Ingresos (ventas) controlables  x Utilidad controlable
Activos controlables Ingresos (ventas) controlables

Como se puede observar, la ecuacion podria acortarse al eliminar las ganancias
controlables en las dos fracciones. Si fuera asi, sin embargo, el objetivo informacional
primario de tener dos variables independientes; rotacién de la inversion y razén de
utilidades; se perderia.

A continuacion se muestra un cuadro con los factores que sustentan la féormula del
rendimiento sobre la inversion (RSI).



Figura N° 1: Factores que Sustentan la Férmula de la RSI
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Con la introduccion de la rotacién de la inversion y la razén de utilidades, la figura
gue se mostré anteriormente suministra una representacion grafica de los factores que
sustentan la formula del RSI. Cada factor debe tenerse en cuenta al hacer una comparacion
entre el desempefio esperado de un centro de inversion versus el desempeifio real de un

centro de inversion.

A continuacion y volviendo al ejemplo de la compafiia “Manufacturas HP”, se
muestra, a través de una tabla, en el informe de la evaluacidén del desempeiio de la division

de productos de consumo.
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Tabla N° 8: Informe de Evaluacion del Desempefio de la Division de Productos de Consumo

de la compafia “Manufacturas HP”

Rotacién de X razon de utilidades = RSI
la inversion
RSI presupuestado | $10.000.000 x $ 600.000 = 12%
para 500.000 $ 5.000.000 $10.000.000
unidades producidas
y vendidas
RSl real para $10.605.000 x $ 555.500 = 11%
500.000 unidades | $ 5.050.000 $10.605.000
producidas y
vendidas
Utilidad Ingresos (ventas)  Activos
Controlable controlables controlables
Cantidad presup. $600.000 $10.000.000 $5.000.000
Cantidad real $555.500 $10.605.000 $5.050.000
Variaciones
desfavorables $ 44.500 $( 605.000) $ 50.000
(favorables)

- /

Por medio de la tabla N° 8 se muestra una comparacion de la rotacion de la inversiéon
presupuestada y la razén de utilidades con la rotacion de la inversion y la razén de
utilidades reales.

Como se mostrod, en la tabla anterior, la division de productos de consumo de la
compainiia “Manufacturas HP” experimentd una caida de un punto porcentual (12% - 11%)
en su RSI esperado, debido a una disminucion desfavorable de $44.500 en la utilidad
controlable y un incremento desfavorable de $50.000 en sus activos controlables.

Como se puede ver, se suministra una medida mas amplia acerca del desemperio de
un centro de inversién mediante el andlisis separado de la rotacion de la inversion y la razén
de utilidades.

Particularmente, en cuanto a la rotacion de la inversién segun el ejemplo sefialado,
ha habido un leve mejoramiento en el uso de los activos, como lo evidencia la rotacion de la
inversion real de 2.1 ($ 10.605.000 / $ 5.050.000), versus la rotacion de la inversion
presupuestada de 2 ($ 10.000.000 / $ 5.000.000). El incremento favorable de $605.000 en
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ingresos (ventas) controlables fue responsable del incremento favorable en la rotacion de la
inversion.

En lo que respecta a la razén de utilidades, se puede sefalar que, ha habido una
declinacién significativa en la cantidad de utilidad controlable generada por cada peso de
ingreso (ventas) controlable como se evidencia por la razén de utilidades real de 5.24% ($
555.500 / $ 10.605.000), versus la razén de utilidades presupuestada de 6% ($ 600.000 / $
10.000.000).

La Unica y mas importante consideracion, que puede obtenerse de este andlisis, de
la razén de utilidades, es la aparente inhabilidad del gerente de la division de productos de
consumo para controlar en forma apropiada sus costos; lo cual causé que su utilidad
controlable fuera inferior a lo esperado. Con ingresos (ventas) controlables reales de
$10.605.000, la utilidad controlable podria ser una cantidad considerable de $636.300 (6%
de $10.605.000), si se hubiese logrado la razén de utilidades presupuestada del 6% (como
debio ser).

Los gerentes de los centros de inversion pueden utilizar la férmula del RSI ampliada
con su rotacion de la inversion y la razén de utilidades como una técnica de planeacién. Es
decir, pueden explorarse estrategias operacionales alternativas junto con su potencial
impacto sobre el RSI. Es claro, sin embargo, que el RSI puede mejorarse sélo mediante una
de las siguientes acciones o0 una combinacion de ellas:

a) Incremento en los ingresos (ventas) controlables: por ejemplo, aumentando el precio de
venta por unidad o la cantidad de unidades vendidas.

b) Incremento en la utilidad controlable: por ejemplo, disminuyendo los costos controlables.

c) Disminucion de los activos controlables: por ejemplo, eliminando los activos que no
proporcionan una tasa de retorno minima deseada por el centro de inversion.

Realice ejercicio n° 17 al 20
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CLASE 07

e Fortalezas y Debilidades del RSI

El rendimiento sobre la inversién, posee fortalezas como debilidades. Las principales
fortalezas del RSI en la medicion del desempefio son las siguientes:

Tabla N° 9: Fortalezas del RSI

Fortalezas del RSI

1. Puede actuar como una medida amplia, sensible a cada factor que
afecta el estado operacional de los centros de inversion.

2. Puede dirigir y simplificar los esfuerzos de los gerentes de centros de
inversion en la maximizacién de la utilidad controlable relativa a los
activos controlables.

3. Puede servir como base para medir el desempefio de los gerentes de
centros de inversion en el uso de los recursos bajo su control (mediante
la rotacion de la inversion).

4. Puede servir como base para medir el desempeiio de los gerentes de
centros de inversion en el control de los costos con relacion a los
ingresos (mediante la razon de utilidades).

5. Puede suministrar una medicion objetiva del desempefio del centro de
inversion, como se presupuestd al comienzo del periodo, y compararse
con el desempefio real del centro de inversion al final del mismo.

6. Puede ayudar a los gerentes del centro de inversidon a explorar
alternativas que los pudiera llevar al maximo mejoramiento posible en
su desempefio.

7. Puede suministrar un incentivo para utilizar al maximo los activos
controlables existentes y para adquirir solo aquellos recursos
adicionales que incrementen el RSI.
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Por otra parte, las principales debilidades del RSI en la medicion del desempefio son
las siguientes:

Tabla N° 10: Debilidades del RSI

Debilidades del RSI

1. Se centra en forma estrecha en la maximacién en términos de una sola
razon (utilidad controlable con relacion a activos controlables) en vez de
hacerlo en la maximacion de la utilidad controlable absoluta en pesos,
gue funciond bien en la evaluacién del desempefio de los gerentes de
centros de utilidades.

2. Como en el caso de cualquier estandar preestablecido, el RSI
proyectado al comienzo del periodo podria fijarse irrealmente alto, y
desestimularia seriamente el incentivo del centro de inversion, o por el
contrario, fijarse irrealmente bajo al comienzo del periodo, lo cual
también podria afectar en forma adversa el desempefio de los gerentes
de los centros de inversion.

3. Puede simplificar demasiado un proceso bastante complejo de
evaluacion del desempefio de un centro de inversion y de toma de
decisiones.

4. Presenta dificultades asociadas con la asignacion de activos, en cuanto
a la decisién de la asignacién, ya que los gerentes de los centros de
inversion pueden adquirir activos cuyo RSI sea menor que el RSI total de
la companiia.

En resumen, la principal fortaleza del rendimiento sobre la inversion es que sirve
como base para medir el desempefio de los centros de inversion. Sin embargo, a su vez,
esta herramienta puede simplificar demasiado un proceso complejo como es la evaluacién
de desempefio, y la toma de decisiones de una entidad econdmica.

2.3.2. Ingreso Residual (IR)
El concepto de ingreso residual fue desarrollado para superar el principal defecto del

RSI: que se centraba en la maximizacién de la tasa de retorno en vez de hacerlo en la
cantidad absoluta en pesos.
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Bajo este método, el desempefio se mide por la cantidad de ingreso residual mas
gue por la tasa de retorno. El ingreso residual de un centro de inversion es igual a su
utilidad controlable menos un costo tipo de oportunidad (es decir, activos controlables

multiplicados por la tasa de retorno requerida de la compaifiia).

A continuacion se muestra una representacion grafica de los factores que

fundamentan la formula del RSI, considerando el ingreso residual.

Figura N° 2: Factores que Fundamentan la Formula de la RSI Considerando el Ingreso

Residual

Ingreso

(venta)

Controlable
®  Utilidad
controlable menos
Costo
Controlable
Ingreso
Residual menos
Tasa de retorno
» Mminima requerida
por la compafiia
| Costos de multiplicado Activos
Oportunidad por » controlables a
corto plazo
Activos
controlables MAs
Activos
» controlables a
largo plazo

En esencia, la alta gerencia esta literalmente cargando al gerente de un centro de
inversion por el uso de aquellos activos bajo su control, que fueron, sin duda, pagados
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mediante fondos de la compafiia, ain cuando fueron autorizados por el gerente del centro
de inversion. Al hacerlo asi la compafia, implica que puede obtener, a partir de un uso
alternativo de los activos del centro de inversion, una tasa de retorno al menos igual a su
tasa de retorno minima deseada.

Otra posible interpretacion para cargar a un centro de inversién es que al cargar al
centro de inversion, la compafiia afirma que los activos destinados en el centro de inversiéon
tienen un costo, al igual que los demas costos controlables por el gerente del centro de
inversién. Estos costos se cargan al centro de inversion con base en la tasa de retorno
requerida de la compafia. Entonces, cualquier utilidad devengada por un centro de
inversidbn en exceso de este costo de oportunidad es benéfica tanto para el centro de
inversion como para la compafiia como un todo.

En consecuencia, la congruencia de metas se lograra en la medida que el gerente de
un centro de inversion luche por maximizar su ingreso residual.

En la tabla que a continuacion se muestra, es posible observar un ejemplo del uso
del ingreso residual en la evaluacion del desempefio de la divisibn de productos de
consumo de la compafiia “Manufacturas HP”, que tiene una tasa de retorno minima
deseada igual al 10% (para este ejemplo se da esta tasa como dato). También, se debe
considerar los datos mostrados anteriormente, respecto de la disminucion desfavorable de
$44.500 en el ingreso controlable y un incremento desfavorable de $50.000 en los activos
controlables.
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Tabla N° 11: Informe de Evaluacion del Desempefio en la Division de Productos de
Consumo de la Compafia “Manufacturas HP”

/7 N

/ Ingreso Ingreso
Residual .
Residual Real .
Presupuestado ara 500.000 Variaciones
para 500.000 para 594 desfavorables
. unidades
unidades ducid (favorables)
producidas y producidas y
vendidas vendidas
Utilidad controlable $ 600.000 $ 555.500 $44.500
Activos controlables $5.000.000 $5.050.000 $50.000
Tasa de Retorno Minima
Deseada(costo tipo de oportunidad) x 10% X 10% X 10%
Retorno minimo deseado (activo $500.000 $505.000 $ 5.000
controlable x 10%)
Ingreso Residual (Utilidad $100.000 $ 50.500 $49.500
controlable menos retorno minimo
deseado)

N 4

Como se puede observar en la tabla anterior, con una tasa de retorno deseada del
10%, a la division de productos de consumo se cargan $5.000 adicionales de costo tipo de
oportunidad, lo cual hace que su ingreso residual sea $49.500 menos de lo que debio ser.

Asi como se vio en el caso de los centros de costos, de utilidades, y de inversiéon que
usan el RSI en lugar del IR, debe realizarse una investigacion de las variaciones con el fin
de determinar cuales elementos del desempefio operacional fueron responsables del
fracaso de la division de productos de consumo para devengar una cantidad satisfactoria de
ingreso residual al menos igual o mejor que los $100.000 del ingreso residual
presupuestado.

Realice ejercicio n® 21 al 24
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CLASE 08

e Valuacion y Asignacion de Activos Controlables

Al usar el RSI o IR para propositos de evaluacion del desempefio del centro de
inversion, surgen ciertas potenciales complicaciones en la determinacién de la valuaciéon de
los activos controlables.

f Ejemplo \

El inventario de materiales, el inventario de trabajo en proceso y el inventario de
articulos terminados pueden estar sujetos a problemas de valuacion irreales. Un andlisis
comparativo puede estar supuestamente distorsionado si se valua parte del inventario
mediante el método Peps®, una segin el promedio ponderado® y otro mediante el método

Ueps®.
J

\_

En cuanto a los activos fijos, como edificios, maquinaria, y otros activos depreciables,
estos se valuaran, en general, de acuerdo con uno de los siguientes métodos: costo
original’, valor neto en libros®, o costos de reemplazo®.

En el andlisis final, sin embargo, tiene poca importancia en cuanto a qué base de
valuacion de activos controlables se usa para los inventarios o activos depreciables,
siempre que la base seleccionada se aplique en forma consistente. Es decir, cualquiera que
sea la base utilizada en la determinacion al comienzo del periodo del RSI o IR
presupuestados, también debe utilizarse en la determinacién al final del mismo para el RSI
o IR reales.

Otro problema potencial se relaciona con la ubicacion fisica (en sentido contable) de
ciertos activos fijos que son vulnerables al mal uso. En la mayor parte de las compaiiias,

* Es un método de valuacién de inventario, que supone que las primeras unidades en entrar son las primeras
que deben salir del inventario.

®> Es un método de valuacién de inventario, que promedia los valores de las unidades que se encuentran en
inventario.

® Es un método de valuacion de inventario, que supone que las Gltimas unidades en entrar son las primeras
que deben salir del inventario.

" Es el valor de adquisicién de un activo fijo.
8 Es el valor de adquisicion de un activo fijo, menos la depreciacién acumulada de el.

° Es el valor de adquirir o reproducir la capacidad de un activo fijo.
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como parte de un sistema de control interno, los activos se mantienen bajo el control de la
gerencia central.

/ Ejemplo \

Suponga que una compafiia adquiere un nuevo activo fijo, el cual se utilizar4 en la
produccion de un centro de inversion. La compafia cuenta con la siguiente informacion
para la valuacion de este activo:

Valor adquisicién $650.000.-
Valor libro $550.000.-

La decision que toma la compairiia es valuar el activo por el valor libro, asignando tal
\valor tanto para decisiones de produccion y de evaluacion de desempefio. /

e Ejercicio Practico relativo al Rendimiento sobre la Inversion e Ingreso Residual

Ahora bien, para lograr un entendimiento mas acabado sobre esta materia se
desarrollara el siguiente ejercicio, en el cual se analiza la importancia de la utilizacién, tanto
del RSI como del IR en una empresa.

Es necesario prestar atencion tanto en los antecedentes, como resolucion a esta
parte del ejercicio, ya que se seguira desarrollando a medida que se avance en la materia.
- Antecedentes del Ejercicio:

Constructora Neuquén, opera actualmente con tres obras, una en Constitucion,

Linares y Parral. A continuacion se resumen los datos para cada obra y la matriz que esta
en plena ejecucion en Talca, para el afio 2007:
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Tabla N° 12: Resumen de Datos Constructora Neuquén

/7 Obra Obra | Obra | Obra | L .. )
Constitucion | Linares | Parral | Talca

/ Ingresos por Obra (ventas) 12.000 | 20.000 | 30.000 - 1 62.000
Costos Variables por Obra 5.400| 7.500| 8.400 -1 21.300
Costos Fijos por Obra 4,200 | 9.500 | 16.800 - 1 30.500
Ingresos de Operacion por 2.400 | 3.000| 4.800 -1 10.200
Obra
Costos Corporativos Centrales - - -| 2.000| 2.000
Interés sobre deuda a largo - - -| 4.000 | 4.000
Plazo
Ingresos antes de Impuestos - - - -| 4.200
sobre ingresos
Impuestos sobre ingresos - - - - 714
(17%)
Ingreso Neto - - - - | 3.486
Valores promedios en libros
para 2007
Activo Circulante 4.000| 5.000| 6.000| 2.000 |17.000
Activos a Largo Plazo 6.000 | 15.000 | 24.000 | 3.000 | 48.000
Total de Activos 10.000 | 20.000 | 30.000 | 5.000 | 65.000
Pasivo Circulante 2.300| 3.200| 3.500| 1.000 |10.000
Pasivos a Largo Plazo - - - 1 40.000 | 40.000
Capital Social - - - - 1 15.000
Total de pasivos y capital - - - - |1 65.000 /
_Social
Nl d

En la tabla anterior, claramente se puede observar que la obra de Parral genera el
ingreso de operacion mas alta ($4.800), entregando después $3.000 y $ 2.400 Linares y
Constitucion respectivamente.

Ahora, en relacién a lo sefialado surgen las siguientes interrogantes: ¢ Es apropiado
realizar esta comparacion? ¢ Es realmente la Obra de Parral la de mayor éxito?
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- Desarrollo del Ejercicio:

Considerando el RSI de cada una de las tres obras presentadas en la tabla anterior.
Se tiene que las definiciones aqui son el ingreso de operacion de cada obra como
numerador y el total de activos de cada obra como denominador.

Obra Ingresosf'de / Totql de | _ RS
Operacion Activos

Constitucion | 2.400 /]110.000 |=]0.24

Linares 3.000 /]120.000 |=]0.15

Parral 4.800 /130.000 |=]0.16

Al usar estas cantidades del RSI, la obra de Constitucidon parece ser la que hace el
mejor uso del total de sus activos, ya que su rendimiento sobre la inversion es de 24%.

a) Supuesto N° 1

Suponiendo ahora que la administraciéon superior de la Constructora adopta un
objetivo de 30% de RSI para la obra de Constitucion ¢Como puede alcanzarse este
rendimiento?

La tabla que se presenta a continuacion muestra hipotéticamente las alternativas que
se pueden desarrollar para lograr el RSI objetivo:

Ingresos X Ingresos de = Ingresos de
Brutos Operacién Operacién
Total de Ingresos Brutos Total de Activos
Activos
Situacién Actual 12.000 X 2.400 =| 2400 024%
10.000 12.000 10.000
Opciones
a) Aumento en el ingreso de 15.000 X 3.000 = | 3.000 030%
operacion al aumentar los 10.000 15.000 10.000
ingresos brutos
b) Aumento del ingreso de 12.000 X 3.000 =| 3.000 630%
operacion al  disminuir 10.000 12.000 10.000
costos
¢) Disminuciéon del total de 12.000 X 2.400 =12400 0630%
activos 8.000 12.000 8.000

Puede alcanzarse la alternativa a) aumentando el precio de venta por unidad (valor
de venta de las casas), al aumentar el nUmero de casas vendidas o ambas. La alternativa b)
muestra el enfoque de reduccidon de costos al reducir, como ejemplo las pérdidas
ocasionadas por robos de materiales desde las obras. La alternativa c) muestra que la
reduccion total de los activos (como cuentas por cobrar, clientes o inventarios de
suministros) mejora el Rendimiento sobre la Inversion.
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Por lo general, los procedimientos usuales de contabilidad no reconocen el interés
imputado por la inversion. El interés imputado en los calculos del ingreso residual
representa el interés sacrificado por la Constructora como resultado de invertir su efectivo
en diversas inversiones.

b) Supuesto N° 2

Suponiendo que la Constructora define el Ingreso Residual para cada obra como el
ingreso de operacion de la Constructora menos un cargo de interés imputado que para este
estudio sera de 10% del total de los activos de la empresa se tiene:

Obra Ingreso de - Cargo de interés = Ingreso
Operacién imputado Residual
Constitucion 2.400 - 1.000 (10% de 10.000) = 1.400
Linares 3.000 - 2.000 (10% de 20.000) = 1.000
Parral 4.800 - 3.000 (10% de 30.000) = 1.800

Dado el cargo de interés imputado del 10%, la Obra de Parral esta desempefiandose
mejor en términos de ingreso residual.

El objetivo de hacer 6ptimo el ingreso residual supone que mientras la division gane
un porcentaje por encima del cargo imputado para las inversiones, la division debe
expandirse. Algunas organizaciones favorecen el enfoque de ingreso residual porque los
administradores se concentraran en optimizar una cantidad absoluta (unidades monetarias
de ingreso residual) en lugar de un porcentaje (rendimiento de la inversion).

Cabe sefialar que el objetivo de optimizar el Rendimiento sobre la Inversion (RSI)
puede inducir a los administradores de divisiones muy rentables a rechazar proyectos que,
desde el punto de vista de la organizacién como un todo, deben aceptarse.

¢) Supuesto N° 3

Ahora el porcentaje necesario de rendimiento de la Constructora sobre la inversién
es de 10%, suponiendo una expansion de la obra de Constitucidbn en que aumentara sus
ingresos de operacion en $1.600.000 y aumentara el total de sus activos en $8.000.000. El
RSI para la expansion es de 20% ($1.600.000/$8.000.000), lo cual la hace atractiva para la
Constructora. Sin embrago, al hacer esta expansion, el Contador Gerencial en Constitucién
vera que disminuye el RSI de la Obra.
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RSI Pre-expansion = $2.400 = 24%

RSI Post-expansion = ($ 2.400 + $ 1.600) = 22.22%
($ 10.000 + $ 8.000)

La bonificacién anual que se paga al Administrador de la Obra de Constitucion puede
disminuir, si el RSI es un factor clave en los calculos de la bonificacion y se selecciona la
opcion de expansion. En contraste, si la bonificacion anual es funcion del ingreso residual,
el administrador de Constitucion vera con buenos ojos la expansion:

Ingreso Residual pre-expansion = 2.400 - (10% x 10.000) $1.400

Ingreso Residual post-expansién = 4.000 — (10% x 18.000) $2.200

Es mas factible que se promueva la congruencia de metas si se utiliza el ingreso
residual, en lugar del RSI, como medida de desempefio de un administrador divisional.

Tanto el RSI como el ingreso residual representan los resultados de un soélo periodo
de tiempo (por ejemplo un afio). Los administradores pueden emprender acciones que
ocasionen aumentos a corto plazo en el RSI o en el ingreso residual, pero que estan en
conflicto con los intereses de la organizacion a largo plazo. Por ejemplo, los administradores
pueden recortar los gastos de investigacion y desarrollo y el mantenimiento de la planta
durante los dltimos tres meses de un afio fiscal, para alcanzar un nivel objetivo de ingreso
anual de operacion.

Realice ejercicio n° 25
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CLASE 09

2.3.3. Rendimiento de las Ventas

La relacion de ingreso e ingresos brutos (ventas), con frecuencia llamada rendimiento
de Ventas (RDV), es una medida clave de desempefio que se utiliza frecuentemente.

RDV = Ingreso de Operacion
Ingresos Brutos (Ventas)

El Rendimiento de las Ventas es un componente del Rendimiento sobre la Inversion
en el método de analisis de rentabilidad de duPont.

Por lo tanto el RDV para el ejercicio practico, desarrollado anteriormente, es el
siguiente:

(Obra Ingreso de Ingresos Brutos RDV )
Operacién / (Ventas) =
Constitucion $ 2.400 / $ 10.000 = 24%
Linares $ 3.000 / $ 20.000 = 15%
Parral $4.800 / $ 30.000 = 16%
L J

De los calculos realizados, se puede apreciar que la obra de Constitucion tiene un
Rendimiento de Ventas mas alto que las demas obras.

Para poder obtener una visual mas general sobre las tres medidas de desempefio a
utilizar, la siguiente informacién presenta un resumen de la evaluacion de cada Obra
perteneciente a la Constructora Neuquén segun estas tres medidas de desempenio:

7 N

Obra RSI Ingreso Residual RDV
(Clasificacién) (Clasificacion) (Clasificacién)
Constitucion 24 % (1) 140 (2) 24% (1)
Linares 15 % (3) 100 (3) 15% (3)
Parral 16 % (2) 180 (1) 16% (2)

\ J
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De esta informacion se puede concluir que:

- Las clasificaciones en el ingreso residual difieren algo de las clasificaciones del RSl y
RDV. Considerando las clasificaciones del RSI e Ingreso Residual para las obras de
Constitucion y Parral. La obra de Parral tienen un RSI menor, aunque su ingreso es el
doble de la obra de Constitucion ($ 4.800.000 en comparacion con $2.400.000), el total
de sus activos es tres veces mas grande ($30.000.000 en comparacién con
$10.000.000).

- El rendimiento sobre los activos invertidos en la obra de Parral no es tan alto como el
rendimiento sobre los activos invertidos en la obra de Constitucion.

- La obra de Parral tiene un ingreso residual mas alto porque obtiene un ingreso de
operacion mas elevado después de cubrir el cargo por interés de 10% sobre la inversion.

- Las obras tienen clasificaciones similares de RSI y RDV, porque la relacion de ingresos
e inversion son similares para todas las obras. Sin embrago, el RSl y el RDV no siempre
proporcionan clasificaciones similares.

Por lo tanto, ¢es algun método superior a los otros? Ante esta interrogante se
debe responder que No, ya que cada uno evallia un aspecto ligeramente diferente del
desempeiio.

En este sentido se han realizado estudios que indican un uso extenso del Ingreso
Neto como la medida de desempefio. Después de las medidas del ingreso neto, los
estudios favorecen al RSIy al RDV en el caso de EE.UU. por ejemplo y en el caso de Japdn
favorecen al RDV méas que al RSI. Estas diferencias también son consecuentes con las
diferencias en las practicas de precios. Investigadores enfatizan el uso del RDV porque es
mas facil de calcular y porque el logro de un margen de ventas suficiente posiblemente
beneficie al RDV. Restar énfasis en RDV también tiene otras ventajas, no se induce a los
administradores a demorar la inversién en equipos, por los efectos negativos que pudiera
tener a corto plazo sobre el RDV.
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CLASE 10
2.3.4. Toma de Decisiones en los Centros de Inversion

Se ha demostrado que los gerentes de los centros de costos toman decisiones que
afectan sus costos controlables y que los gerentes de centros de utilidades toman
decisiones que afectan su utilidad controlable.

Entonces, obviamente, los gerentes de los centros de inversidbn toman decisiones
que afectan su rendimiento sobre la inversion o el ingreso residual. El siguiente ejemplo
mostrard cOmo un gerente de un centro de inversion podria determinar su precio de venta
de término a corto plazo, a la luz, primero, de un RSI objetivo y, segundo, de un IR objetivo.
Debe comprenderse con claridad, sin embargo, que la toma de decisiones en un centro de
inversion, es, por lo general, de naturaleza a largo plazo.

/ Ejemplo \

El centro de inversibn mas importante de una compaiiia que fabrica bolsas de
papel para supermercados, obtuvo un rendimiento sobre la inversion del 12% con
base en la produccion y venta de 2.000.000 de unidades en el ultimo periodo. La
utilidad y los ingresos controlables fueron $120.000 y $480.000 respectivamente.

El gerente de las bolsas de papel para supermercados estudia la posibilidad de
incrementar sus activos controlables en un 20% este periodo con el fin de producir y
vender 500.000 unidades de un producto recientemente fabricado: bolsas de papel
para lavanderia. Se espera que no varie la razon de utilidades, a pesar del cambio en
los productos.

La politica de la compafiia es insistir en un rendimiento minimo sobre la inversion
del 15% sobre los nuevos productos (a causa de los riesgos e incertidumbres
inherentes a la introduccién de cualquier nuevo producto).

Con base en los datos reales del ultimo periodo y los datos proyectados para éste,
es necesario determinar el precio de venta exacto por cada bolsa de papel para
lavanderia que debe cargarse a fin de obtener un RSl igual al 15%.

Para encontrar el precio de venta minimo por cada bolsa de papel para lavanderia,
donde el RSI se utiliza para evaluar el desempeio, se deben efectuar los siguientes
célculos:

- Primero, se debe determinar el valor antiguo de los activos controlables, asi:
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RSI = Utilidad controlable
Activos controlables

12% = $120.000
Activos controlables

Activos controlables = $120.000 = $1.000.000
12%

Segundo, se debe determinar el incremento en la cantidad de activos controlables:
$1.000.000 x 120% = $1.200.000

Tercero, la nueva cantidad de utilidad controlable se pronostico utilizando el incremento
en el monto de activos controlables y el RSI requerido del 15%:

15% = Utilidad controlable
$1.200.000

Utilidad controlable = (15%) x ($1.200.000) = $180.000
Cuarto, se calcula la razén no variable de utilidades:

Razon de utilidades = utilidad controlable
Ingresos (ventas) controlables

Razon de utilidades = $ 120.000 = 25%
$ 480.000

Quinto, se pronostica la nueva cantidad de ingresos (ventas) controlables, utilizando la
férmula de la razén de utilidades:

25% = $180.000
Ingresos (ventas) controlables

Ingresos controlable = $ 180.000 = $720.000
25%

Sexto, se determina el precio minimo de venta, como sigue:

Precio de venta = Ingresos (ventas) pronosticados
Unidades pronosticadas por vender
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Precio de venta = $720.000
500.000 unidades

Precio de venta = $1.44

Por lo tanto, el precio para las bolsas de papel para lavanderia, es de $1.44 por
unidad.

Para resumir, como parte de la funcién de planeacion, los gerentes de los centros de
inversién tendran que tratar, sobre bases regulares, con muchas situaciones comparables
como la que se acaba de examinar.

Independientemente del problema o si la evaluacion del desempefio se basa en el
rendimiento sobre la inversion o en el ingreso residual, los gerentes de los centros de
inversion tendran que estar preparados para tomar decisiones importantes que afectan los
costos controlables, los ingresos controlables, y los activos controlables.

2.3.5. Definiciones Alternativas de Inversion

En el contexto de esta materia se debe tener presente que diferentes compafias
utilizan diversas definiciones de inversién. Estas variadas definiciones incluyen las
siguientes:

a) Total de activos disponibles: incluye todos los activos del negocio, sin importar su
propasito especifico.

b) Total de activos utilizados: se define como el total de activos disponibles menos los
activos ociosos y los activos comprados para una expansion futura. Por ejemplo si la
Constructora Neuquén tuviera terrenos no utilizados y separados para una posible
expansion, el total de activos empleados por la Constructora excluiria el costo de estos
terrenos.

c) Capital de Trabajo (activos circulantes menos pasivos circulantes) mas otros activos:
esta definicion excluye aquella parte de activos circulantes financiados por acreedores a
corto plazo.

d) Capital Social: el uso de esta definicion para cada obra individual de la Constructora
Neuquén requiere la asignacion de los pasivos a largo plazo de la Constructora en las
tres obras, los que se deducirdn entonces del total de activos de cada obra.

La mayoria de las empresas que utilizan el RDV para las medidas de desempefio,
utilizan el total de activos disponibles o el capital de trabajo mas cualquier otro activo como
la definicion del denominador del RDV.
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Sin embargo, cuando la administracion superior ordena a un administrador divisional
gue tenga activos adicionales, el total de activos utilizados puede proporcionar mas
informacion que el total de activos disponibles.

La justificacion mas comun para utilizar el capital de trabajo mas cualquier otro
activo, es que el administrador divisional a menudo influye en las decisiones sobre la
deuda a corto plazo que utiliza la division.

Realice ejercicio n° 26 y 27

CLASE 11
2.4. Alternativas de Medicién de Activos
¢,Cémo deben medirse los activos incluidos en la base de inversién? ¢Al valor
presente, costo anual, costo anual de reventa, o costo histérico? ¢Deben utilizarse el valor
bruto en libros o el valor neto en libros para los activos despreciables?
La respuesta a las interrogantes planteadas seran analizadas a continuacion:

e Valor Presente

El valor presente es la medida del activo basado en el Flujo Efectivo. Mediante el
siguiente ejemplo se dara a conocer el célculo de este valor.
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/ Ejemplo \

En el uso de una maquina de hacer sillas se presentan los siguientes datos:

a) La maquina tiene una vida util esperada de 10 afios.

b) Los ingresos netos en efectivo esperados son de $1.200.000, cada afio.
c) El precio final de reventa esperado de $2.000.000.

d) El porcentaje necesario de rendimiento es de 12%

e) N° de afios descontados 5,650 afios

\f) N° de afios descontados para el calculo de VPR: 0,322 j

Para poder efectuar los calculos del valor presente es necesario utilizar las siguientes
férmulas de calculo:

- VP de la Maquina (VPM) = Valor Presente de la anualidad + Valor Presente del Valor de
Reventa

- VP de anualidad (VPA) = Ingresos netos anuales * N° afios descontados (dato)

- VP del Valor de Reventa (VPR) = Precio de reventa * N° de afios después descontados
(dato)

Conocidas las férmulas anteriores, se puede proceder a realizar los calculos, segun
los datos del ejemplo anterior, donde se obtiene lo siguiente:

VPA = 1.200.000 * 5,650 = 6.780.000
VPR = 2.000.000 * 0,322 = 644.000
VPM = 6.780.000 + 644.000 = 7.424.000

Si hoy se quisiera vender la maquina el valor minimo de esta seria de $ 7.424.000,
gue corresponde a los ingresos que generaria a lo largo de su vida util, el VPA de
$6.780.000 refleja a valor presente el total de ingresos anuales y el VPR el valor presente

de reventa al final de su vida util.

Pocas compaiiias incorporan sistematicamente el valor presente total (y precios de
reventa) como informacién en sus reportes de rutina de contabilidad. A pesar de eso, los

. 46



IPLACEX

instituto profesional

administradores hacen intentos peridédicos de aproximar los valores presentes y el precio
actual de reventa al juzgar la deseabilidad de la inversion en activos. De otra manera, los
administradores pueden pasar por alto oportunidades de inversion o retiro de inversion que
mejora el valor de la empresa.

En este sentido, cabe sefalar que la regla de decisiones para dejar de invertir
compara el valor presente total con el precio actual de reventa. Si el precio actual de
reventa excede el valor presente, deben venderse ahora los activos.

e Costo Presente

El costo presente es el costo por comprar hoy un activo idéntico al que se tiene
actualmente.

También se puede agregar que es el costo de comprar los servicios proporcionados
por ese activo, si no puede comprarse actualmente un activo idéntico.

A continuacion se desarrolla un ejemplo que describe el célculo de este costo:
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Ejemplo

Se tomaran los datos del ejercicio “Constructora Neuguén”, suponiendo a demas
la siguiente informacion acerca de los activos de cada Obra (las cantidades en
unidades monetarias estan en miles):

Constitucion | Linares | Parral

Edad de Instalacion (al final de 1998) 8 afos | 4 afios | 2 afos
Valor brutos en libros $1.400 | $2.100 | $2.800
Depreciacién Acumulada $ 800|$% 600|% 400
Valor neto en libros (al final de 1998) $ 100|$ 150|$ 200

La Constructora supone una vida util de 14 afios, no existe un precio final de
reventa para las instalaciones fisicas y se calcula la depreciacién en linea recta.

En la siguiente tabla se presenta el indice de costos de construccion para el
periodo de 8 afios en que la Constructora ha estado esperando (fin de afo
1990=100):

Afo 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Indice de costos de construccion 110 122 136 144 152 160 174 180

Cuando se estudié el Rendimiento sobre la Inversion, se calcul6 el indice para
cada obra el cual era de 24% para Constituciéon, 15% para Linares y 16 % para
Parral. Una explicacion para el alto RSI de la obra Constitucion, es que se expresan
los activos fijos de esta obra en términos de niveles de los precios de construccion en
1990 y que los activos fijos para las obras de Linares y Parral se expresan en
términos de niveles de precios de construccion mas recientes.

Ante la informacion entregada sobre la Constructora Neuquén, se debe proceder a
realizar los célculos de costos presentes para activos fijos y depreciacion dentro del célculo
del RSI, lo cual se desarrolla mediante 6 pasos que son descritos a continuacion:
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- Paso 1: reclasificar los activos fijos del valor bruto en libros valuados al costo histérico, al
costo presente al final del afio 1998, para lo cual se debe utilizar la siguiente férmula:

7 N\
Valor bruto en libro a X Indices de costos por construccion en 1998
Costo Histérico Indice de costos por construccién en el afio
de su construccion
A\ J

Utilizando la formula anterior se obtienen los siguientes valores brutos al costo
presente al final del afio 1998:

Constitucion $1.400 x (180/100) = 2.520
Linares $2.100 x (180/144) = 2.625
Parral $2.800 x (180/160) = 3.150

- Paso 2: se debe deducir el valor neto en libros de los activos fijos al costo presente al
final del afio de 1998. (La vida util total calculada de cada Obra es de 14 afios)

Valor bruto en libro Vida util restante calculada
al costo presente en X Célculo de vida util total
1998

Utilizando la férmula anterior se obtiene:

Constitucion $2.520 x ( 6/14) = 1.080
Linares $2.625 x (10/14) = 1.875
Parral $3.150 x (12/14) = 2.700

- Paso 3: se debe calcular el costo presente del total de activos en 1998 (suponga los
activos circulantes de cada obra expresados en unidades monetarias de 1998).

Activos circulantes Activos
(datos del ejercicio) (del paso 2)
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Utilizando la férmula anterior se obtiene:

Constitucion $ 4000 + 1.080 = 5.080
Linares $ 5000 + 1.875 =6.875
Parral $ 6000 + 2.700 = 8.700

- Paso 4: calcular los gastos por depreciacion del costo presente en unidades monetarias
de 1998, para lo cual se debe utilizar la siguiente formula:

Valor bruto en libros

al costo en 1998 X 1/14

Utilizando la férmula anterior se obtiene:

Constitucion $ 2.520 x (1/14) = 180
Linares $ 2.625 x (1/14) = 187,50
Parral $ 3.150 x (1/14) = 225

- Paso 5: calcular el ingreso de operacion de costo presente en unidades monetarias de
1998, utilizando la férmula siguiente:

d , Depreciacion Depreciacion
Ingreso ehC_)pgr_amon de costo — de costo
a costo historico presente histérico

Donde se obtiene:

Constitucion $ 2400 — (180  — 100) = 2.320
Linares $ 3000 — (187.50 — 150) = 2.962,5
Parral $4800 — (225 -200) =4.775

- Paso 6: calcular el RSI utilizando estimaciones de costo presente para los activos fijos y
depreciacion, mediante la formula siguiente:

Ingresos de operacion de costo presente (paso 5)
Costo presente del total de activos (paso 3)
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Realizando los calculos correspondientes se obtiene:

Constitucion $2.320 /5.080 = 45.67%
Linares $2.962,5/6.875 =43.09%
Parral $4775 /8.700 =54.89%

Como se puede apreciar, dado los célculos realizados, el ajuste en el costo actual
reduce drasticamente el RSI de la obra de Constitucion.

Rendimiento sobre la Inversion | Rendimiento sobre la Inversion
(Costo Histérico) (Costo Presente)

Constitucion | 24% 45.67%

Linares 15% 43.09%

Parral 16% 54.89%

Asi, el 24% del RSI de la obra de Constitucién puede presentar un cuadro altamente
engafnoso del rendimiento, que debe esperar la Constructora, de las inversiones posteriores
en instalaciones de obras.

Puede ser dificil la obtencion de los calculos de costos presentes para algunos
activos. Al hacer calculos de costos presentes, la comparfia debe enfocarse en los flujos
esperados de efectivo de los activos que tiene, no sobre sus caracteristicas fisicas o
tecnoldgicas precisas. El objetivo es tener un calculo aproximado de cuanto costaria
obtener activos similares que produzcan los ingresos de efectivo de operacion esperados
como lo hacen los activos que tiene actualmente.

Con el ejercicio anterior se demuestra que los administradores deben tener mucho
cuidado con el desempefio que estan evaluando, ya que por los distintos métodos el
resultado no necesariamente sera coincidente, por ello es necesario tener la claridad de lo
gue exactamente se quiere medir.

e Plantay Equipo ¢ Valor Bruto o Neto en Libros?

Dado que, frecuentemente se utilizan medidas de inversion con costos historicos, en
la practica ha habido mucha discrepancia acerca de los meritos relativos entre usar el valor
bruto en libros (costo original) o el valor presente en libros (costo original menos la
depreciacion acumulada).

Aquellos que favorecen el uso del valor bruto en libros aseguran que ayuda a realizar
comparaciones entre plantas y divisiones. Si el ingreso disminuye conforme una planta
envejece, sera evidente su declinacién para poder obtener utilidades. En contraste, si se
utiliza el valor neto en libros, la base constantemente decreciente puede mostrar un RSI
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mas alto en los afios posteriores; esta tasa mas alta puede engafiar a quien toma las
decisiones.

Quienes proponen utilizar el valor neto en libros como base mantienen que confunde
menos porque:

a) Es consecuente con el total de activos mostrado en el balance convencional.

b) Es consecuente con los calculos de ingresos netos que incluyan las deducciones por la
depreciacion.

Si se utiliza el valor neto en libros adecuado al modelo de planeacion, puede ser Util
para auditar las decisiones pasadas. Las encuestas de practicas empresariales reportan
gue el valor neto en libros es la medida de activos utilizada predominantemente por las
empresas en sus evaluaciones de desempefio interno.

Realice ejercicio n°® 28

CLASE 12
3. CONGRUENCIA DE METAS Y MEDIDAS DE DESEMPERNO

En el contexto de la Evaluacién del Desempefio en una determinada organizacion, es
necesario tener presente que los componentes individuales de un sistema de control
administrativo deben ser consecuentes y reforzarse mutuamente. Esto porque pueden
surgir problemas de congruencia de metas, cuando las medidas utilizadas para evaluar el
desempefio de un administrador entran en conflicto con los modelos de decision defendidos
por la administracion superior.

A través de las limitaciones de las medidas de desempefio y la comparacion de estas
mediante costos histéricos, se explicaran los problemas de congruencia de metas que
surgen de las medidas contables de desemperio.

e Limitaciones de las Medidas de Desempefio de Contabilidad Acumulada

Como se ha sefialado anteriormente, las decisiones de inversion de capital en muchas
empresas se basan en modelos de flujo efectivo. Sin embargo, estas mismas empresas a
menudo utilizan modelos de contabilidad acumulada para evaluar el desempefio de los
administradores. Raz6n por la cual los administradores pueden rechazar proyectos de
capital justificados sobre una base de Flujo Efectivo, porque estos proyectos producen
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cantidades de RSI terriblemente bajas en la contabilidad acumulada en el primer afio o dos
después de realizada la inversion inicial.

Varios enfoques promueven la consistencia entre el modelo de Flujo Efectivo utilizado
para seleccionar proyectos de presupuestos de capital y el modelo utilizado para la
evaluacion del desemperio, es asi como:

Un enfoque compara directamente las proyecciones de flujo efectivo hechas en el
analisis del flujo efectivo con los flujos de flujos de efectivo que ocurren realmente.

Un segundo enfoque proyecta la tasa contable de rendimiento para cada afo del
proyecto en el compararse entonces con la tasa de rendimiento proyectada.

Un tercer enfoque es utilizar el método de depreciacion de interés compuesto. Este
método calcula la depreciacién de manera que la tasa de rendimiento contable, afio a afio
en la inversion al principio del periodo, es igual a la tasa de rendimiento interna de Flujo
Efectivo de la Inversién. En la practica, este método de depreciacion se adopta rara vez.

e Comparacién de las Medidas de Costos Histoéricos

A pesar de los problemas con las medidas contables basadas en costos historicos
para evaluar el rendimiento econdémico sobre las nuevas inversiones y los desincentivos que
las medidas contables con base histérica en ocasiones crean para una nueva expansion,
los RSI de costos histéricos pueden utilizarse para evaluar el desempefio actual.

Considerando el ejemplo que se ha utilizado en esta unidad (Constructora Neuquén),
la clave es reconocer que se construyeron las obras en tiempos diferentes, lo que a su vez
significa que se construyeron con costos diferentes. En consecuencia, la administracion
superior podria ajustar los objetivos del RSI, quiza fijando el RSI de Constitucion al 26%, el
de Linares a 18% y el Parral al 16%.

Con frecuencia la literatura pasa por alto esta alternativa. Los criticos del costo
histérico han indicado como las altas tasas de rendimiento sobre activos viejos pueden
inducir erroneamente a un administrador a no reponer los activos. No obstante, el mandato
del administrador es “ir y alcanzar los resultados presupuestados”. Entonces, debe
negociarse cuidadosamente el presupuesto con pleno conocimiento de las trampas
contables de costo historico. No puede enfatizarse demasiado la deseabilidad de ajustar un
presupuesto a un administrador especifico y a un sistema contable especifico.

En sintesis, muchos problemas de valuaciéon de activos y medicion de ingresos
(basado en costos histdricos o costos presentes) pueden resolverse satisfactoriamente,
si la administracion superior consigue que todas las personas se enfoquen en lo que es
alcanzable en el siguiente periodo presupuestal, sin importar si las mediciones
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financieras se basan en costos historicos o en alguna otra medida, como costos de
reemplazo.

4. IMPLICANCIAS DEL PROCESO DE EVALUACION

Las medidas del desempeiio son un componente central de los sistemas de control
de la administracion. Tomar buenas decisiones de planeacion y de control requiere de
informacion acerca de como las diferentes subunidades de la organizacion se han
desempeiiado.

Para ser eficientes, las medidas que complementan el proceso de evaluacion de
desempeiio deben motivar a los gerentes y a los empleados, en todos los niveles de la
organizacion, para que se esfuercen en lograr las metas de ésta, es por ello que es
necesario que en el contexto de su disefio, como de sus procedimientos se delegue esta
responsabilidad al departamento de personal.

Si el objetivo consiste en la evaluacién del desempefio durante el pasado y en la
concesion de reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques de caracter
comparativo. Se pueden utilizar otros métodos para la evaluacion del desempefio pasado,
en caso de que la funcion esencial del sistema consista en el suministro de
retroalimentacion.

4.1. Medidas de Desempefio a Nivel de Actividad Individual

Cuando se aplica un proceso de evaluacion de desempefio, si bien es realizado
sobre centros de responsabilidad independientes, estos repercuten en medir el desempefio
a nivel de actividad individual. Surgen de este modo incentivos en el contexto de las
actividades individuales, los cuales pueden aplicarse a todos los niveles de la organizacion.

La mayoria de los empleados desarrollan mas de una actividad como parte de su
trabajo. Los representantes de marketing venden productos, proporcionan apoyo al cliente y
reunen informacién sobre el mercado. Los operarios de fabricacion son responsables tanto
de la cantidad como de la calidad de sus productos. Las jefaturas desean que los
empleados dediquen el tiempo y el esfuerzo en forma inteligente entre diversas actividades.
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Ejemplo

El jefe de taller de una muy nombrada vulcanizacion en Talca puede medir
facilmente la cantidad de reparaciones pero no su calidad. Si el jefe paga a sus
obreros de acuerdo a un sistema de trabajo a destajo, es decir, se paga a los
trabajadores sobre la base del nimero de reparaciones realmente llevadas a cabo,
los mecénicos probablemente aumenten el nimero de reparaciones que efectian a
expensas de la calidad.

La administracion podria tomar en cuenta los siguientes pasos para motivar a los
obreros a mantener un balance entre cantidad y calidad:

a) La administracién podria descontinuar el sistema de trabajo a destajo y pagar a los
mecanicos un sueldo por hora, un paso que quitaria énfasis a la cantidad de
reparaciones.

b) La administracion podria desarrollar medas explicitas de calidad y satisfaccion al
cliente, como el numero de clientes insatisfechos o el nUmero de sus quejas.

c) La administracién también podria utilizar personal independiente para efectuar un
control aleatorio y ver si las reparaciones llevadas a cabo son de alta calidad.

Con este ejemplo se intenta demostrar el papel central que tienen las medidas
tomadas como evaluacién de desempefio, ya que permitiran describir los problemas de
incentivos que podrian surgir cuando los empleados desarrollan variadas actividades como
parte de su trabajo.

Realice ejercicion® 29y 30
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