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Por qué es importante el tema

La creacion, operacion, alteracion y suspension de cada accion y funcion en una organizacion — ya
sea en el sector privado, publico o voluntariado — todos consumen recursos econémicos. La
medicion, acumulacion y asignacion de dichos recursos en los diferentes procesos y productos
dentro de las organizaciones permiten que la estructura y operacion de la organizaciones puedan
ser explicados, entendidos y mejorados. Los costes, término contable que engloba estos procesos
y los expresa en términos de dinero como un lenguaje comun, residen en el corazon de la
contabilidad administrativa, se ejercen inteligentemente, se convierten en una de las disciplinas méas
poderosas disponibles para los profesionales de la contabilidad en empresas (PCEE).

Los costes contribuyen al entendimiento sobre como se crean los beneficios y el valor, y qué tan
eficiente y eficazmente los procesos operativos transforman entradas y salidas. Pueden ser
aplicados a recursos, procesos, productos/servicios, clientes, informacion relacionada con los
canales que cubren a la organizacion y a su cadena de valor. La informacion de costes puede ser
utilizada para proveer retroalimentacion sobre el resultado pasado y para motivar y cambiar el
resultado en el futuro. Los costes son por ende, una herramienta esencial para crear valor para los
accionistas e interesados clave. Dada su importancia y la amplitud de su alcance, es sorprendente
gue existan tantos métodos de costes, tanto en la literatura como en la practica. Esto puede causar
confusion e incertidumbre para los directores, por lo que los PCEE necesitan un entendimiento
suficiente sobre los principios fundamentales de los costes, para efectos de seleccionar y aplicar
enfoques Utiles.

Los elementos basicos sobre los cuales se construyen los costes son las mediciones operacionales
de recursos consumidos (recursos que incluyen personal, espacio, equipo e insumos, recursos que
producen los causantes de los costes y promotores del cambio). Estas mediciones permiten a los
directivos llegar a conclusiones y hacer juicios con respecto a (a) porqué los resultados de la
organizacién se dieron como se dieron (evaluacion de desempefio), (b) qué significa para el futuro
(planificacion), y (c) los resultados probables de las medidas de accion disponibles (andlisis de
alternativas), todos los cuales representan informacion esencial para la toma efectiva de decisiones.
Los principios en esta Guia internacional de buenas préacticas (GIBP) apoyan la aplicacion de juicio
para proporcionar una buena decision. A cambio de ello, esta situacion requiere que el profesional
de la contabilidad en empresas entienda claramente el por qué debe utilizar la informacién de costes.
Por ejemplo, el mejorar el desempefio operacional actual requiere de diferentes acciones si se
compara con aquellas necesarias para desarrollar la estrategia futura, aun cuando la habilidad para
relacionar de manera efectiva las acciones administrativas con sus efectos son ambos objetivos en
comun. La inclusién de la medicién de los recursos como una etapa explicita en el proceso de los
costes puede también ayudar a los PCEE a facilitar la comunicacion e interpretacion de los costes y
los resultados de la rentabilidad, particularmente a personas que no son contadores.
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Los costes como apoyo para la toma de decisiones son valiosos para la mejora en el desempefio,
creacioén de valor y en el andlisis “y si”, asi como en la aplicacion efectiva y eficiente de los recursos
y procesos de una empresa. Sin embargo, el uso de los costes para un reporte financiero externo,
como apoyo en la toma de decisiones, puede llevar a malos entendidos. Algunos ejemplos del uso
de los costes para informe financiero incluyen la valuacion de existencias, la determinacion de los
montos de precios de transferencia (con el propésito de optimizar impuestos) y la informacién por
segmentos. Dichos usos especificos de la asignacion de costes son requeridos normalmente por las
jurisdicciones y autoridades regulatorias, especialmente cuando la asignacion del coste afecta los
impuestos o la determinacion de las estructuras reguladas de precios. La disciplina aplicada en la
produccion de este tipo de resultados es comunmente llamada “contabilidad de costes”. Las reglas
financieras y de impuestos enfocan la contabilidad de costes primordialmente en los resultados
histéricos (esto es, lo que ya ha sucedido), con excepcién de las normas de reporte financiero que
incluyen calculos de valor razonable. La necesidad de apoyo en la toma de decisiones normalmente
requiere del conocimiento derivado de un diagndéstico mas profundo con respecto a las causas de
los eventos (por qué sucedieron) que es un vinculo directo y claro con las operaciones (para evaluar
cambio de opciones) y apoyar la planificacion de futuros resultados deseados.

Por qué se requieren lineamientos internacionales
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Esta GIBP alienta a los profesionales de la contabilidad a distinguir entre la contabilidad de costes
para reporte externo, en la que el desempefio histérico se reporta desde ciertos lineamientos
obligatorios y los costes para la toma de decisiones que promueven la mejora en el desempefio
organizacional. Esto no quiere decir que ambos propdsitos nunca puedan ser alcanzados mediante
el uso de un solo método, sin embargo, se espera que los PCEE (a) entiendan los principios que
forman la base de varios métodos y sistemas de costes y (b) sean capaces de evaluar — y hacer
juicios informados — sobre lo adecuado dentro del rango de uso que se pretende. Se alienta al
profesional de la contabilidad en empresas a considerar las diversas problematicas que constituyen
una toma de decisién y a aplicar la técnica de los costes que resulte mejor para la informacién
requerida para las opciones alternativas efectivas y por consiguiente su evaluacion.

En relacion con el tema, la figura 1 muestra la medicién de los costes englobando tres areas
generales. En la primera (de lado izquierdo), la contabilidad de costes se muestra como aquella
sujeta a normas detalladas para la contabilidad financiera (o cuando existe, contabilidad de costes),
debido a su uso en el reporte externo. Las otras dos &reas (es decir, la de evaluacién y analisis de
coste y la de planificacién y de apoyo a la toma de decisiones) son aspectos de la contabilidad
administrativa que por lo general son claros aspectos de valor agregado. Por consiguiente, la
medicion del coste, en lo relacionado con la contabilidad administrativa se divide ampliamente entre:

(&) aquellos aspectos del coste relacionados con la evaluacion y entendimiento de los datos
histéricos; y

(b) el recurso subyacente y la informacién operacional que da lugar a los costes, y los aspectos
de los costes que se relacionan con la aplicacién del entendimiento del comportamiento de los
costes, obtenido por medio del analisis de costes para efectos de influir en los eventos futuros.

Cada una de las tres areas se alimenta del proceso de medicién (tanto financiero como no financiero)
gue hace posible contar con informacion para efectos de informe financiero externo y para efectos
de las decisiones directivas internas.
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Utilizar efectivamente los costes para efectos de la toma de decisiones requiere un entendimiento
claro y oportuno de las causas y efectos relacionados con los productos y los insumos requeridos
para producirlo. Cuando la informacidn recopilada sobre los costes, utilizando reglas prescriptivas
para efectos de reporte externo, es utilizada por los directores que apoyan la toma de decisiones,
pueden producirse conflictos. Por lo general, dichas reglas no requieren que los informes sean
elaborados sobre datos operativos de la misma forma o grado de detalle necesarios para revelar las
relaciones causa y efecto que facilitan a los tomadores de decisiones llevar a cabo las acciones
apropiadas. Lo ideal es que las relaciones sean determinadas por los usuarios con ayuda de los
PCEE. El Anexo E lista algunos ejemplos de los retos que resultan de basar la informacién
administrativa en datos de la contabilidad financiera disefiada para cumplir con la obligacion de un
informe externo.

Esta GIBP establece seis principios fundamentales del sistema de costes que ayudaran a los PCEE
y a sus organizaciones a evaluar y mejorar su enfoque para proporcionar informacion administrativa
relevante y confiable. En el contexto del Prefacio a la Guia internacional de buenas précticas, que
establece el propdsito de la GIBP, los principios proporcionan una referencia para la buena practica
en la aplicacion de sistemas y métodos de costes, la utilizacion de la informacion de costes,
particularmente para decisiones administrativas. Esto facilitara a los PCEE el proveer de una vision
descriptiva e histérica de los costes y una visién predictiva con vistas al futuro que en conjunto
proporcionan las bases para el analisis, evaluacion, planificacion y soporte para la toma de
decisiones.

La funcion del profesional de la contabilidad en empresas.
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Los PCEE afiaden una amplia base de capacidades cuando toman una variedad de funciones.
Ambos son proveedores y usuarios de la informacién de costes. Pueden tomar una funcién en
primera linea de la gestiéon del negocio como un tomador de decisiones o una funcién de apoyo en
la toma de decisiones de los clientes del sistema de costes y de la informacion operacional.
Independientemente de su perspectiva, los PCEE tienen funciones importantes para llevar a cabo,
en (a) asegurar que los datos de costes son los adecuados para el propdsito, (b) aclarar los
requerimientos de decision y (c) decidir cuél es la mejor forma de presentar la informacion y analisis
(incluyendo el método para su presentacion, es decir, copia en papel, portal de pagina de internet,
etc.). Esto incluye considerar la relevancia de la informacion de ingresos y costes en el contexto de
los factores y asuntos pertinentes a una decision particular.

Desempefiar estas funcionas requiere por lo regular las perspectivas y experiencia profesionales de
otras disciplinas, tales como las experiencias de los ingenieros industriales, administradores
operacionales, economistas y analistas de sistemas, mismos que proporcionan valioso
conocimiento. Los PCEE que disefian, utilizan o recopilan la informacion de costes, normalmente
trabajan con muchas otras partes en una organizacién para analizar e interpretar esta informacién
para la toma de decisiones. En la mayoria de los casos, tendran que ahondar en un mayor nivel de
detalle dentro de los libros financieros requeridos para el informe financiero externo.
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Las habilidades de la contabilidad administrativa se enfocan en modelar correctamente los datos
financieros y no financieros para optimizar una organizacion, asi como el uso de sus recursos (y sus
costes), y sus ingresos. Los PCEE necesitan entender cuando y por qué los datos utilizados para el
informe financiero externo no son generalmente adecuados para el apoyo de decisiones
administrativas. Los PCEE pueden ayudar a sus organizaciones a invertir en el desarrollo de
modelos de apoyo para la toma de decisiones que no sea afectado desfavorablemente por las
deficiencias de un sistema disefiado principalmente para la preparacion de estados financieros. Por
ejemplo, en tanto que las normas de reporte financiero se enfocan por lo general en el coste total, la
mayoria de las decisiones se limitan o se extienden y requieren informacién robusta sobre los costes
fijos y variables en la organizacion. Adicionalmente, la informacion del libro mayor es puramente
financiera, en tanto que las relaciones de causa-efecto de las entradas y salidas operacionales —y
sus impactos en los costes — son fundamentales en la identificacion de acciones requeridas para
mejorar la eficiencia y eficacia operacional.

Se crea valor sustentable para los interesados clave con la mejora en la eficiencia y efectividad de
las operaciones que crean valor dentro de la organizacién. Reconocer las restricciones de analizar
el desempefio organizacional Unicamente en términos de un modelo de contabilidad financiera es
un paso importante para facilitar el cambio en la calidad del soporte de toma de decisiones
administrativas proporcionadas a empleados, supervisores y administradores en toda la
organizacién. Esto puede involucrar retar a las barreras existentes para cambiar, por ejemplo, el
abandono o limitaciéon del uso de una norma de acumulacioén de costes que se enlaza facilmente
con los estados financieros para dar lugar al uso de metodologias de coste que (a) se enfoquen en
tener una identificacion mayor con las realidades operacionales y econdmicas y (b) pueda ser
conciliada Unicamente a un alto nivel con las cifras de los estados financieros. Conocer dichas
restricciones puede contribuir a entender a una organizacién en términos de las relaciones de causa
y efecto que convierten sus entradas en salidas y resultados, y que son esenciales para el uso
efectivo de los costes para apoyar las decisiones de negocios.

Al implementar los principios sobre costes presentados en esta GIBP, los PCEE estaran
involucrados en el disefio, desarrollo, mejora y uso de los sistemas y técnicas de costes. Seria ideal
gue el proveedor de la informaciéon de costes tenga un dialogo cercano y una relacién con las
personas que preparan, analizan e interpretan la informacién de costes para los usuarios, y con las
necesidades de los tomadores de decisiones. Aun y cuando las funciones del proveedor de
informacion de costes y el disefio e implementacion de los sistemas de costes puedan estar
separadas, ninguna de éstas puede hacerse bien sin el apropiado conocimiento de la otra. Los
usuarios requieren de asistencia para (a) identificar las decisiones necesarias, (b) qué supuestos
deben aplicarse a la inclusién/exclusién de costes especificos y (c) como cambian los costes en
relaciéon a los cambios del producto o de calidad de los productos entregados. El proporcionar
informacion de costes involucra no solo célculos rutinarios de los costes de los productos, servicios
y otros costes, sino también proporciona informacion que soporta las decisiones no rutinarias tales
como la subcontratacion. Muchos PCEE también toman otras funciones mas amplias en los niveles
de planificacion y de evaluacién de desempenfio. Estas funciones requieren la entrega de informacion
de costes que ayudan en la preparacion de planes y presupuestos, el cumplimiento de objetivos
estratégicos y la referencia para evaluar el desempefio.
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1.14 Las organizaciones mas pequefias o0 menos complejas también necesitan informacién de costes
para administrar las operaciones de su negocio. Sin embargo, sus requerimientos pueden ser
aquellos relacionados con sistemas de costes con procedimientos y métodos menos formales y
probablemente estos sistemas sean desarrollados como una consecuencia natural de sus
necesidades especificas de informacion de costes. Muy a menudo, los PCEE pueden bien formar
parte de esas organizaciones para considerar periddicamente la necesidad de procesos mas
formales para reportar informacién operativa y de costes relevante y rutinaria para los efectos de la
direccion. Esto normalmente requerira que se seleccione un sistema de costes y los procedimientos
apropiados para asegurarse de que la informacion necesaria de costes es obtenida, medida,
analizada y comunicada efectivamente. Adicionalmente, pueden ser necesarios mecanismos
subordinados de diversa sofisticacion, para capturar informacion de costes relevante (por ejemplo,
reflejar costes de oportunidad no registrados) que no son incluidos en ningln sistema de costes sin
embargo, son necesarios para las consideraciones de la direccion.
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Principios clave para evaluar y mejorar los costes en las organizaciones

Los principios claves subyacentes ampliamente aceptados de la buena practica son:

La importancia del sistema de costes para la buena gestién financiera

La capacidad para identificar, medir, interpretar y presentar costes de la manera en que se
relacionan con el flujo econdémico de bienes y servicios de una organizacién, tanto
histéricamente como en un contexto hacia el futuro, es necesaria para un entendimiento
informado de los factores que influyen en las ganancias y en el valor organizacional.

Adaptacidon a las necesidades

La informacién sobre costes debe ser preparada en una forma apropiada para el contexto
especifico y el propésito de su uso, de los cuales existen tres principales aplicaciones:

. Reporte externo - histérico y descriptivo
. Analisis y evaluacion del desempeiio — interpretativo y diagnostico
° Planificacion y apoyo para la toma de decisiones — analitico y predictivo.

Modelo de negocios/conductores de la realidad

Los modelos de costes deben disefiarse y mantenerse para reflejar las interrelaciones entre
causas y efectos, asi como las dindmicas sobre la forma en que funciona la organizacién.
Las necesidades de informacién de los tomadores de decisiones a todos los niveles de la
organizacion deben considerar, incorporando un modelo de negocios y de operacion, una
estrategia, estructura'y ambiente competitivo para la organizacion.

Materialidad/efectividad de costes

El disefio, implementacién y mejora continua de los métodos de costes, recoleccion de
datos y sistemas, debe reflejar un equilibrio entre el nivel requerido de exactitud y el coste
de la medicién (es decir, las ventajas y desventajas del beneficio de los costes) basado en
la situacién competitiva de la organizacion.

Comparabilidad en el transcurso del tiempo y consistencia

La informacion sobre los costes debe ser recolectada y analizada sistematicamente y de tal
manera que se asegure la comparabilidad en el transcurso del tiempo, ya sea con la ayuda
de un sistema rutinario de informacién o con una aplicacidn especial y/o propoésito.

11
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Transparencia y auditabilidad

Las definiciones y fuentes de los datos de costes, los datos operacionales y otros datos no
financieros que forman su base y los métodos de célculo de costes, deben ser transparentes
paralos usuarios, asi como registrados y ser faciles de revisar, analizar y auditar.

Cabe hacer notar que cada principio aplica de manera independiente; los principios nunca deben
ser vistos como pasos de un proceso.

Estos principios estan disefiados para aplicarse en todas las organizaciones. En las jurisdicciones
donde existen requerimientos especiales para los costes (no contabilidad de costes) establecidos
por la ley, el cumplimiento de ellos es un elemento necesario de la buena practica local. El Anexo C
incluye ejemplos de acuerdos especificos. El cumplimiento con la ley debe prevalecer sobre la GIBP,
sin embargo, en los casos en que los requerimientos locales son significativamente inconsistentes
con estos principios, los PCEE podrian optar por hacer estas inconsistencias del conocimiento de la
IFAC y de sus organizaciones profesionales, con el objeto de evaluar si existe la posibilidad de
provocar un cambio.
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Guia practica para la implementacion de principios

PRINCIPIO A

La capacidad para identificar, medir, interpretar y presentar costes de la manera en que se
relacionan con el flujo econémico de bienes y servicios de una organizacion, tanto histéricamente
como en un contexto hacia el futuro, es necesaria para un entendimiento informado de los factores
gue influyen en las ganancias y en el valor organizacional.

Al.

A2.

AS.

A4,

Todas las organizaciones persiguen fines econémicos. Para las companias comerciales, este fin es
la creacion de valor para sus accionistas por medio de la generacidon de ganancias; para el sector
publico y las organizaciones sin fines de lucro, puede ser la maximizacioén del servicio producido con
base en un dado nivel de financiamiento. En todos los casos, el reto es crear valor para los
interesados clave. Sin un entendimiento integral de (a) la forma en que se consumen los recursos y
por ende como se incurren los costes y (b) como responden los costes a los cambios y como se
equilibran con los ingresos y el riesgo, es muy poco probable que emerja una ruta clara y consistente
para optimizar la creacion de valor. Esto es por lo que el sistema de costes es muy importante para
apoyar las decisiones directivas y el desempefio organizacional.

El sistema de costes y las muchas metodologias de costes aplicadas en las organizaciones ayudan
a medir el consumo de recursos economicos. Asimismo, los sistemas de costes facilitan la
identificacion de la conversion de insumos a productos. Pueden también ser Utiles para resaltar
asuntos de eficiencia operativa, sefialar areas que requieran atencién por parte de la direccion, y
ayudar a medir y recompensar el desempefo. La informaciéon de costes debe proporcionar los
conocimientos sobre (a) los costes de actividades especificas, bienes y servicios y (b) el coste
asociado con los negocios y los cambios efectuados a través del tiempo.

El entendimiento apropiado y el analisis de costes es esencial para la direccion operativa. Mejorar
la direccion operativa depende de un incremento en la eficiencia y productividad, del entendimiento
del impacto que tienen las decisiones de inversion, de la evaluacion de decisiones sobre precios y
de la determinacion de las ganancias por producto, servicios y clientes. Por lo tanto, aun y cuando
los costes han proporcionado histéricamente un conocimiento de los costes de las operaciones (qué,
donde y cuando) que permitan a una organizacion gestionarlos, su valor adicional reside en la
perspectiva previsora (cOmo y por qué) para la planificacion y la toma de decisiones informadas a
niveles estratégicos y operacionales.

Los costes pueden medirse, analizarse e informarse de muchas maneras. Una medicion de coste
en particular tiene significado solo en el contexto de su propdésito. La manera en que los costes estén
medidos puede variar dependiendo de las circunstancias y el propdsito que persigue el uso de dicha
medicion. Por ejemplo, en la mayoria de los paises, el reporte financiero esta basado en principios
de contabilidad generalmente aceptados (PCGA), pero el uso de las medidas de los PCGA podria
significar un distractor para que las organizaciones encuentren la mejor manera de calcular los
costes y los margenes de beneficios para apoyar sus decisiones. Para que los sistemas de costes
ayuden en las actividades predictivas y a futuro de la planificacién y toma de decisiones, un sistema
de costes debe (a) asignar costes operativos en la medida que los recursos sean consumidos pero
identificando los actividades especificas o productos en los que se hayan utilizado dichos recursos
y (b) medir los costes por actividad individual y productos. Adicionalmente, las decisiones de
planificacién permiten a las organizaciones decidir como es mejor usar dichos recursos y por lo tanto,
requiere un nivel de informacién de apoyo. Asimismo, el control organizacional consiste en observar
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e informar el desempefo, asi como tomar medidas correctivas sobre los recursos directamente — no
sobre sus costes.

La medicién del coste apoya a cada uno de los tres propésitos del sistema de costes (como se
menciona en la figura 1 y bajo el principio B). Normalmente existen diferencias significativas en la
medicion del coste para fines contables de informe externo y para fines directivos, ya que éste ultimo
requiere una perspectiva mas amplia que mida como se consumen las erogaciones relacionadas
con recursos e informan como costes de las actividades de la organizacion y sus productos. Para
efectos del sistema de costes, se incluye la recoleccién de datos sobre recursos y la valuacion de
las cantidades de recursos en alguna de las siguientes maneras: (a) analizando en detalle las
erogaciones registradas en el libro mayor e identificandolas con la informaciéon del recurso
correspondiente para calcular el coste o (b) conservando informacién sobre las cantidades y valores
de los recursos (desde los documentos fuente tales como la némina o las transacciones de cuentas
por pagar) en conjunto conforme van siendo consumidos en la cadena de valor.

Para la toma de decisiones de caracter estratégico y de corto plazo, las fuentes de informacién
pueden ser financieras y operativas (no financieras). La informacién no financiera (recurso), en
ocasiones conocido como “impulsor” de informacién, se presenta generalmente en forma de
unidades tales como minutos, pies cuadrados, millas por pasajero, etc. Los factores no relacionados
con costes tales como capacidad, potencial, tiempo, calidad, nivel de servicio y creatividad son
frecuentemente considerados en la buena toma de decisiones econdémicas. Mientras mas integrados
estén los sistemas y metodologias de coste con el resto de la informacién organizacional, mas util
pueden ser en el apoyo efectivo de la toma de decisiones.

Los costes estan inseparablemente vinculados al flujo de recursos de una organizacion que produce
bienes y servicios. Mientras mas exacto sea un modelo o sistema de costes con respecto al flujo de
los recursos en una organizacion, mas claridad habra para los tomadores de decisiones en el uso
de los datos de costes. Los costes no pueden afectarse sin cambiar la composicién o cantidad de
recursos en una organizacion. En los casos en que los costes son distanciados de su clara relacion
con las operaciones de la organizacion (por ejemplo, cuando los costes se concentran en grandes
grupos asignados por factores generalizados), la efectividad para la buena gestion financiera y la
toma de decisiones se tornan limitadas. Cuando existen altos niveles de agrupacion sobre la
informacion de costes, se puede obtener un conocimiento adecuado de la comparacion con las
compafias del mismo sector, pero no un conocimiento relevante acerca de cémo un empleado o un
supervisor debe tomar una decisién marginal. Los PCEE deben estar conscientes del estrecho
vinculo que existe entre los costes y el flujo de recursos en las organizaciones y utilizarlo como guia
para evaluar informacion de costes en particular con el propésito de proveer un buen entendimiento
de un conductor de ganancias y valor. El modelo de niveles de maduracion de los sistemas de
costes, asiste a los profesionales de la contabilidad en este tema — ver apartado D .4.

El contexto de una organizacion ayuda a determinar la naturaleza y frecuencia del tipo de decisiones
que la direccion debe tomar. Por ejemplo, seleccionar la localizacién de una nueva planta puede
representar una decisién estratégica para una compafia (por ejemplo, una compania automotriz
abriendo una nueva planta en un nuevo mercado), y para otra una decision tactica (por ejemplo,
abrir otra tienda para una compafiia en el negocio de la venta minorista). De forma similar, una
unidad adicional de produccion serd una decisién operativa para una compafiia (por ejemplo, un
producto adicional) pero para otra puede ser una decision estratégica (por ejemplo, el desarrollo y
manufactura de un modelo nuevo de aviones). Las necesidades de informacion estan relacionadas
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con la magnitud del cambio que resulta de una decisidn en particular. Mientras mas importantes sean
las decisiones, normalmente es mayor el nivel de conocimiento sobre las causas de las relaciones
y sus posibles efectos. A este respecto, la informacion de apoyo de decisiones debe incluir una gama
de conceptos de coste para efectos de enriquecer los conocimientos directivos. Los conceptos de
costes incluyen:

. Rendimiento de los sistemas de costes cuando se decide producir una unidad adicional
(cuando los cambios en los niveles de demanda requieren cambios proporcionales en algin
material de consumo pero no en la mano de obra o nivel de equipamiento).

. Los costes incrementales, que son la diferencia existente en el total de costes entre dos
alternativas que forman parte de una decision.

. costes variables o proporcionales de corto plazo, que permiten también la consideracion del
uso de recursos mutuamente excluyentes.

. costes atribuibles que ayudan en la toma de decisiones sobre desinversion, tales como
subcontratacién.

. costes totales para apoyar en las decisiones estratégicas, tales como incursionar en un nuevo
mercado.

Algunos de estos conceptos de coste son considerados en mayor detalle bajo el principio B. Otros
conceptos de decisidon como evitables, inevitables y costes de oportunidad son también importantes
y pueden ser aplicados dependiendo del contexto particular de cada decision.

Es comun que se produzca regularmente, por medio de muchos sistemas de coste, resultados para
directores que estan en linea con los periodos de reporte predeterminados, mismos que
frecuentemente estan alineados con los periodos usados para la contabilidad financiera. Al informar
sobre todos los productos/servicios y los costes de clientes (el fin de transmitir una vision global de
la organizacion), esta practica puede requerir algunos costes (por ejemplo, procesos o gastos
generales) para ser parcialmente desconectados de su causa operacional para caber en un periodo
de informe. Los PCEE deben ser conscientes de que esto podria distorsionar los verdaderos costes
para algunos usos, como las practicas que evalian y procesos que abarcan mas de un periodo
contable. Sin embargo, la materialidad de tales distorsiones disminuye con la duracién del periodo.
Los informes del sistema de costes que dan contribuciones de productos/servicios en forma
trimestral o anual pueden ser lo suficientemente precisos para apoyar las decisiones que surgen con
poca frecuencia (por ejemplo, los ajustes de precios anuales en los servicios publicos).

El disefio del sistema de costes sera impulsado por el uso especifico para el cual la informacion de
costes resultante fue establecida, que a su vez determinara las decisiones que deben tomarse
sobre cuatro elementos clave relacionadas entre si, especificamente:

(& qué aspectos de la organizaciébn se miden (un objeto de coste, es algo que se mide por
separado, ya sea un producto, servicio, departamento, actividad, o el cliente);

(b) cbémo el sistema de costes mide los objetos elegidos;
(c) cbémo manipula o agrega las medidas registradas y

(d) cémo se informa a los tomadores de decisiones.
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All. Debido a que los costes pueden apoyar (a) a los reportes rutinarios y no rutinarios para fines de

rendicién de cuentas, y (b) a los analisis especificos en apoyo de la estrategia, la planificacién y las
decisiones de negocios en general, la forma en que se presenta puede ser tan influyente como la
datos reales. Se necesita tener cuidado en la seleccién de datos y como se informa. Los principios
normales de presentacion, tales como la relevancia, la integridad, la inclusion de elementos de
comparacion apropiados e informacién no financiera relacionada, el uso de graficos, tablas y
comentarios, deben seguirse.

PRINCIPIO B

La informacidon sobre costes debe ser preparada en una forma apropiada para el contexto
especifico y el propdsito de su uso, de los cuales existen tres principales aplicaciones:

Reporte externo - histérico y descriptivo
Andlisis y evaluacion del desempefio — interpretativo y diagnéstico

Planificacién y soporte para latoma de decisiones — analitico y predictivo.

B.1

B.2

B.3

El contexto de las acciones de costes va desde fines que son meramente de preocupacién sobre el
registro de eventos pasados — presentacion de informes externos y la rendicién de cuentas por los
resultados anteriores — hasta el apoyo de una amplia gama de decisiones comerciales y de
desempefio en las cuales el enfoque es sobre lo que sucedera en el futuro, pero tiene que ser
revisada a la luz de nuevos desarrollos recientes y esperados. Por lo tanto es importante asegurarse
de que la informacién de costes preparada para el apoyo directivo, es valida para el propésito en
particular.

La informacion financiera externa es principalmente histérica, y por lo tanto descriptiva de los
resultados anteriores en un nivel agregado. La informacion financiera se apoya generalmente, por
un sistema de costes absorbente (o total) que absorbe una parte de cada uno de los costes de
operacion de los centros de costes en funciones en un trabajo. Las cifras de costes usadas en los
estados financieros se basan en la absorcién de costes y la direccion puede recibir las estimaciones
de costes sobre esa base. Sin embargo, la informacion de costes calculada estrictamente para la
informacion financiera, es normalmente no causal en naturaleza, y no suele apoyar de manera
adecuada las decisiones de la direccién. Esto se debe a que hay pocos indicios de cémo es probable
que respondan estos costes totales a las decisiones marginales que representan un aumento o
disminucién de la produccion y venta de productos o servicios individuales. La informacién de costes
proporcionada a la direccién para apoyar la evaluacion del resultado, analisis y planificacion y apoyo
a la decision, puede ser mas efectiva cuando la informacion se basa en una relacion clara y oportuna
entre las causas y sus efectos.

Lo que con constituye un sistema de costes por absorcion puede ser afectado por las normas de
informacion financiera, y las jurisdicciones pueden diferir en sus definiciones del coste total. La
exclusion de determinados elementos del coste de la definicion de coste total puede afectar
negativamente a la utilidad de la informacion de los costes totales. La mayoria de las agencias
reguladoras y las organizaciones del sector publico (incluyendo departamentos gubernamentales)
normalmente favorecen la absorcién completa de costes — en la que los costes histéricos se asignan
a los productos y servicios, a fin de permitir la comparacién con los ingresos y calcular la rentabilidad.
Ellos lo hacen con varios fines: (a) regulacion de precios (en mercados parcialmente competitivos o
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no competitivos), (b) la informacién por segmentos, (c) los precios de transferencia; (d) la valuacion
de las existencias y (e) la tributacion general. Las ventajas del sistema de costes por absorcién son
variadas, pero principalmente incluyen la necesidad de hacer que las partes interesadas sean
conscientes de los costes de los servicios y programas del sector publico, y para garantizar que los
ingresos correspondientes se reciban del gobierno.

La absorcion de costes, también puede ser un enfoque Util en las empresas, donde es deseable (y
necesario) incluir los costes fijos en la valuacion de los inventarios. Su principal beneficio en la toma
de decisiones es para las decisiones estratégicas de alto nivel, tales como cuando decidir entrar en
un nuevo mercado (mediante, por ejemplo, la construccion de una nueva instalacion). Sin embargo,
el énfasis en el sistema de costes por absorcién en los sectores publico y privado puede dar sefiales
incorrectas a la direccion cuando, por el contrario, con un coste marginal o incremental
proporcionaria una mejor informacién para los presupuestos y las decisiones. En este tipo de
situaciones, los PCEE deben ser conscientes de las posibilidades de un uso inadecuado de los
costes totales en las decisiones. Idealmente, deben considerar un disefio de sistema de costes que
sea capaz de proporcionar informacion de costes altamente divisibles que pueden desagregarse
facilmente para las decisiones que requieren costes marginales o incrementales. En ausencia de
estos datos, se debe informar a los tomadores de decisiones de las limitaciones de los datos de los
costes totales, e iniciar un estudio o analisis especial para obtener una estimacion valida de la cifra
de costes apropiada.

La evaluacion del resultado y el andlisis permiten a las actividades de interpretacion y diagndstico
evaluar y analizar el resultado pasado. Se requiere la asignacién de costes e ingresos a las unidades
y directores con responsabilidad sobre los mismos. Un método de asignacion causal les permite
entender cémo y por qué se incurren los costes, y para hacer mejoras. Dicho aprendizaje
organizacional contiene tanto una perspectiva histérica de los costes (lo que pasoé y por qué) y una
futura (lo que sucede a continuacién y con qué efecto). Por lo tanto, el método requiere claramente
una apreciacion de los modelos operativos de negocio subyacentes y las circunstancias internas y
externas que les afectan. Las percepciones y el aprendizaje a partir de datos histéricos también son
importantes para el analisis del beneficio segmentado. La medicion efectiva del resultado, el analisis
y el aprendizaje por lo general requieren que la informacion de costes esté vinculada a los recursos
subyacentes y a las operaciones que se estdn evaluando. Las asignaciones arbitrarias o
generalizadas de los costes no relacionados con un director o a los recursos y operaciones de la
unidad de trabajo, oscurecen la realidad, y pueden dificultar el aprendizaje y la mejora. Cuando se
utiliza un coste para influir en el desempefio, es importante que no solo sea técnicamente correcto,
pero que también considere cuidadosamente el impacto motivacional en las personas que estan
siendo medidas.

Apoyar la planificacién y la toma de decisiones, cubre las acciones de la direccion que se aplicaran
en todos los aspectos de las operaciones futuras de la organizacion. El apoyo a las decisiones
requiere de la capacidad de aislar los recursos y sus costes que potencialmente pueden ser
eliminados, creados o alterados por una decision en particular, de aquellos que no se veran
afectados por éste. Esto requiere una comprensién clara de una organizacién, la légica comercial o
de las politicas para la decision, y los modelos y procesos operativos de la organizacion. También
se requiere de una definicion clara de la base o referencia status quo de los costes versus la base
contra la cual se miden los cambios. Las necesidades de la toma de decisiones de una organizacion
determinaran la sofisticacion requerida para la medicién de los costes. Una medicién de costes de
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alta calidad y altamente sofisticada proporcionara un alto nivel de recursos y transparencia de costes
y divisibilidad de percepciones.

La toma de decisiones cubre todos los aspectos de las operaciones de una organizacion. Las
decisiones clave que a menudo toman los gerentes para impulsar el rendimiento de la organizacion,
son el cambio que requiere un profundo conocimiento de los costes fijos y proporcionales y un
beneficio marginal y el estado de pérdidas. Por ejemplo, en un negocio de distribucion, los puntos
de vista operativos son fundamentales para el logro de la eficiencia interna (por ejemplo, la
recepcion, seleccion, empaque y envio), y para entender lo que es un pedido minimo rentable. Por
otro lado, es a menudo critico en un negocio de subcontratacién, la mezcla de productos y servicios
(por ejemplo, alojamiento de aplicaciones, infraestructura y procesos de negocios) que son
estructurados y tasados para un acuerdo en particular. Estos ejemplos revelan la importancia de que
los tomadores de decisiones entiendan lo que es necesario para llegar a un resultado 6ptimo en
diferentes contextos. El andlisis utilizado para las decisiones sobre la conveniencia de subcontratar
para construir una nueva planta, para hacer o comprar un producto o componente, para descontinuar
un producto o servicio, para comprar una nueva maquina, o redisefiar un producto/servicio o
proceso, no sélo debe incluir todos los elementos relevantes, sino también el valor de todos los
efectos de los ingresos y costes incrementales de la decision sobre todos los periodos afectados por
la decisién. En este tipo de analisis, por lo general es apropiado considerar si los costes son
evitables. Por ejemplo, reducir los requerimientos de mano de obra por medio del cierre de una linea
de produccion, podria ser afectada por acuerdos laborales o la legislacion que protege el empleo.

Aunque la evaluacién de las alternativas de acciones de gestion no debe, por lo general, obtenerse
de los datos de la contabilidad de costes utilizados para la presentacion de informes externos, el
profesional de la contabilidad en empresas, debe asegurarse de que la forma en que el resultado
aparecera en los informes financieros externos se entiende. Se puede necesitar que los pagos de
impuestos o la recuperacion de costes regulados se reintegren en el analisis original. Puede ser
necesaria una explicacion para los usuarios en donde el impacto de las normas de contabilidad de
costes difiere del andlisis de decision, debido a los diferentes métodos de sistema de costes
elegidos.

El sistema de costes variable aplica un concepto de costes importante para servir a las necesidades
especificas de la direccion al apoyar la toma de decisiones. Se centra en la tasa a la que el coste de
un producto cambia (varia) si el nivel de salida aumenta o disminuye. Por ejemplo, este concepto
puede ser Util si se deben tomar decisiones sobre el de nivel de servicio, o los costes de actividades
extraordinarias no recurrentes, deben ser facturados. Cuando analizamos el comportamiento de los
costes, a menudo es (til proporcionar el coste variable por unidad de informacion, es decir, para
analizar el efecto de los costes variables (en su totalidad o por elemento), en términos de su efecto
en el coste unitario de produccién. Sin embargo es importante probar si la tasa de variabilidad
cambia, cuando el cambio en la produccion es grande, y sobre qué rango un valor en particular
permanece valido. El sistema de costes marginal exige, para el concepto de variabilidad, identificar
la diferencia de costes entre la Ultima y la siguiente unidad de produccién, en un volumen
determinado.
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La aplicacién de los conceptos operativos utilizados ampliamente, de costes fijos y variables en el
andlisis de decisiones puede ser poco confiable para evaluar las decisiones marginales. En su lugar,
estos escenarios requieren la aplicacion de los conceptos de costes evitables e inevitables (véase
el apartado B.12). Aunque, sobre rangos mas pequefios de salida y de horizonte temporal, la
variabilidad podria servir como un sustituto de la evitabilidad, para una vision clara de las decisiones
es esencial entender la evitabilidad. La existencia de costes de oportunidad también puede ser de
gran importancia para algunas decisiones, aungue la mayoria de las técnicas de sistemas de costes
convencionales no incluyen automaticamente esta dimension. El horizonte de planificacion y otros
factores (como la facilidad con que la capacidad se puede ajustar) también pueden influir en el
resultado. Cualquiera que sea el enfoque que se siguio el sistema de costes, la conducta mas
segura, es evitar decidir qué costes son relevantes para la decision hasta que el contexto y las
cuestiones que influyen en que se hayan detallado.

El sistema de costes incremental (diferencial) apoya la necesidad de evaluar los costes diferenciales
entre las alternativas de decision, tales como en las decisiones de subcontratacion (hacer o
comprar). Los costes relevantes son aquellos que cambiarian dependiendo de la opcion
seleccionada. El sistema de costes diferencial, estd intimamente relacionado con el sistema de
costes incrementales utilizado en las decisiones del gobierno de privatizar, por lo que los costes que
se evitan, y los que se incurre por un cambio en las actividades, se miden por la contabilidad de
costes. Este cambio en los costes se compara entonces con las potenciales ganancias de la venta
para el calculo de los ingresos incrementales. También se debe tener en cuenta los ingresos
adicionales (es decir, los ingresos relevantes) representados por los potenciales futuros impuestos
gue el comprador podria pagar. El concepto diferencial de costes también se puede utilizar para
determinar el beneficio de la eliminacion de lo que parecen ser las actividades que no son de valor
afiadido o el coste de la penalidad por retener la capacidad no utilizada o en exceso. Otros tipos de
decisiones de coste/beneficio se pueden hacer utilizando el concepto de coste diferencial. El anélisis
de coste/beneficio en el sector publico, que se utiliza para las decisiones importantes de
infraestructura, es un tema complejo con su propia literatura, y no esta cubierto en esta guia.

El coste de oportunidad es un concepto de coste de decisién que debe ser considerado en (a) las
decisiones de inversion, (b) decisiones de racionamiento de la capacidad, y (c) decisiones de
aplicacién de recursos que se excluyen mutuamente. Este concepto de costes se basa en el valor
de a lo que se debe renunciar para obtener un resultado especifico (una aplicacién en particular de
recursos). El coste evitable es el coste que se puede evitar si se selecciona una determinada
alternativa de decision. Los costes (y los ingresos) que se pueden evitar con una decisién, se
consideran relevantes para esa decision. Los costes que no se pueden evitar con una determinada
decision se consideran irrelevantes para esa decisién. Los costes de oportunidad (y los ingresos)
son también costes relevantes y se definen como la siguiente mejor alternativa no percibida para la
decision aceptada. Por lo tanto, los costes de oportunidad a menudo se convierten en el método por
defecto de la valuacion de una decisidn en particular. Estos conceptos de coste de decisién no deben
utilizarse de manera intercambiable con los conceptos operativos de los costes fijos y variables. Las
distinciones fijas y variables solo definen la naturaleza del comportamiento del coste en términos de
su relacion con la produccién. Para cierta decision, la relevancia estd determinada por evitabilidad,
y por cualquier decisidn por la que un coste relevante pueda ser operacionalmente fijo o variable.
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Un profesional de la contabilidad en empresas debe ser capaz de interpretar y explicar el significado
de la informacion de costes proporcionada por las decisiones, y sus limitaciones, y explicar las
razones de las diferencias de los datos utilizados para los efectos legales. La informacién de costes
puede ser presentada en una variedad de formatos, todos los cuales deben ser conciliables entre si.
Aunque no cubrir un contenido idéntico, como se explicé anteriormente, los informes financieros
histéricos de propésito general, deben basarse en las mismas fuentes subyacentes de la informacién
de costes proporcionados a los directores para la toma de decisiones. La conciliaciéon entre los
valores generados por un sistema de contabilidad financiera y un sistema de costes puede (a) ayudar
a evitar confusiones, y (b) servir como un sistema de pesos y contrapesos entre dos sistemas
independientes.

Los PCEE pueden desempefiar un papel central en la capacitacién de los usuarios, incluyendo por
ejemplo, el asesoramiento en la seleccién de los métodos de sistema de costes, medicidn de costes,
clasificacién, asignacién, y comportamiento. Los PCEE también son capaces de explicar los
diferentes efectos y resultados de los métodos de calculo de costes. Por ejemplo, puede ser que tenga
gue aclarar que los costes estandar del producto informados para los costes de los bienes vendidos y
de valuacion de inventarios, pueden diferir de los costes del producto calculados utilizando otro método
de sistema de costes. Los PCEE podrian también (a) mostrar por qué el analisis de variaciones basado
en la diferencia entre datos presupuestados y reales pueden proporcionar una vision de la eficiencia
gue difiere de la informacion de desempefio operacional proveniente de un sistema por separado,
entonces (b) recomendar si y (si es asi) cémo integrar eficazmente estos conjuntos de informacion .

PRINCIPIO C

Los modelos de costes deben disefiarse y mantenerse parareflejar las interrelaciones entre causas
y efectos, asi como las dindmicas sobre laforma en que funcionala organizacién. Las necesidades
de informacién de los tomadores de decisiones a todos los niveles de la organizacién deben
considerar, incorporando un modelo de negocios y de operacidn, una estrategia, estructura y
ambiente competitivo para la organizacion.

Cl

El principio de causalidad es fundamental para un enfoque riguroso y flexible para la comprensién
de los conductores de ganancia y valor, y anulando uno cuando el objetivo del sistema de costes
esta apoyando a la toma de decisiones gerenciales. Un sistema de costes debe ser disefiado para
ser completo, y que contabilice todos los costes (pero no totalmente absorbida por el producto de nivel
mas bajo — véase el apartado C.8), y debe asignar los costes de un recurso al objeto de coste que
consumio ese recurso. Esto implica dos caracteristicas comunes de un modelo causal, principalmente:
(a) las relaciones entre los objetos de costes de intermediacion para expresar el consumo de
recursos de una o mas relaciones removidas de los coste finales del objeto, tal como el departamento
de compras ocupando el espacio de un establecimiento, y (b) las relaciones de reciprocidad, donde
el consumo mutuo de servicios de cada una, forman una parte importante del coste de un servicio,
tales como las relaciones entre Tl y recursos humanos o entre instalaciones y mantenimiento de
planta. En apoyo a la mejora de la organizacion, las relaciones de causa y efecto también deben ser
identificadas entre las medidas de desempefio de los procesos (por ejemplo, la calidad del producto y
servicio al cliente), y medidas de desempefio sobre los objetivos primarios (tales como beneficios). El
enfoque de costes mas progresista pone énfasis en la identificacion. Las relaciones entre los objetos
de costes intermedios en un modelo causal, expresan relaciones indirectas tradicionales de una
manera directa, haciendo hincapié en la causa y efecto de la entrada/salida. La contabilidad de costes
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con fines de reporte externo, se centra en los objetos de coste final (es decir, para la valuacion del
inventario), y por lo tanto crea la necesidad de desarrollar relaciones indirectas. Generalmente, tiene
sentido disefiar sistemas de costes y métodos para la toma de decisiones interna, y después hacer
las adaptaciones necesarias para el informe reglamentario.

El propésito de moldear el coste para el apoyo a las decisiones, es replicar las caracteristicas
esenciales de la adquisicidn de la organizacion de recursos reales, implementaciéon y consumo en
una serie de relaciones matematicas, incluyendo la conversién de los valores de medida de los
recursos involucrados en el lenguaje comudn de dinero. Los modelos deben ser dindmicos para que
puedan describir el comportamiento econémico y como los negocios cambian. En el corazén de esto
esta el establecimiento de relaciones claras entre las partes componentes de la organizacion (es
decir, la causalidad). La naturaleza de una relacién causal, puede ser descrita mas a fondo, por un
concepto como la variabilidad o la capacidad de respuesta. Estos conceptos describen como cambia
una entrada en relacion a los cambios en una salida. El ejemplo mas comun en un entorno de
fabricacion es la forma en la que la demanda de mano de obra y los materiales aumenta si se
incrementa el volumen de produccién.

Las decisiones directivas influyen en la forma en que el futuro sera diferente del pasado. Asi, el
valuar los costes para el apoyo de decisiones debe tener una capacidad de prediccién — la capacidad
de hacer prondsticos. Las previsiones se basan en la proyeccion de las relaciones causa-efecto
pasadas establecidas entre los componentes del modelo en periodos futuros. Esto significa que,
para cada relacion de causa-efecto, es necesario establecer lo que produce el cambio y el efecto
final sobre el rango probable de los cambios en la causa variable (la relacion puede estar en
cualquier parte y no necesariamente lineal). Cuando se utiliza la informacién de costes en el modo
predictivo, también es Util tener en cuenta si las relaciones establecidas por la observacion y la
experiencia pasada, se puede esperar de forma confiada continlen. Los cambios previsibles deben
tenerse en cuenta en el modelo de costes predictivo, y los rangos de incertidumbre deben ser
tomados en cuenta el uso de andlisis de sensibilidad.

Los sistemas de costes deben centrarse en ayudar a una organizacién a alcanzar sus objetivos
estratégicos, teniendo en cuenta la naturaleza de la organizacién, su modelo de negocios, su cultura,
estructura y entorno competitivo. Por lo tanto, es evidente que ningln disefio de sistema de costes
es apropiado para todas las organizaciones, asi como la utilidad de los métodos de coste varia de
una organizacion a otra. Los sistemas de calculo de costes deberian ser disefiados para satisfacer
las necesidades individuales de la organizacién, sus caracteristicas y estructura de costes. La
extension del diagrama de la relacién caudal de una organizacién dependera generalmente de:

. El modelo de negocios de la organizacibn — sus fuentes de ingresos, su cadena de
suministro(s), y las formas de creacién de valor.

. Como se estructura la organizacién y hace responsable a sus directores.

. Como se mide a si misma una organizacion, teniendo en cuenta su contexto normativo y/o de
mercado, su situacion competitiva, la jurisdiccion(es) y el sector (es) en el(los) que opera, que
hacen sus competidores y organizaciones equivalentes.

. Los requerimientos especificos de los directores de la organizacién para lograr el control de la
organizacién y el ejercicio de juicio informado en la toma de decisiones estratégicas y
operativas (¢, Qué preguntas requiere responder el sistema? ¢ Por qué estamos haciendo esto?
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¢ Qué tipos de decisiones de negocios son hechas por los directores en los distintos niveles
de la organizacion?).

Las organizaciones que disefian un sistema de medicion de costes, encontraran Gtil comenzar con
la construccién de uno o varios modelos de costes. Para uso administrativo interno, los modelos
deben (a) reflejar los juicios sobre los asuntos del apartado C.5, y (b) describir la organizacion y sus
recursos, sus consumos, costes, flujos de ingresos y las relaciones con la mayor fidelidad posible,
sujeto a la materialidad y la asequibilidad. EI modelo(s) debe ser ampliamente discutido y
cuestionado, para que se entiendan y se acuerde que son razonables y apropiados para los que van
a confiar en sus resultados. Esto incluira un acuerdo sobre las areas donde se requiere relativamente
menos precision (donde las estimaciones pueden ser suficientes), y donde las fuentes de
informacion existentes, pueden ser mejoradas o complementadas. También puede involucrar el
investigar si un coste conjunto o comun, es realmente atribuible a todos los productos o servicios
gue lo comparten. Por ejemplo, una pieza de infraestructura puede haber sido adquirida
especificamente para satisfacer una especificacion de servicio asociado con un producto o servicio,
pero luego es compartido por otros que por su propia cuenta, podrian haber sido operados de forma
mas econdmica sin ella.

En cualquier modelo de costes construido causalmente, habra ciertos costes de entrada para los
gue no sea posible establecer una clara relacion de causa y efecto. Los costes fijos comunes tales
como los costes de exceso/capacidad de inactividad de una maquina entran en esta categoria. La
asignacion de estos costes fijos comunes debe seguir el concepto de imputabilidad, es decir, el coste
debe ser atribuido a un nivel de segmento en el que sera relevante para la toma de decisiones. Por
ejemplo, si se adquiere una maquina para la fabricacién de dos o més productos que en conjunto
constituyen un grupo de productos, no existe una relacion causal entre los productos individuales
realmente producidos y el exceso/capacidad de inactividad de la maquina. Sin embargo, en el caso
de la decision de descontinuar todo el grupo de productos, los costes por exceso/capacidad de
inactividad pueden ser evitados claramente, y por lo tanto deben ser atribuidos al margen bruto del
grupo de productos en el estado de resultados.

Cuando una organizacién hace una conversién a un nuevo sistema de célculo de costes y/o a un
sistema de control administrativo, debe considerar si su estrategia y cultura soportan un nuevo
enfoque y si una revisidn de coste-beneficio puede ofrecer la perspectiva de un beneficio estratégico
posterior. Todos los aspectos organizacionales (estructura, cultura, filosofia de la administracion, las
estrategias de compensacion, etc.) podrian requieren una revision, como también podria requerirlo
la forma en que se suministrara y utilizara la informacién de costes como apoyo al nuevo enfoque,
el cual podria ser radicalmente diferente. Por ejemplo, aplicar una filosofia y contabilidad “lean” (ver
anexos B y D), a menudo, no se traduce a un ambiente jerarquico de mando y control. Factores
como estos deben ser considerados en cualquier esfuerzo por adoptar nuevos enfoques y sistemas
de costes.

La estructuracién de centros de responsabilidad depende de las lineas de responsabilidad y
rendicién de cuentas de los directores, de los resultados de los que son responsables, y sus fuentes
de financiamiento. Los centros de responsabilidad podrian incluir un departamento, division, territorio
geografico, grupo de maquinas, o procesos operativos. Dicha segmentacion apoya a menudo (a) la
informacion presupuestaria de la organizacion, y (b) la medicién del desempefio, donde las metas u
objetivos de rendimiento se establecen para cada centro. Puede ser necesario comparar el disefio
de la organizacién con el modelo de negocios para detectar cualquier falta de alineacion.
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PRINCIPIO D

El disefio, implementacion y mejora continua de los métodos de costes, recoleccién de datos y
sistemas, debe reflejar un equilibrio entre el nivel requerido de exactitud y el coste de la medicién
(es decir, las ventajas y desventajas del beneficio de los costes) basado en la situacién competitiva
de la organizacion.

D.1

D.2

D.3

En teoria, todos los aspectos del comportamiento del coste en una organizacion es susceptible de
ser analizado para determinar sus causas. Dicho examen exhaustivo causaria un esfuerzo
administrativo caro, y el intento de moldear cada elemento del coste traeria rendimientos
decrecientes sobre el valor de una mayor precision y visibilidad. Se debe ejercer el juicio profesional
en la determinacién del punto mas alla del cual el analisis adicional dejaria de mejorar la toma de
decision lo suficiente como para justificar el esfuerzo y sus costes. El profesional de la contabilidad
en empresas, es capaz de asegurar que el sistema o los procedimientos que existen proporcionan
a los directores de todos los niveles, la informacion suficiente para cumplir con los objetivos
estratégicos de la organizacién. Deben informarse las preocupaciones al Consejo u otro érgano
encargado del gobierno de una organizacion, para asegurar su satisfaccion con las compensaciones
realizadas entre (a) el coste del sistema, y (b) las cualidades y la cantidad de informacion disponible.

Al igual que con todos los aspectos de calculo de costes, el contexto puede determinar diferentes
puntos de equilibrio entre el coste y la precision. En un sistema de rutina que apoya los informes de
desempefio y las decisiones regulares acerca de los productos, canales y clientes, se podrian
agregar grupos de compras menores (tales como los gastos de administracion) que (a) no tienen o
tienen muy poca relacién con, o (b) se refieren de manera similar al volumen de carga de trabajo.
Pero si el objetivo es apoyar un proceso de presupuesto o un conductor de reduccion de costes, las
causas del gasto en partidas menores no deben ser pasadas por alto. El comportamiento de algunos
de los costes podria ser estimado de manera mas amplia, si se considera que hacerlo no afectara
materialmente al resultado de la decision por la que han sido revisados los costes.

El esfuerzo operativo y el coste de un sistema de costes de Tl (donde se utiliza un sistema
independiente), sera fuertemente influenciado por la cantidad de datos procesados y la complejidad
de los algoritmos. Es importante entender que relaciones y datos pueden, probablemente, influir en
muchos contextos de la toma de decisiones. Puede llevarse a cabo un analisis critico sobre las
decisiones especificas pero poco frecuentes, por medio de la investigacién ad hoc y la obtencion de
hechos. El estimar el coste de dichos ejercicios manuales ocasionales de costes, permite la
comparacion con el coste de mantener una rutina de alimentacion de datos y calculos de costes
para los mismos fines. La sofisticacion de la ejecucion del sistema de costes tendra que tomar en
cuenta, y puede estar limitado por:

) La naturaleza de las operaciones de una organizacion (ver apartado A.8).
. La precision, exactitud y visibilidad de la informacion de costes requerida por los usuarios.
. La frecuencia minima a la que se necesita la informacion para apoyar decisiones confiables

(cuestiones de frecuencia donde se requieren métodos especiales de recoleccién de datos
fuera de los sistemas de presentacion de informes de rutina).

. La viabilidad y nivel administrativo de los esfuerzos de recoleccion de datos y su
procesamiento.
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. La estrategia de tecnologia de la informacion global de la organizacion, el alcance de los
sistemas de informacion existentes, y la disponibilidad de financiamiento de inversion para
desarrollar nuevas estrategias.

Mediante la integracion de un modelo de costes con el sistema(s) operativo o transaccion logistica
subyacente, el sistema de costes puede beneficiarse de los procesos de gestion de datos operativos
ya en marcha, para actualizar el modelo de costes al mismo tiempo. Los PCEE deben ser
conscientes de esta posibilidad, a veces mencionada como la integracién de la cadena de valor, que
elimina algunos de los problemas que se podrian encontrar con un sistema independiente.

Una organizaciéon evolucionard a medida que gana un mayor entendimiento, y a medida que
aumenta la complejidad. Donde se encuentre y elija estar en este viaje, dependera de los diversos
factores contemplados en el apartado D.3. Una representacion de este proceso se encuentra en la
figura 2, y una descripcién mas detallada del calculo del Modelo de niveles de maduracion de los
sistemas de costes, esta disponible en www.ifac.org/paib. Este Modelo de niveles de maduracion de
los sistemas de costes tiene 12 niveles distintos de técnicas de costes continuo, donde cada nivel
puede proporcionar una mayor precision, visién y percepciones. Su propoésito es ayudar a los
profesionales de la contabilidad y a sus organizaciones a decidir qué nivel de madurez es adecuado
para su contexto y necesidades de los interesados.

24


http://www.ifac.org/paib

COMITE DE PAIB DE LA IFAC GUIA INTERNACIONAL DE BUENAS PRACTICAS

Costing Continuum //
Levels of Maturity

A
<——  EXPENSE TRACKING, COST REPORTING —>
and CONSUMPTION RATES
Unused
Capacity
Customer Aware
Improved Demand
Treatment Sensitive
Level # of Indirect 3
Improved 0505 T | Vel
Output 6 capgcily
Information/ | O | Levelwith (estimated)
Output Approximate g?sf;gpneelr&
Process Visibility ~ Accuracy FUh proftabiy
5 Visibility hase eporting,
Blind | 5 (cﬂ?gtg;g Costlo-
" 4 ’ sene
) ) Standard  Productcosts
1 = poc?_tin tu[
; Inariaua
S— pcEsRg who ©) andwith 4y OUPUS:
PSR aooourting R s Frolectace
costing

Copyright ©2008 Gary Cokins All rights reserved. Se utiliza con el permiso del autor.

DEMAND DRIVEN PLANNING
with CAPACITY SENSITIVITY

Simulation
Resource
Consumption
Accountin
Pull Time-c_g
Activity- driven 12
based ABC =
Resource i1 | e
PIATTRY, [ e
rales,
(Liueléwith

) TDABC?; pm?odional

2 Orecas costing at
driver directand
ABRP); fuantities X suppartdepts.

tirne
drohrreegast consurmption

quaniities X "3(ES;
ol Directcost

consumption :
rates; focus;

Driver hased Repketithfe

budgeting conditions



D.5

D.6

D.7

D.8

COMITE DE PAIB DE LA IFAC GUIA INTERNACIONAL DE BUENAS PRACTICAS

En términos generales, en las primeras etapas del viaje, una organizacion puede tener ninguno,
pocos o0 datos dispersos y nho estructurados utilizables para determinar los costes. Las
organizaciones pueden evolucionar a partir de tener un registro Unico de las transacciones
financieras necesarias para propdsitos de informacién externa (por lo tanto, tener informacion de
costes que es probable que esté altamente agregada). En el nivel mas simple, esto no es mas que
la contabilidad. Los datos no se estructuran en un formato para transformar gastos departamentales
en costes del proceso, y para posteriormente asignar estos costes a productos y, finalmente, a los
objetos de costes finales, como productos o clientes.

Una mayor madurez permite el calculo de costes de los productos relevantes. Cuando se usan datos
de costes (sin el apoyo de los datos operativos), el nivel de precision de los costes puede verse
comprometido por errores de compensacion que estan escondidos por costes sobrevaluados y
subestimados del producto. Un sistema de costes que asigna arbitrariamente el coste de los recursos
a los objetos de coste de manera uniforme y no proporcional (es decir, con base en los promedios
generales, el numero de unidades producidas o de horas directas de entrada de mano de obra) viola
el principio de causalidad. En consecuencia, ese sistema (a) no refleja la realidad subyacente si los
productos consumen recursos de forma desproporcionada en comparacion con los promedios
generales no causales, y (b) por lo tanto, podrian dar a los directivos y empleados resultados
engafiosos. Tales imputaciones a los costes, a menudo son una queja valida de los directores
operativos.

Aplicar los principios del sistema de costes basado en actividades (ver anexo D), puede representar
el siguiente paso para implementar correctamente su adherencia al principio de causalidad. El
sistema de costes basado en actividades, se expande sustancialmente al tener un sistema de costes
central tradicional y un factor de asignacion de costes Unico. El sistema de costes basado en
actividades proporciona un rastro entre objetos de coste intermedio (por ejemplo, el procesamiento
de un estandar vs tipo especial de orden) y los objetos finales, incluyendo el alcance més amplio de
los recursos de la organizacién y la inclusién de sus procesos en funcion de los costes del canal de
relaciones y los relacionados con los clientes (es decir, los costes para servir). Un enfoque
sofisticado en los niveles superiores de la continuidad de las técnicas del sistema de costes,
proporciona la capacidad de derivar los costes directamente a partir de datos de los recursos
operativos, o para aislar y medir los costes de la capacidad no utilizada. Por ejemplo, en el enfoque
de la contabilidad de consumo de recursos, los recursos y sus costes se consideran fundamentales
para un robusto modelo de costes y como apoyo a las decisiones de la direccion, ya que los costes
y los ingresos de una organizacién son una funcién de los recursos y las capacidades individuales
gue los producen.

Los modelos de costes y los sistemas de apoyo deben reflejar la realidad subyacente de la forma en
gue la organizacion trabaja, tan lejos como la asequibilidad y la materialidad lo permitan. El disefio,
la implementacion y mejora continua de los modelos de costes, recoleccion de datos y los sistemas
deben ser objeto de un andlisis de coste-beneficio. Dicho analisis, debe considerar que tan cerca
necesita un sistema de costes representar la realidad subyacente para apoyar la buena calidad y las
decisiones vdlidas. Hacer preguntas como: "¢ Es razonable y practico?" puede ayudar al andlisis.
Por ejemplo, un modelo operativo y de costes relativamente complejo, podra ayudar a obtener los
costes de la capacidad no utilizada y el exceso de las salidas (producto). Sin embargo, en algunos
casos, (a) el calculo de la capacidad no utilizada puede no valer la pena el esfuerzo administrativo
adicional que se requiere para aislar e informar sobre el mismo, o (b) el horizonte de planificacion
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puede ser tan corto que la capacidad no se puede ajustar facilmente. En la valoracién de los costes
y del esfuerzo de implementacion de los sistemas de costes, hacer viable la capacidad disponible
abre percepciones poderosas sobre la eficiencia, no sélo mostrando como puede mejorar la
eficiencia de la utilizacion de la capacidad, sino destacando la oportunidad perdida de utilizarla. Los
PCEE deben valorar no sélo los costes y el esfuerzo de implementacién y mantenimiento del
sistema, sino también:

. El impacto adverso de la toma de decisiones mas pobres y el mal uso de los datos de costes
en toda la organizacion, cuando la falta de una clara relacion causa-efecto obscurece el
vinculo entre las operaciones o ventas y la publicidad y los resultados financieros.

. El esfuerzo adicional de conducir estudios especiales y los andlisis necesarios para superar
la falta de una clara relacién causa-efecto.

Esta guia muestra la importancia de basar la informacién de costes en datos operativos soélidos. En
algunos entornos de fabricacion, los datos operativos pueden ser abundantes, pero poco utilizados
en el analisis financiero. Aqui, el trabajo del PCEE es explorar ideas adicionales, sobre la naturaleza
de los costes, mediante la exploracion de la riqueza de la informacion operativa. Pero en otros
lugares, por ejemplo, las organizaciones del sector publico y de servicios y los que tienen procesos
con una mano de trabajo muy intensa, los datos operativos pueden ser mas débiles. En este caso,
el PCEE puede ayudar a los operadores a identificar como llenar los vacios de informacién. En
ambas circunstancias, la colaboracion entre los directores financieros y operativos, puede asegurar
una mayor transparencia de los conductores de los costes, y un mejor soporte de las decisiones
para los directores en todos los niveles.

Estudios de costes especificos — se utilizan para analizar los costes y sus causas fuera del sistema
en un momento determinado para apoyar decisiones especificas — también deben ser sometidos a
un analisis de coste-beneficio para asegurar que el coste de la planificacion, la implementacion y el
uso del estudio de costes, no compensa el beneficio potencial para la organizacion.

PRINCIPIO E

Lainformacién sobre los costes debe ser recolectaday analizada sistematicamente y de tal manera
gue se asegure la comparabilidad en el transcurso del tiempo, ya sea con la ayuda de un sistema
rutinario de informacién o con una aplicaciéon especial y/o propdsito.

E.1l

El sistema de recoleccion de datos debe ser (a) sistematico, (b), consistente con los principios
establecidos en el tiempo, y (c) adaptado continuamente para reflejar con exactitud la realidad de
las operaciones de una organizacion, las funciones y las necesidades de soporte de las decisiones.
El andlisis de costes de rutina puede realizarse mejor sistematicamente, incorporandolo en una
sistema de tecnologia de la informacién (sistema de Tl). La complejidad de éste dependera del
tamafio, recursos y necesidades de la organizacion, y puede ir desde el uso de hojas de calculo en
una pequefia empresa o unidad hasta una aplicacion de procesamiento en linea (OLAP), integrada
en el software del procesamiento de transacciones de una gran empresa u organizacion del sector
publico. Los controles del sistema deben asegurar un calculo consistente, la minimizacion de errores,
e incluyen la aplicacion de las relaciones causa-efecto cuando sea apropiado. Los modelos
incorporados en los sistemas de T, deben documentarse detalladamente (ver el principio F). Con la
familiaridad y con el uso de herramientas de presentacién, tales como tableros (“dashboards”), los
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usuarios pueden recibir eficazmente la informacion financiera y no financiera de rutina de un sistema
de este tipo sin contar con asesoramiento de un experto en costes.

Otro propésito de la implementacion sistematica y el despliegue consistente de un modelo de céalculo
de costes, es asegurar la comparabilidad entre decisiones similares en diferentes periodos. Cuando,
en apoyo a una decision en particular, se han establecido las fuentes de datos y el disefio del modelo
de costes mas adecuados, las decisiones futuras del mismo tipo, deben ser apoyadas,
generalmente, por las mismas fuentes de datos y el modelo actualizados adecuadamente. Una
excepcion a esto obviamente se plantea cuando se ha identificado una comprensién mas profunda
0 un método superior desde el Gltimo uso. Esto altera el modelo o la forma en que se obtienen los
datos de origen. Pero en tales casos, en principio, es deseable llevar a cabo el analisis utilizando
tanto los métodos antiguos como los nuevos (cuando sea posible), con el fin de aislar el efecto de la
medicién o del cambio de calculo a partir del cambio global que se esta midiendo.

En muchos casos, los sistemas de costes se basan en el uso de informacion no financiera, que es
probable que sea producida por no contadores. Cuando la confiabilidad del célculo del coste del
producto depende de esa informacion, el objetivo debe ser (en lo posible) el aplicar las expectativas
de una preparacion consistente y confiable de la informacién no financiera de manera similar a la
aplicada a las fuentes de informacién financiera. Las consideraciones practicas pueden hacer que
la calidad de los datos importantes varie. Cuando este es el caso, o cuando tienen que utilizarse
estimaciones, el efecto en los resultados del coste deben ser evaluados y dados a conocer a los
usuarios.

Los distintos métodos de costes también pueden producir diferentes costes para el mismo articulo,
actividad, o entidad. Esto puede confundir a los usuarios, y necesita tomarse en cuenta cuando se
explican los resultados. Por ejemplo, los diferentes métodos de valuacion de inventarios pueden
resultar en calculos distintos del ingreso neto. Es importante informar a los usuarios sobre los
diferentes métodos de medicidn, asignacion y distribucion de los recursos y como pueden conciliarse
con los métodos previos. Cuando hay métodos diferentes que dan distintos resultados, el profesional
de la contabilidad en empresas, debe aconsejar cual es lo mas adecuado para esto, y alentar una
aplicacién consistente.

Este principio requiere inherentemente, que el profesional de la contabilidad en empresas mantenga
(a) un nivel de competencia organizacional en costes, y (b) un conocimiento de las técnicas, costes,
practicas, limitaciones y fortalezas de los sistemas de la organizacién. Esta competencia debe ir
mucho mas alla de la funcién de finanzas, ya que muchas decisiones individuales del dia a dia, sobre
la ejecucion de la produccion, ventas, mercadotecnia, y las operaciones de apoyo, afectan el uso de
los recursos, y en consecuencia los gastos y costes de la organizacion. El logro de los objetivos
estratégicos de una organizacién requiere de una toma de decisiones efectiva, incluyendo el correcto
uso e interpretacién de los datos de costes en toda la organizacion.
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PRINCIPIO F

Las definiciones y fuentes de los datos de costes, los datos operacionales y otros datos no
financieros que forman su base y los métodos de céalculo de costes, deben ser transparentes para
los usuarios asi como registrados y ser faciles de revisar, analizar y auditar.

F.1

F.2

F.3

El ser sistematico, de conformidad con el principio de E, requiere de documentar la construcciéon de
un modelo de costes, y de que alguien asuma la responsabilidad de mantenerlo actualizado. Esto
debe incluir la descripcion de: (a) la forma en que los datos de origen, incluidos los datos no
financieros, se recogen, (b) la forma en que las relaciones de causa y efecto se determinan y aplican,
(c) la construccién de los modelos, (d) la especificacion del disefio de cualquier sistema de Tl, y (e)
los procedimientos de actualizacion de todos estos. Cuando los modelos requieren de la obtencién
de datos utilizando el muestreo estadistico o valores estimados, y la medicién es imposible u
onerosa, la documentacion debe incluir descripciones sobre los métodos que se aplicaran y los
controles sobre la consistencia y confiabilidad del proceso. La importancia del aprendizaje y la
documentacién organizacional, a menudo se descubre tardiamente, cuando los creadores de un
modelo y de los sistemas de célculo de costes se van de la organizacion, dejando una caja negra y
nadie entiende lo que ocurre dentro de ella.

Los PCEE responsables de los modelos de costes que apoyan las decisiones, deben ser capaces
de explicar como trabajan los modelos y por qué producen esos resultados. La transparencia exige
gue los usuarios de la informacion de costes sean capaces de confirmar que esas fuentes de datos,
las relaciones de causa y efecto, y otros supuestos incorporados en los modelos, corresponden con
su comprensién de las operaciones reales y los procesos de los que son responsables. Esto anima
a que aquellas personas que entienden la realidad de los procesos de negocios hagan aportaciones,
asi como a influenciar en el disefio del modelo, y también a asegurarse de que cuando usen sus
resultados en la toma de decisiones, lo hagan con confianza y entendiendo de las implicaciones.

En el caso especifico del calculo de costes para fines de informacién externa, los métodos y
resultados tienen que ser capaces de ser auditados formalmente. De hecho, algunas jurisdicciones
establecen requisitos generales para la auditoria de la contabilidad de costes, con el uso de normas
de contabilidad de costes (véase el anexo C). Sin embargo, este principio se aplica de manera més
amplia. La naturaleza de la toma de decisiones en las organizaciones es amplia, y el efecto
acumulativo de incluso las pequefas decisiones tomadas sobre la base de un andlisis incorrecto
puede, potencialmente, destruir el valor. Por lo tanto, se recomienda a las organizaciones que se
sujeten a un modelo de costes, el cual sera la base para el analisis de las decisiones o para una
revision critica de vez en cuando. En las grandes organizaciones con rutinas de sistemas de costes
complejas basadas en Tl, la gestion de riesgos y control interno haran que la revision de los sistemas
y métodos de costes sea esencial.
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Una revision efectiva y de aseguramiento requieren de una documentacion precisa y completa sobre
todas las decisiones y sobre el razonamiento que las apoyaron. La documentacién debe cubrir
generalmente, las decisiones y juicios hechos sobre: (a) la seleccién de los métodos de sistema de
costes, (b) especificaciones sobre la medicion de costes, (c) bases de la asignacion de costes, (d)
el disefio del sistema, y (e) las responsabilidades. La documentacion puede tomar la forma de un
manual o de una guia, que debe ser actualizada periddicamente. Esa referencia ayuda a aclarar el
alcance de un método y de un sistema de costes, incluyendo los procesos y actividades aplicables,
y proporciona un registro centralizado sobre las decisiones anteriores, por ejemplo, sobre las
definiciones de informacién. Para la contabilidad de costes en cuanto a la presentacion de informes,
un manual también puede incluir una lista de cuentas de costes y cuentas auxiliares relacionadas
con el libro mayor contable.

Los sistemas de costes que se han automatizado, pueden tomar rapido el estatus de caja negra,
donde los célculos son invisibles. Por consiguiente, el sistema puede atraer criticas a medida que
cambian los usuarios. Un modelo de costes altamente investigado y ampliamente acordado, puede
perder su legitimidad y su aceptacién general a lo largo del tiempo, a menos que los propietarios del
sistema (es decir, los responsables del mismo) y sus usuarios sean informados con regularidad
sobre el modelo(os) subyacente al sistema y los cambios realizados a éste. Los que apoyan las
decisiones deben ser capaces de explicar el por qué los calculos del sistema producen esos
resultados.

Parte del valor de la informacién de costes, particularmente para efectos de informes externos para
las decisiones rutinarias regulares, depende de la consistencia de los célculos en el tiempo. Por lo
tanto, los cambios a los métodos de asignacion de costes, conductores de los costes, etc., deben
ser aplicados consistentemente desde la fecha del cambio; y al momento del cambio, los importes
deben producirse sobre las bases anteriores y las mejoradas. (ver apartado E.2 anterior). Debera
registrarse y explicarse adecuadamente cualquier discontinuidad material en un patrén de costes.

La informacién de costes debe ir acompafiada de asesoria sobre las limitaciones a su exactitud y
aplicabilidad, sobre todo si se han aplicado métodos estadisticos y estimaciones. Cuando se utilizan
prondsticos de variables econémicas y de mercado, su periodo de validez podria ser limitado, lo cual
debe quedar claro para los usuarios. Ademas, cuando se utilizan los niveles de actividad del
prondstico, es importante considerar la capacidad de recursos para soportar a esos niveles. El
asesorarse sobre la aplicabilidad también puede incluir una asesoria sobre los patrones de
comportamiento del coste, particularmente donde (a) definir correctamente los costes fijos y
variables, y, posteriormente, descubrir los costes evitables e inevitables, es crucial para decidir c6mo
usar (o si se debe eliminar) la capacidad, y (b) si los costes individuales pueden reclasificarse por su
comportamiento de consumo (variable o fijo). También podria ser necesario asesorarse sobre los
resultados potenciales y los posibles comportamientos que resulten de la eleccion de un método de
sistema de costes. Por ejemplo, la eleccién de los objetos o de la actividad de los conductores de
costes, pueden enviar un mensaje en particular que influya en las conductas posteriores de los
empleados.

Todos los supuestos formulados en la preparacién de la informacién de costes deben ser revisados
y actualizados periédicamente. Lo ideal seria, una revision posterior mas amplia sobre la decisién,
debe comparar los recursos reales que se consumen con las pronésticos anteriores.
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Anexo A
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Esta lista de recursos no pretende ser exhaustiva. Utilice la IFAC KnowledgeNet en
www.ifacnet.com para buscar en la IFAC y muchos de los sitios web de sus organismos
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Estrategia Financiera, Instituto de Contadores Administrativos

Horngren C T, Datar S M, Foster G (2007) Contabilidad de costes: Un énfasis directivo, Prentice Hall,
ISBN-10: 0131495380

Kaplan R S and Anderson S R (2006), Costes basados en la actividad de conductores de tiempo, Harvard
Business School [web link]

Krumwiede K R and Charles S L (2006), Encontrar la mezcla correcta:: Como hacer coincidir la practica y
la_estrategia con para mejorar_el rendimiento de la firma, Strategic Finance, Institute of Management
Accountants [web link]

Dr Manoj P K (2008), Competitividad de los costes y de la economia india: Importancia de la auditoria de
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Sharman P_A and Vikas K (2004), Lecciones de contabilidad de cotes alemana,, Finanzas estratégicas

[web link]

Stenzel J (editor) (2007), Contabilidad Lean, Las mejores practicas para una integracion sustentable, Wiley,
ISBN-10: 0470087285

AICPA (2004), Las mejores practicas en la reduccion de costes. Conferencia MAPs del AICPA [web link]

Chartered Accountants of Canada (1999), Calcular los costes de los servicios del gobierno para mejorar la
medicion del desempefio y las responsabilidades [web link]

Chartered Institute of Management Accountants (2005), Objetivo de los costes en (UK) en el Servicio
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Anexo B

Definiciones

Las siguientes definiciones ayudan a explicar los conceptos que se utilizan en todos los sistemas de costes.
Estos ayudan a promover el uso de una terminologia de costes congruente y confiable para minimizar la
confusion entre los PCEE y sus organizaciones. Existen otras definiciones de costes, algunos de los cuales
se incluyen en las referencias en la seccién de recursos en el anexo A.

Absorcion de costes (0 completo): un método de calculo del coste de las existencia en el que
todos los costes directos e indirectos de fabricacion fijos y variables se incluyen como costes de las
existencias, de modo que todos los costes de fabricacion son capitalizados en el inventario y, por lo
tanto, se convierten en activos. Los valores de las existencias incluyen una porcion de los gastos
generales de produccion fijos, y por lo tanto siguen los requerimientos de la norma internacional de
contabilidad de valuacién de inventarios (NIC 2). La absorcion de costes puede conducir a incentivos
generales y fomentar decisiones acerca de sobre-producir, porque si aumentan los niveles de las
existencias, se reporta una ganancia mayor que en el sistema de costes variable.

Contabilidad del sistema (TI): se refiere a los libros de contabilidad y a la recopilaciéon de
informacion financiera para los informes financieros, complementados con la informacion necesaria
para el control presupuestario. Los sistemas de costes se basan en los mismos datos, pero requieren
de la capacidad adicional para desglosar determinados resultados de importes o cuentas del libro
mayor en sumas mas pequefias, por lo general mediante la aplicacion de un factor derivado de (a)
otras cuentas del codigos del libro mayor (por ejemplo, los ingresos de productos), (b) datos de la
némina (por ejemplo, hojas de tiempo), (c) resultados de los estudios de trabajo, y (d) los esquemas
de muestreo. Bajo el concepto de integracion de la cadena de valor, un sistema de costes se puede
establecerse sin depender de libros de contabilidad para la informacién monetaria.

Actividad: evento, tarea o unidad de trabajo con un propésito especifico, tales como el disefio de
productos/servicios, la preparacion de maquinas, maquinas operativas, y la distribucién de productos
o la canalizacién de servicios al mercado.

Método de distribucion: se utiliza cuando el coste de rastrear los costes a los objetos de coste es
mayor que los beneficios resultantes. Los costes se distribuyen con base en un comin denominador,
tales como las horas de trabajo directas. La distribuciéon de costes, generalmente distribuye los
costes a los productos sobre la base de una medicion relacionada con el volumen de produccion.

Método de asignacién: técnica mediante la cual una cantidad rastreable de un recurso consumido
sirve como base para la asignar ese coste del recurso al objeto de coste consumible.

Coste atribuible: el monto del coste que puede eliminarse si la actividad es descontinuada y en
consecuencia reducida la capacidad. El coste atribuible de un producto o servicio final es lo més
cercano que se puede llegar a un coste completo, aplicando asignacion causal de costes.

El coste evitable: el coste especifico de una actividad o sector de una organizacion en el que ya no
se podria incurrir si no existieran la actividad o sector.

Modelo de negocio: una descripcion del razonamiento de ser de, y los procesos por los cuales, una
organizacion selecciona los mercados en los que operara (o las actividades que requiere llevar a
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cabo), y las entregas financieras, y productos/servicios requeridos. Define dénde y cémo se
adquieren y distribuyen bienes, servicios, finanzas y recursos humanos para crear y vender
productos y/o la prestacion de servicios a través del cual se crea el valor esperado por sus duefios
para sus clientes u otros interesados clave.

Coste: el valor monetario de los recursos utilizados o sacrificados, o los pasivos incurridos para
lograr un objetivo, como por ejemplo la adquisicién o produccion de un bien o la realizaciéon de una
actividad o servicio o hacer que los recursos estén disponibles y no los hayan utilizado.

La asignacion de costes: distribuir la totalidad de un elemento del coste o ingreso a una 0 mas
unidades de coste, centros, cuentas, o periodos de tiempo sin tener en cuenta sus relaciones
causales subyacentes.

Asignacion de costes: rastrear el coste acumulado a un objeto de consumo de coste, sobre la base
de una relacion de causalidad directa verificada.

Comportamiento del coste: determinacién de cédmo las entradas (y por lo tanto sus costes)
cambian con los cambios en los productos. El coste puede aumentar proporcionalmente con el
aumento de la actividad (el supuesto habitual con coste variable), o no puede cambiar (un coste fijo).

Modelo de costes: la descripcion de las fuentes, conductores, clasificacion y organizacion de los
costes y su relacion, y la relacién entre los costes y los ingresos. Por tanto, el modelo de costes (a)
explica la organizacion en términos financieros dinamicos, y (b) el coste total y los informes de
contribucién de una organizacion y sus subdivisiones (geogréfica, clientes, productos, etc.). Un
modelo de costes se puede utilizar para disefiar una solucién tecnolégica que soporta un sistema de
calculo de costes.

Objeto de coste: una entidad utilizada para representar una parte discreta de la organizacién sobre
la que la direccién desea planificar, medir, controlar, o tomar decisiones. Puede incluir una divisién
de la organizacién, funcion, tarea, producto, servicio o cliente.

Conjunto de costes: una agrupacion de partidas de gastos individuales. Se refiere a menudo como
una agrupacion de los gastos relacionados con una actividad en particular en un sistema ABC.

Estudio de costes: se utiliza a menudo para referirse al desarrollo de la informacion sobre los costes
de manera independiente (o0 en conjunto con) del coste y de los sistemas de contabilidad que utilizan
estimaciones de costes o proyecciones de costes.

Estructura de costes: el patréon de como los recursos (y por lo tanto sus costes) se relacionan entre
si en una organizacién. Este patron, en combinacion con y en relacion a las fuentes de ingresos de
la organizacion, sirve de base para un modelo de negocio monetario que expresa la forma en que
entrega valor.

Costes directos de un objeto de coste: costes que pueden ser identificados especificamente con
una salida. Los costes indirectos (gastos generales) de un objeto de coste, son costes de recursos
gue son usados de forma comun o conjuntamente para producir dos 0 mas tipos de salidas, pero no
pueden ser especificamente asociados con cualquier salida individual o rastreados a un objeto de
coste dado de una manera econémicamente viable.

Externalidades: los costes de una actividad que no estan incluidos en sus precios — tal como los
impactos de gases de efecto invernadero emitidos durante un viaje en coche (ver Formulacion de la
politicas de la Unidn Europea, Contando los costes ocultos). El marco de sustentabilidad de la
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IFACconsidera como se puede utilizar la contabilidad del coste total (CCT) para garantizar que el
consumo Yy el uso de los recursos se contabilizan como parte del coste total de produccion, y se
reflejan en los precios de mercado.

Coste incremental: el aumento o disminucién de los costes totales que resultarian de la decision
de aumentar o disminuir la salida, para agregar un servicio o tarea, o de cambiar cualquier parte de
las operaciones. El analisis incremental analiza los cambios en los costes e ingresos causados por
un cambio en la actividad.

Costes indirectos (gastos generales): los gastos generales (tales como gastos de oficina, gastos
de teléfono, y la investigacion y desarrollo) que no estan directamente asociados con la produccién
de bienes o servicios.

Gastos comunes y en conjunto: los costes de un proceso de produccion que produce varios
productos a la vez, por ejemplo, la destilacion del carbén, que produce carbdén, gas natural y otros
productos. El coste de la destilacion es un coste conjunto. Los costes conjuntos estan
fundamentalmente asignados (a) basados en la medicién del nUmero de unidades, peso, o volumen
del producto conjunto, o (b) basandose en los valores atribuidos a los productos conjuntos. Un coste
comun es un coste de explotacion de una instalacion, actividad, o de objetos de coste como el que
es compartido por dos o mas usuarios. El coste comin es més bajo que el coste individual
independiente que seria para cada usuario, cuando no se comparte la instalaciéon. Los gastos
comunes se suelen asignar a cada usuario de manera equitativa, con base en los costes individuales
del objeto de coste. Los costes comunes definen una capacidad general, sin comprometer la
capacidad de un producto en particular o de una mezcla de productos. Por ejemplo, un trozo de
cable de fibra éptica permite a su propietario proporcionar diversos servicios a los clientes, mientras
gue no compromete al propietario para proporcionar un conjunto especifico de servicios.

Administracion “Lean” (y filosofia): un sistema de control administrativo en el que el aprendizaje
organizacional se enfatiza sobre el control. Esto permite a las organizaciones “Lean”, tales como
Toyota, centrarse en la eliminacién de residuos y la creacion de capacidad para satisfacer la
demanda del cliente. EI cambio cultural en las organizaciones “lean” se extiende para mejorar el
consumo y uso de la informacion de costes, generalmente integrandola con la informacion operativa
para atender mejor a las operaciones. Este enfoque generalmente enfatiza la informacion de
desempefio no financiera en tiempo real dirigida a los empleados de primera linea y gerentes. La
informacion sobre el desempefio operativo generalmente incluye datos sobre el coste de la calidad,
rendimiento, defectos, el tiempo del ciclo, y los rendimientos.

Modelo operacional: una descripcion en términos cuantitativos de los recursos necesarios para
entregar los productos de una organizacion, asi como los procesos mediante los cuales se
convierten en productos, la incorporacién de algoritmos para las relaciones entre las entradas y
salidas de recursos en cada etapa.

Coste de oportunidad: el valor del beneficio sacrificado cuando se elige un curso de accion sobre
una alternativa. El coste de oportunidad esta representado por el beneficio potencial previsto desde
el curso de la mejor acciéon que ha sido rechazada y tiene un perfil similar de riesgo relevante. [ [Esta
es la definicion utilizada en la GIBP del Comité del Evaluacion del proyecto utilizando flujo de efectivo

descontado]] [enlace web].

Salida: cualquier producto o servicio generado por el consumo de recursos especificos.
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Periodo de costes: el periodo por el cual se acumulan los costes. Estos son los intervalos de tiempo
fijos, como una semana, mes o afio.

Costes relevantes: costes de oportunidad y/o flujos futuros de efectivo netos para (a) los cambios
de una alternativa de decision en las salidas, y (b) obtener los recursos necesarios para ejecutarlos
con éxito.

Contabilidad de responsabilidad: recopilacién, resumen y reporte sobre la informacioén financiera
acerca de los diversos centros de responsabilidad de decisiones.

Centro de responsabilidad: unidad organizacional responsable de sus actividades.

Trazabilidad: un atributo de una entrada consumida, que permite su identificacion con un objeto de
coste especifico, base en registros verificables de transacciones.

Cadena de valor: todos los procesos necesarios para crear valor para el cliente.

Costes variables: la segregacion de costes entre los que son fijos, y aquellos que varian
directamente con el volumen. Sélo los costes que son una consecuencia de la produccién del
producto, se asignan a un producto. Los enfoques de costes variables también se pueden aplicar en
ambientes de trabajo y por lotes (como es el caso con la absorcién total del coste). Cuando se utiliza
costes variables, los costes fijos del periodo son los mismos para cualquier volumen de ventas y
produccion (si el nivel de actividad se encuentra dentro del rango relevante). Por lo tanto, al vender
un elemento extra de un producto o servicio (a) los ingresos se incrementaran en el valor de venta
del elemento vendido, (b) los costes se incrementaran por coste variable por unidad, y (c) el beneficio
se incrementard en la cantidad de contribucién ganada del elemento extra si los costes fijos ya han
sido recuperados.
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Anexo C

Acuerdos especificos en jurisdicciones y sectores

Los principios del calculo de costes y el disefio de sistemas de costes en esta GIBP generalmente aplican
para todo tipo de organizaciones. Por ejemplo, la informacion de costes es un conductor igualmente
importante de la informacién y de los informes de resultados en organizaciones publicas y sin fines de
lucro. Sin embargo, algunas jurisdicciones aplican expectativas legislativas para el resultado. Estos
mandatos legislativos requieren que las entidades que informan, desarrollen y reporten la informacion
sobre los costes de manera congruente y regular. Las reglas en algunas jurisdicciones establecen el
célculo de los costes unitarios para (a) permitir comparaciones entre las autoridades publicas, y (b)
establecer el resultado de actividades especificas. Se presentan a continuacion ejemplos de las
obligaciones o directrices jurisdiccionales:

. Una serie de paises del sur de Asia, incluida la India (desde 1965), Pakistan (desde 1990) y
Bangladesh (desde 1994), requieren una auditoria de costes, lo cual involucra la auditoria de cuentas
de costes de muchas industrias. En Sri Lanka y Nepal, no es obligatoria una auditoria de costes. Las
auditorias de costes ayudan a determinar si los registros de contabilidad de costes de una
organizacién estdn siendo mantenidos para dar una imagen fiel del coste de produccién,
transformacion, manufactura y explotacién de un producto. Por lo tanto, las auditorias de costes
pueden ser utilizadas en estos paises para el beneficio de la direccion, consumidores y accionistas
al (a) ayudar a identificar las debilidades en los sistemas de contabilidad de costes, y (b) ayudar a
reducir los costes mediante la deteccion de los residuos y la ineficiencia. Las auditorias de costes
son de asistencia para los gobiernos para ayudar a formular politicas arancelarias y fiscales.

) Aungue no existen requisitos legales en materia de costes en Japon, el Ministerio del Medio
Ambiente de Jap6n ha elaborado directrices sobre contabilidad ambiental que definen los costes de
proteccion del medio ambiente/conservacién y beneficios. Mas de 800 empresas en Japon han
introducido voluntariamente la contabilidad ambiental sobre la base de estos lineamientos, y revelar
los resultados en informes ambientales o de sustentabilidad.

La medida en que la contabilidad de costes se utiliza dentro de los gobiernos varia de pais a pais. En 2000,
el IFAC publicé Perspectivas sobre la contabilidad de costes para los gobiernos, un estudio internacional
del sector publico [enlace web]. Esto proporcion6é perspectivas gubernamentales (tiles sobre la
contabilidad de costes.

En el contexto del sector publico, es importante tener en cuenta que el uso de la informacién sobre el coste
total, junto con la informacién no financiera en los productos y resultados del programa puede ayudar a los
gobiernos, administradores y otros interesados para tomar decisiones sobre la prestacion de servicios. El
coste total en los programas de servicio publico (o la salida de un centro de responsabilidades)
generalmente involucra compilar la suma de los costes directos e indirectos que contribuyen al programa
o salida. Esta compilacién también incluye el coste total de las actividades intermedias, procesos,
proyectos o programas que deben ser medidos para calcular el coste total de sus salidas. Esto puede
permitir una mejor evaluacion de los méritos de una politica o programa del servicio publico (aunque los
resultados del programa pueden requerir de una medicién por separado). Los costes totales siempre deben
ser sometidos a un analisis causal cuando se utilizan para la toma de decisiones, elaboracion de
presupuestos, y costes, para asegurar que la asignacion de costes generales no inclina de manera
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inapropiada la informacién de costes proporcionada. Algunos ejemplos de requisitos y directrices para los
sistema de costes del gobierno incluyen:

EE.UU: La ley de directores financieros (CFO) de 1990 fue disefiada para mejorar la gestion federal
y la rendicion de cuentas mediante la obtencion de un control financiero de las operaciones del
gobierno. Requiere (a) el desarrollo de la informacion de costes, y (b) que los CFO desarrollen y
mantengan un sistema contable y de gestién financiera que informe la informacioén de costes. Para
apoyar a los CFO, el Consejo Asesor de Normas de Contabilidad Federal (FASAB) emiti6 la
Declaracion de Normas de Contabilidad Financiera Federal (SFFAS) N°4, Conceptos de contabilidad
administrativa de costes y normas para el Gobierno Federal. Esta norma reconoce la importancia de
la informacion sobre el coste total de los programas y actividades para permitir una evaluacion
adecuada de los productos y resultados de los programas. Establece que:

Las entidades que reportan deberan informar los costes totales de las salidas en los informes
financieros de proposito general. El coste total de la produccién generado por un segmento de
responsabilidad es la suma de (1) los costes de los recursos consumidos por el segmento que directa
o indirectamente contribuyen a la salida, y (2) los costes de los servicios de soporte de identificacion
proporcionados por otros segmentos de responsabilidad dentro de la entidad que informa, y por otras
entidades informantes.

También se requiere la presentacion de informes de costes totales en la Declaracion del FASB SFAS
N°.7, Contabilidad de ingresos y otras fuentes financieras.

Reino Unido: Para las propuestas importantes del proyecto, el Gobierno Britanico espera que el uso
de la economia de coste total sea de una manera mas precisa para ayudar a determinar si una
actividad o un proyecto merece la penay es sustentable. El Libro Verde del departamento del Tesoro
del Reino Unido, Estimacion y Evaluacién en el Gobierno Central [enlace web], se aplica a los
departamentos del gobierno, aunque se requiere de coste total econémico en otras organizaciones
del sector publico/sin fines de lucro, como en el sector universitario (del 1 de septiembre 2005 los
Consejos de Investigacion pagaron el 80 por ciento de los costes econémicos totales de la
investigacién en las instituciones de educacién superior). El Libro Verde sefiala que para las
propuestas sustanciales, los costes relevantes son probablemente equiparados con el coste
econdmico total de la prestaciéon de bienes y servicios asociados. El coste econdémico total se
calculara neto de cualquier ingreso previsto para cada opcion.
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Anexo D

Métodos de costes y apoyo a las decisiones, y herramientas

Sistema de costes basado en actividades (ABC): es a la vez un método de costes de objeto de coste
(por ejemplo, producto, linea de servicio, canal, cliente), y un método de consumo de recursos que puede
proporcionar informacion util en la toma de decisiones estratégicas sobre la racionalizacion de productos,
servicios, y clientes, asi como mejoras en los procesos operativos. El ABC aborda ciertas debilidades de
la absorcion de costes tradicional, e identifica la forma mas adecuada de rastreo y asignacion de gastos
indirectos y compartidos (comunmente referidos como gastos generales) a los objetos de coste finales
mediante (a) la identificacion de las actividades de trabajo realizadas para producir los resultados, (b) la
asignacion o esquematizacion de los gastos de recursos consumidos a las actividades que usan los
conductores de recursos, (c) la identificacién de los productos para los que se realizan las actividades, y
(d) la asignacion de costes de las actividades a las salidas. La sofisticacién de los sistemas ABC varia
entre las organizaciones. Por ejemplo, una mayor sofisticacion puede estar asociada con:

. Un mayor nimero de grupos de costes para capturar mejorar el consumo de recursos de los
diferentes productos/servicios.

. Una variedad de conductores de costes para medir con mayor precision los recursos consumidos
por los objetos de coste.

. Asignar directamente los grupos de costes o utilizar el conductor de recursos de causa y efecto.

. El grado en que se utilizan los conductores de transaccion y duracion en la segunda fase del proceso
de asignacion (un conductor de transacciones, como el numero de programaciones o
configuraciones de produccién, asume que la misma cantidad de recursos se utiliza cada vez que
se realiza una actividad, mientras que un conductor de duracién, como la configuracion de horas,
representa la cantidad de tiempo para llevar a cabo una actividad).

Grenzplankostenrechnung (GPK): se suele utilizar tanto como un sistema de costes variable como un
sistema de costes por absorcion. Algunos puristas GPK lo utilizan sobre todo como sistema variable de
célculo del coste, para apoyar las decisiones de corto plazo, por ejemplo, una decision de produccién (para
aceptar o rechazar un pedido adicional en funciéon de su margen de contribucién), o una decision de
precios. La aplicacién GPK varia en complejidad dependiendo de la historia, la cultura, y los requisitos de
una organizacion (que a su vez estan determinados por la complejidad de sus productos y procesos). Este
método introdujo el concepto de integracion de la cadena de valor en el calculo de costes, y fue pionero
en la solucién de tecnologia de la informacién para el concepto. Las investigaciones han revelado altos
niveles de satisfaccion de los usuarios de la informacion GPK y niveles sin igual de la sustentabilidad del
enfoque. La GPK se centra en gran medida en la forma en que se consumen los recursos y en moldear
las relaciones causales. No tiene la capacidad de soportar el andlisis de la actividad, y de asignar los
recursos a los costes mediante el seguimiento directo de las salidas de recursos. Esta practica es una de
las debilidades de GPK, en que las areas de la oficina administrativa en general, no propician dichos costes
directos, o0 sélo es alcanzable a un coste de medicion significativo. La GPK incorpora una serie de practicas
gue mejoran el soporte de decisiones, pero que son contrarias a los principios periédicos y coincidentes
de la contabilidad financiera. Estos incluyen (a) los intereses imputados del capital como parte del coste
de los recursos, (b) la amortizacion del coste (es decir, el valor de reposicion, dividido por la vida
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econdémica), y (c) los gastos normales del ciclo de vida para la investigacion y el desarrollo para el estado
de resultados del producto o para cierres periédicos de la planta para renovaciones.

Contabilidad “Lean”: Informes contables y métodos Lean que soportan una organizacion “lean” o la
transformacién a una organizacién “lean”. La informacion financiera y no financiera en un método de
contabilidad “lean” refleja el flujo de la cadena de valor global, no productos, trabajos o procesos
individuales. La implementacion del enfoque “lean”, como se ejemplifica en el Sistema de Produccién
Toyota, se enfoca en la entrega de valor al cliente sin residuos y esto implica la identificacion de cadenas
de valor. El informe de costes y de rentabilidad se realiza mediante el sistema de costes de flujo de valor,
un resumen de los costes directos de las cadenas de valor. Los principios de la contabilidad “Lean”
aseguran que el pensamiento lean se aplica a los esfuerzos para reducir los residuos generados durante
el procesamiento de transacciones, durante la creacion del informe y durante otras etapas contables de la
organizacion. Los principios de contabilidad de “Lean” aseguran que el pensamiento “lean” se aplica a la
reduccion de residuos de los procesos de transacciones, informes y métodos contables en toda la
organizacion. Con ello se reconoce que en una organizacion “lean”, la informacion requerida para el control
de operaciones, surge en el flujo de trabajo (en lugar de controles externos contables y de produccion,
tales como informes de presupuestos coste-variacion), facultando asi a los que estan en primera linea para
gestionar las operaciones diarias.

Sistema de costes del ciclo de vida: involucra estimar y acumular costes sobre la vida de un producto o
servicio. El proposito del coste del ciclo de vida (se usa normalmente durante la fase de planificacién del
producto) es permitir a los planificadores anticipar los costes de un producto a lo largo de cada fase de su
vida. Esto ayuda a evitar la subestimacion de los costes totales de un producto, lo que a menudo es la
principal causa de la falta de rentabilidad. El coste de ciclo de vida identifica y estima los costes en todas
las fases del ciclo de vida del producto/servicio, incluyendo la planificacion y el desarrollo, introduccion y
crecimiento, madurez, declive y abandono o renovacion. Es particularmente Gtil para productos que crean
cargas de costes significativos en puntos especificos que necesitan ser capturados, tales como los costes
significativos de planificacion y desarrollo y costes de desmantelamiento. Por lo tanto, a menudo se utiliza
para comprender mejor el desempefio ambiental de los productos y servicios, y para apoyar iniciativas de
desarrollo sustentable. El coste de ciclo de vida, a menudo se utiliza para apoyar las evaluaciones del ciclo
de vida para evaluar las cargas ambientales asociadas con un producto, proceso o actividad mediante (a)
la identificacion y cuantificacion de la energia y los materiales utilizados y los desechos liberados al
ambiente, y (b) la identificacién y evaluacién de oportunidades para mejorar el desempefio ambiental. El
coste de ciclo de vida también se puede utilizar con otros métodos de sistema de costes. Por ejemplo,
durante la fase de planificacion, el sistema de costes objetivo se utiliza para conducir el disefio de productos
y procesos a fin de que, a un precio determinado de mercado, el producto sea rentable.

Costes de orden de trabajo: utilizado para determinar el coste de un producto o servicio y para ayudar a
las organizaciones a calcular el coste total de producir un proyecto especifico. El objeto de costes es una
unidad o varias unidades de un producto o servicio distinto llamado un trabajo. Los costes se remontan a
los trabajos individuales en la medida en que sea econémicamente viable. Un enfoque comun (a) identifica
los costes directos del trabajo, entonces (b) determina una base para la asignacién de costes indirectos, a
continuacion, (c) identifica los costes indirectos asociados con cada base de asignacion de costes.

Costo Kaizen (mejora continua): una herramienta de gestién de costes que se enfoca en la reduccion del
coste de un proceso de produccion existente. A diferencia de sistema de coste objetivo, que es una
herramienta de planificacion, el sistema de costes Kaizen se centra en la mejora de la produccion y el
rendimiento existentes de actividades relacionadas para lograr reducciones del coste objetivo.
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Sistema de coste de proceso: calcular el coste unitario de un producto o servicio mediante la asignacion
de los costes totales a muchos productos/servicios idénticos o similares. Dichos sistemas separan los
costes en categorias de costes, de acuerdo con el momento en que se empiezan a incurrir los costes en
un proceso. El sistema de coste de proceso es apropiado para la produccion de productos o servicios con
las siguientes caracteristicas: (a) la produccion implica un patrén de proceso regular, (b) sus salidas
consisten en unidades homogéneas, y (c) todas las unidades se producen a través del mismo proceso o
de uno similar.

Contabilidad de consumo de recursos (CCR): es un enfoque de costes que proporciona a los
responsables de la toma de decisiones, informaciéon de optimizacién mediante la combinaciéon de
aprendizaje, aplicacion probada, y principios de apoyo a la toma solidos. El enfoque fue concebido
alrededor del afio 2000, principalmente como una amalgama de lo mejor de las practicas GPK y ABC de
EE.UU. La CCR paso6 los siguientes siete afios en un entorno de incubacion para validar y refinar sus
principios, conceptos y métodos a través de estudios de casos practicos y de investigacion. La causalidad
es un primer principio en la CCR, es decir, refleja las relaciones de causa y efecto para permitir las
proyecciones futuras de los gerentes.

La CCR utiliza tres elementos fundamentales en el modelo operacional que le permite sentar una base
muy diferente para su modelo de costes en comparacion con los enfoques tradicionales de los sistemas
de costes:

(@) El punto de vista de los recursos — los recursos y sus costes se consideran en este enfoque como
fundamentales para un adecuado modelo de costes y un adecuado apoyo a las decisiones. Los
ingresos y costes de una organizacion son una funcion de los recursos que los producen.

(b) Basado en la cantidad del modelo — la totalidad del modelo de costes se construye utilizando
cantidades operacionales. Los datos operativos son la base de la creacion de valor, y el principal
indicador de los resultados econémicos.

(c) Comportamiento de costes — se agrega valor como una capa para el modelo basado en cantidades,
y la conducta del coste/délar estd determinada por el comportamiento de las cantidades de recursos
subyacentes, conforme se aplican a las operaciones de creaciéon de valor dentro de una
organizacion.

Costes estandar: costes construidos o predeterminados que se pueden aplicar a las actividades, servicios
o productos sobre una base por unidad. El sistema de costes estandar apoya una técnica de control que
informa las variaciones al comparar los costes reales a los costes preestablecidos (de modo que la
informacion real se compara con tasas estdndar estimadas). Esto (a) rastrea los costes directos a las
salidas al multiplicar los precios o tasas estandar por las cantidades estandar de entradas permitidas por
las salidas reales producidas, y (b) asigna los gastos generales sobre la base de las tasas de gastos
generales estandar, multiplicado por las cantidades estandar asignadas para producir los resultados
reales.

Sistema de coste objetivo: un enfoque que trata de la demanda obtenida de la gestidn de costes, debido
a su enfoque en las necesidades del cliente de calidad, coste y tiempo. Se refiere a menudo como una
herramienta de planificacion estratégica, ya que trata de vincular la gestién de costes a las percepciones
y necesidades de valor de los clientes. Por lo tanto, utiliza informacion prospectiva y estimada de costes,
comenzando cuando los productos/servicios y procesos se disefian. Su utilidad depende de la participacion
de todas las disciplinas para introducir un producto/servicio en el mercado para garantizar un espacio
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adecuado entre (a) el coste objetivo, y (b) la estimacion del coste de construir el producto sobre la base de
los procesos actuales, los proveedores, los niveles de productividad, y los materiales.
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Anexo E

Ejemplos de los desafios que resultan de la informacion directiva basada en
informacion financiera contable.

Los siguientes cuatro ejemplos proporcionan una simple muestra de las muchas situaciones en las que los
datos de contabilidad financiera proporcionan resultados disfuncionales para las decisiones de la direccion.

Depreciacion: El principio contable de concordancia y el principio de periodicidad, dictan que piezas
del equipo se deprecian en un plan que no refleja su vida econémica o su aplicacién real en la
produccion del producto. Por lo tanto, es comdn encontrar maquinas totalmente depreciadas que
siguen utilizandose para producir salidas. Sin embargo, esta informacion de costes no es util cuando
el director debe considerar un contrato a largo plazo durante el cual es probable que se sustituya la
maquina.

Ciclos de vida del producto: La rentabilidad del ciclo de vida de un producto es una optimizacién
métrica crucial en la gestion operativa. La contabilidad financiera generalmente trata los costes del
ciclo de vida clave tales como la investigacién y el desarrollo, como costes del periodo, que es un
impedimento para invertir en investigacion y desarrollo de la que surgirian beneficios en el futuro.

Incentivo de compensacion: Una maquina se vendié por $14,000 en efectivo, y ha acumulado una
depreciacion de $50,000 y un coste histdrico de $ 90,000. Se realizaria la siguiente entrada de diario
COMo consecuencia.

Efectivo 14,000
Depreciacion acumulada 50,000
Pérdida por venta 26,000
Maquina 90,000

El valor en libros de la contabilidad financiera es de $ 40,000. Sin embargo, este valor en libros no
tiene sentido para determinar el valor de mercado de la maquina (es decir, la depreciacién no es
mas que la distribucion sistematica del coste de un activo a lo largo de una vida util para el propésito
de cumplir con el principio de concordancia). Se registré una pérdida en la venta, como consecuencia
de la diferencia entre el valor contable y el efectivo recibido por la venta de la méaquina. Un director
no tendria ningln incentivo para reemplazar el activo fijo, ya que podria bajar su compensacion, sin
importar si era bueno 0 malo para la empresa.

Personalizacion del producto/servicio y demandas de los clientes para los servicios complementarios
que se traducen en un globo de costes para servir: Los costes para servir son aquellos costes de
arriba hacia abajo que son excluidos de la informacion de costes del producto, proporcionada por
los datos financieros contables. Sin embargo, estos costes son importantes en muchos de los
productos, distribucion, clientes, objetivo de mercado, y en las decisiones del segmento de mercado
gue los directores deben considerar.
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