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1 RESUMEN
R -
e 3 £n el contexto de la mejora continua de las empresas. el ingeniero de procesos esté y se veréd
: = progresivamente inmersc en proyectos y decisiones que fienen un impacto en ias operaciones economicas
Emrn : - de |las empresas. La correcta definicion del problema, pianieamienio y la eleccion entre alternativas,
“ v 1 establecer prioridades y vender su propuesta a la gerencia, esté sujeto a su capacidad profesional de
- ' saber analizar la naturaleza y magnitud de los resultados economicos en el objetivo central de la
; empresa. El proposito de esta serie v de los préximos articulos es examinar los concepios conactados
5 ] & una problemética particular v cirecer la metocdologia de como jusiificar proyecios de mejoras de
e utilidades. En el presenie trabajo, el manejo de ios costos e ingresos operatives se inicia con las
Pl : decisiones vinculadas a aceptar una orden especial en piantas de procesamienio.
; :
i Palabras clave: Orden especial, Costos e ingresos relevantes, Costo de oportunidad, Coste hundido.
i

ABSTRACT

In the context of the continuous improvemeni of the companies, the enginesr of processes is and he
will se= progressively immersed in projects and decisions that have an impact in the ecenomic
operations of the companies. The correct definition of the problem, exposition and the eiection befween
ance : alternatives, {o establish priorities and {o sell its proposal to the management, he is subject to iis

professicnai capacity to know how o analyze the nature and magnitude of the economic results in the |

& e central objective of the company. The intention of ihis series and next articles is lo examine the concepis
connected to a problematic individuai and fo offer the methodotogy of how justitving projects of
imes improvements of utilities. in the present work, the handling of the costs and operative income begins
= with the tie decisions to accept a special order in processing planis.
5 Keywords: Special order, Excellent costs and income, Cost of opportunity, Sunken cost.
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ZRG,
i L INTRODUCCION tes del procese productive y/o aprovechamien-
rEzi . : 5
G : L o \ to de oportunidades, gue involucra el mangjo
@ toma de decisicnes en el corto. plazo es de los costos e ingresos con impacto en las
i e L
s de parte del proceso de administracion de los itiliates

recursos escasos en las compafiias, que se
tiene gue realizar diariamente. Las decisio-
nes gerenciales corresponde a un complejo
proceso de solucion de probiemas, gue a su
vez comprende sucesivas etapas de refiexion
y analisis. Agui es donde interviene el inge-
niero de procesos cuando se enfrenta por ini-
ciativa propia o por encargo, en tareas de
mejoramiento continuo en las diferentes par-

El proposito de este articulo es proporcionar
el marco conceptual para su mejor desempe-
fio en dicho manejo y fortalecer su contribu-
cion en el proceso de competencia de ia
empresa en la que labora, para lo cual se ofre-
ce ademés ejemplos ilustrativos para com-
prender la metodologia de atague y solucion.
En el presente trabajo se expone el caso de
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aprovechamiento de una oportunidad cuando
se presenta la opcion de aceptar o no una
orden especial que un tercero presenta a la
empresa.

il. PROCESC DE TOMA DE DECISONES

La experiencia demuestra gue es mejor se-
guir un meétodo si se espera aumentar las
posibilidades de éxito en las decisiones. Por
eso los especialistas recomiendan conside-
rar las etapas siguientes:

1. Detecdion e identificacion del problema.
Etapa crucial para arribar a una buena
solucion.

2. ldentificacion de un modelo existente
aplicable al problema por similitud con
casos anteriores. De no contar con uno
a la mano, desarrollar un nuevo modelo,
que es el caso mas dificil.

3. Planteamiento de alternativas en el
contexto del probiema; como minimo se
debe hacer el esfuerzo para contar con
dos posibilidades.

4. Analisis de alternativas; evaluar las ven-
tajas y desventajas en términos cuanti-
tativos y cualitativos de las opciones.

5. Seleccion de una solucién optima en
funcion de su impacto econémico en la
rentabilidad de la empresa.

6. Ejecucion de la propuesta elegida y su
evaluacion ex post.

Obviamente, que el ingeniero de procesos
debe disefiar y determinar la informacién con-
table que requiere, la cual debe ser solicitada
«sabiamente» al departamento de Contabili-
dad de la empresa. De la calidad de Iz infor-
macién relevante bajo andlisis, depende la
calidad del informe final y por tanto ia deci-
sibn que deberéd tomar la gerencia.

En el area de procesamiento (area de fabri-
ca) comunmente se presentan problemas que
involucra decisiones a corto plazo y largo pla-
z0 que se sefialan a continuacion, los gue
seran materia de examen en los proximos
articulos:

68

L

Aceptar una orden especial.

Hacer o comprar.

Eliminar o empujar una linea de producto.
Optimizacion de la mezcla de materiales.
Optimizacion de mezcla de productos.
Procesamiento y costeo conjunto.
Ahorros de energiza.

Inversiones en mejoras de procesos.

1 oo, SN, CGn L s OaR T

Alternativas de inversion.

—
=

Operaciones de reemplazo de equipos.
11. Ampliacion de pianta.

12. Balanceo delinea.

importancia del horizonte del tiempo

Conceptualmente es importante distinguir en-
tre las decisiones a corto plazo y largo plazo.
Horngren y otros (1896)" indica gue las deci-
siones a corto plazo (con repercusiones den-
tro de un periodo de un afio) incluyen variadas
situaciones como: a) precios para una orden
especial por unica vez, sinimplicaciones a largo
plazo; b) determinacién de una mezcla optima
de productos en un mercado competitivo. Las
decisiones a largo plazo (con impactos en un
periodo mayor de un afio) incluyen la fiiacion

de precio a un producto principal en un merca-
do principal, donde la fijacion de precios es un

campo considerable de accion.

Il CONCEPTUALIZACION DE LA INFOR-
MACION RELEVANTE

Cualesquier problema puede configurarse
como un sistema (Figura 1), en el cual ingre-
sa informacion y sale un producto, en este
caso una solucion. La informacion requerida
son datos relevantes de costos e ingresos,
utiles para ia toma de decisiones.

PUT
INPU Siarean OUTPUT

Informacion "PROBLEMA”
relevante Resultado |

Figura N° 1. Visualizacion de un sistema.
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. Qué son datos relevantes o pertinentes o
diferenciales?

- Son costos e ingresos evitables gue
podrian tenerse en cuanta en la seleccion
de dos 0 més alternativas.

« - Son costos e ingresos aun por incurrir,
vale decir son costos futuros.

En analisis econdomico, 1o relevante a consi-
gerar son sblo aguellos costos e ingresos en
los cuales se va & incurrir y que necesaria-
mente diferiran al compararse dos 0 mas op-
cionek. Son datos evitables de una alternati-
va porgue no se incurren si no se selecciona
y ejecuta dicha opcién. Entonces, si hay da-
tos relevantes, también se presenta informa-
cion irrelevante, gue no se afectan por la elec-
cion de un curse de accion con respecto a
otros, por tanto debe descartarse del anali-
sis. Finalmente, debe resaltarse que los cos-
ios relevanies pueden ser de naturaleza va-
riable vy fijos.

llustracion 1. El Tren Eléctrico de Lima Me-
tropolitana. Costo hundido?.

En el gobierno del Sr. Alan Garcia (1985-
2000), se planifico la construccion de la Li-
nea 1: Villa El Salvador-Dos de Mayc que
consta de 22 km. En dicho periodo el Estado
peruano construyd 10,7 km e invirtié $ 300
millones en el proyecto. Desde esa fecha al
2006 han pasadoe aproximadamente 20 afos,
habiendo quedado trunca su culminacion como
un «elefante blanco» para los limefios. En la
actualidad la Municipalidad de Lima Metro-
politana ha tomado el proyecto a su cargo,
habiendo convocade una licitacién internacio-
nal para entregar en concesion el proyecto a
una empresa privada. La concesionaria inver-
tira unos $ 174 millones y tendré los dere-
chos de operacion del tren eléctrico por los
siguientes 30 anos.

Uno de los grandes atractivos del proyecto,
reside en que el Estado ya ha realizado una
inversion inicial. Entonces, de la inversion to-
tal de § 474 millones, la inversion fresca re-
presenta apenas un tercio del total, lo que
hace que el punto de equilibrio se proyecte
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con algo mas del 50% de la capacidad insta-
lada (400 mil pasajeros) con una tarifa de solo
1 nuevo sol ($ 0,30).

Sila empresa privada tuviera que invertir hoy
los $ 474 millones, los costos operativos se-
rian otros y la tarifa més alta, es decir, otras
serian las condiciones del proyecto.

Lo gue en realidad ha sucedido es que la in-
version que hizo el Estado peruano se consi-
dera un costo hundido; el costec de $§ 300
millones ya se incurrié como resultado de una
decision tomada hace 20 afios, por lo tanto
es irrelevante para el analisis; en la medida
que entre las dos opciones de hacer o no
hacer la construccion del tramo final del pro-
yecto y poner en operacién el tren eléctrico,
dicho monto ya se efectud y es el mismo en
las dos alternativas. Su presencia no es afec-
tada ni afecta la decision final.

IV.COSTO DE OPORTUNIDAD

Lz Ciencias Economicas aporta oiro concep-
to de suma importancia en la toma de deci-
siones, no solamente empresariales sino tam-
bién en el mundo de las familias. Un costo de
oportunidad se define como:

«  Beneficios que se sacrifican o se dejan
de percibir al tener que rechazar la
siguiente mejor alternativa.

. No se incurren en realidad, no implican
desembolso en efectivo, por tanto no se
registran en la Contabilidad.

«  Son solo costos relevantes para toma de
decisiones. Son costos virtuales.

Las empresas y personas se enfrentan per-
manenternente al dilema de la eleccion. De
manera general toda altenativa involucra cier-
tos beneficios que uno percibe o satisfaccio-
nes que se espera disfrutar. De dos opciones
Ay B, siempre se tiene que elegir una. Por
ejemplo, al elegir A se rechaza B con todos
los beneficios implicitos; si se elige B se re-
chaza A con los beneficios que conlleve.
Calcular el costo de oportunidad consiste en
realizar una evaluacion de cada curso de ac-
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cion. Se elige la opcién gue represente el
menor costo de oportunidad.

llustracion 2. Costo de oportunidad.

Invertir HOY un monto por ejemplo de $100
representa un sacrificio de consumo del mis-
mo monto, con miras a producir como com-
pensacion en una opcién de negocio, por
ejemplo $120 dentro de un afio.

Pero alguien puede preguntarse ¢ se justifica
el sacrificio al no poder utilizar los $100 du-
rante un afo ?n otra alternativa, por ejemplo
el rendimiento de 10% en ahorros gue ofrece
el banco? Obviamente que el citado negocio
aparece como atractivo si produce ALGO
MAS de lo que ofrece el banco; esto signifi-
ca, que cualguier aliernativa que se acepte
debe superar el «cosio de oportunidad del
dinero».

llustracién 3. Costo de oportunidad

Suponer que se tiene un terreno propio gue se
viene alquilando a $100 por mes (opcion A). Si
decidiese utilizarlo para impiementar un
restaurante (opcion B), tendria gue pedir al
inguilino el abandono del inmueble. En el analisis
para la decision de hacer el peguefic negocic
tendria que considerar &l alguiler de ios $100
por mes gue venia percibiendo. El analisis
diferencial se presenta en el Cuadro 1.

Cuadro 1. Andlisis diferencial.

Opcion | Opcion | Diferencial
Concepte “ 8 (B-A)
Ingresos
en $ 100 500 400
Castesde/l “oog | 350 350
operacion
Utilidad 100 150 | 50

Entonces, evaluando el cosfo de oportunidad
de las alternativas:

< Costo de oportunidad de A: $50 (seguir
alguilando, implica sacrificar el diferencial
de $50 de beneficio que proporcionz la
opcion B).

«  Costo de oportunidad de hacer el nego-
cio B: $00 (hacer el negocioc, implica sa-
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crificar el diferencial de $00 de beneficio
gue proporciona la opcienA).

El analisis también puede hacerse desde otra
optica. En este caso aplicando directamente
el costo de oportunidad del alquiler a la alter-
nativa de hacer el negocio, se concluye
similarmente que mejor es la opcion B, tal
como se explicita en el Cuadro 2. El costode
oportunidad de $ 100 implica rechazar dichos
beneficios que presenta la mejor alternativa
disponible de alquilar el inmueble versus la
eleccion de hacer el negocio.

Cuadro N° 2. Dilema de eleccion.

) Hacer el
Alternativa negocio I
Ventz en $ 500
Costo de 350
operacion
Costo de
oportunidad 100
Cosio jotal 450
Utlhd'ad_ 50 ]
| economica i

V. DECISION DE ACEPTAR UNA ORDEN
ESPECIAL

En la industria de articulos de consumo {(con-
fecciones, calzado, alimentos, jabones,
detergentes, etc.) con frecuencia se produ-
cen productos bajo su nombre de marca o el
de terceros residentes en el pais o en el ex-
tranjero. En estos casos los precios de venta
de! fabricante reflejan un mayor valor si el pro-
ducto lleva una marca versus el caso cuando
se produce para su venta al menudeo sin una
marca Una empresa puede enfrentarse a un
pedido de coyuntura (orden especial), cuyo
solicitante plantea un precic muy por debajo
del gue normalmente vende la compafiia.

La posibilidad de evaluar unz orden especial
para producirlo por debajo del precio normal,
dependera de las condiciones siguientes®:

« Que exista capacidad ociosa y que no
exista una alternativa mas atil para in-
crementar las utilidades.

. Que no se altere el mercado regular de
la empresa; es decir, que sus clientes
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habituales no lo perciban como una mejor
opcion a un tercero, que puede resuitar
contraproducente, ya que ellos pueden
presionar para solicitar «igualdad de
condiciones» de precios frenie a2 la
aliernativa de descontinuar los pedidos.

En estos casos los costos relevanies se com-
ponen usualmente de costos variables, pero
algunos de ellos pueden ser no relevanies (el
casc de las comisiones de ventas de estos
pedidos). Los costos fijos usualmente no son
relevantes v no se consideran puesto gue son
cosiosTiuturcs que se incurrirén, sea gue se
cepie o ncla orden espacial. Se consideran

olo siinvolucra una ampliacion temporal de
plantz {adicion de activos fijos que generan
costos operativos fijos) o si modifica algin
rubro de jos costos fijos. Si no se procede a
la expansion, no hay costos fijos adicionaies
porgue estos no se han incurridos.

I’n [4}]

El modeio de decisién de aceptacion implica

io siguiente:

1. Elingreso incremental excede el costo
incrementeal de [a orden especial.

N

Se cuenta con capacidad ocicsa de plan-
{a para fabricar iz orden especial yno se
tiene en firme y en el momenio de la de-
cision otro uso aiternativo mas rentable.

3.  Asegurar la no alteracion de os pedidos -

de sus clientes normales o habituales.

lustraeicén 4. Evaluacion de una orden es-
peciai

La empresa UNICA S.A.C. ubicada en
Gamarra fabrica polos T-shiris para clientes
que usan sus prepias marcas, pero a la fe-
cha regisira capacidad disponible. De cierto
comprador al por mayor, recibe una orden
especial de 8,000 unidades 2 § 7,50 cada pclo,
la gue reguiere una respuesta inmediata. La
empresa cuenta con un estado de pérdidas y
ganancias (EPG) dei ano en curso. gue no
inciuye dicho pedido, para una produccicn
proyectada de 100,000 polos que se sefiala
en el Cuadro 3. La capacidad insialada es de
120,000 unidacdes al ano.
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Cuadro N° 3. EPG de UNICA S.A.C. (Cosieo porab-
sorcion).

. Por
Cuenta e Totai

Ventas $ 12,50 §{ 1,250,000
Costos de produccion:

- Varabies 6,25 625.000
- Fijos 1.75 175,000
Costos totales de produccion 8,00 800,000
Utilidad bruia 4,50 450,000
Gastos de venia:

- Variables 1,80 180.000
- Fijos 1,45 145,000
Tota! gasios de veniz 3,25 225,000
Utitidad operativa 125 125,000

Nota: no se considerz el impuesio 2 l2 renta

Fuenie: Adaptscion del problema propuesto por Polimeni, Fabozzi v
Afdelberg Contabilidac de Cosios: conceptos v aplicaciones para lz tomz

de decisiones gerencisles, p. 587, Mc Graw Hill, Tercers Edicion (1998)

Evaluacion de ia orden especial:

Obviamenie se debe suponer que ia solici-
tante, también esté reguiriendo cotizacicnes
2 ofros productores de la competencia. Rapi-
damenie se apreciza cue si existe capacidad
ociosz para atender el pedido. De manera
genera!l con estos pedidos no se generan
gastos de vents adicionales (fijos v variables),
en la medida gue no responde a una gestion
del eguipo de ventas. Asimismo, los gastos
administrativos nc se maodifican. Por tanto, el
costo relevante corresponde al costo de pro-
duccidn veriabie.

Cuadre N° 4. Analisic del costo aiferencial (base uni-
taria).

ingraso incrementsi en § 17.50
Costos incrementales:
Costos de fabricacion variables | 6,25
Totzl costos incrementaies 6,25
Utilidad incremental en § 1,25

La empresza deberie aceptar la orden espe-
cial, dadc gue incrementaria sus utilidades
en $§ 10,000 (8,000 unidades por $1,25 la uni-
dad). Sin embargo, el estado de resultados
{EPG) de cosieo par absorcidn reporta que el
costo de produccién unitario es de $ 8,00 y
el costo total unitaric es de $ 11,25. De utili-
zarse este EPG para dicha decision, erronea-
mente implica que una cotizacién de $7,50
por polo resultarg en gue UNICAS.A.C. su-
fra una pérdida de $0,50 0 § 3,75 por unidad,
respeciivamente.

F1




Rev. Per. Quim. Ing. Quim. Vol. 8§ N.° 2, 2005.

¢ Por qué este EPG conduce a una decision
erronea? Porque el formato del EPG costeo
por absorcion incorpora $ 1,75 por polo de
costos de produccion irrelevantes respecto a
la orden especial, en la medida que el costo
fijo de produccion de $ 1,75 no se incurriria
en la orden especial de 8,000 polos. El for-
mato adecuado de analisis de datos relevan-
tes se ilustra en el Cuadro 4.

llustracion 5. Implicancia de expansion de
planta.

Se supone &hora que UNICA S.A.C. esté ope-
rando 2 115,000 unidades, registrando capa-
cidad ociosa sdlo de 5,000 unidades. En el
supuesio gue se tiene la citada orden espe-
cial y que el solicitante no aceptara una pro-
duccion menor de 8,000 unidades, el produc-
tor tiene dos alternativas a considerar:

1. Reducir las ventas a los clientes
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se va aincurrir con esta produccion, en tanto
que los costos fijos de fabricacion y ventas
se incurriran se opte o no por esta altemativa.

La alternativa 2 implica expansion de planta,
la cual podria hacerse de «manera temporal»
mediante arrendamiento de la capacidad de
una planta de terceros confeccionistas, para
fabricar 3000 polos. En este caso los costos
relevantes por incurrirse son: el costo variable
de fabricacion esperado y el costo fijo de fabri-
cacion, en la circunstancia que se esta ha-
ciendo uso de actives fijos adicionales, los cua-
les generan costos fijos unitarios similares a
los gue se registra en ia planta de UNICA
S.A.C. para cubrir el costo de la produccion
de las 3,000 unidades adicionales. Si la em-
presa no opta por expandir la planta, no incu-
rriria en costos fijo de fabricacion adicionales.

Cuadro N°® 5. Andlisis de |z alternativa 1 (en §).

de modo que se puede atender el pedido Costos incrementales:
especial, dentro de los limites de la 3 fg%%‘gs %esfzbsqcacm it X
capacidad instalada, lo que equivale a i oportunidad (a} 13,350 |
disminuir en 3000 polos al mercado Total costos incrementales 63,350 i
normal. tilidad incremental (decremental) (3,350)
(2) Calculo del costo de oportunidad
2. Expandir la capacidad de planta para de no vender los 3000 polos a su
producir las restantes 3.000 unidades. mercado norma! :
Ingreso relevante (gue se pierde) 37,500
S ; 3000 x $12,50)
" ( ;
Evaluacion de la orden especial: s 24.150
: ; *Costos relevantes (que se ahorran)
La alternativa 1, reducir las ventas normales (3000 x § 8,05)
en 3,000 polos no es una operacion benefi- Utilidad relevante (que se sacrifica) 13,350
ciosa, segln se desprende de los datos en el el
A ks o Costos variables de fabricacion 6,25
Cuadro 5. No se justificaria el esfuerzo de ChSiBE VEARERIES 4B vants 1.80
desatender a los clientes normales. Este re- * Costos relevantes 8,05

sultado se debe al importante costo de opor-
tunidad, equivalente a rechazar ios beneficios
de $ 13,350 que corresponde a la incapaci-
dad para vender los 3,000 polos al precio re-
gularde $ 12,50 la unidad.

En este caso solo se registra como costo
relevante el costo de fabricacion variable que
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Obviamente por ios datos que se indican en
el formato del Cuadro 6, la mejor opcién es
realizar la gestion de implantar una operacién
de maquilz con talleres de terceros, puesto
que el resultado es favorable con $4,750. En
este caso si se incurriran en costos fijos de
produccion adicionales, los que se transfor-
man en costos relevantes,
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Cuadro 6. Analisis de la Alternativa 2: operacién
maguila (en §).

ingreso incremental (8000 x § 7.50) 60,000

Costos incrementales:

- Costos variables de fabricacion
{8,000 x § 6,25) fgggg
- Costos fijos de fabricacion i
{3,000 x $1,75)

Toizal costos incrementales 55.250

Utilidad incremental A 750

Vi. CONCLUSIONES

En el andlisis de costos relevantes, evitar dos
peligras comunes latentes: no suponer que
todos los costos variables son relevanies, ni
gue todos los costos fijos son irrelevantes.

El costo de operiunidad surge cuando hay
multiples usos para 10s recursos y no se se-
leccionan algunas aiternativas. Se le consi-
dera en la toma de decisiones porque repre-
senta la mejor forma alternativa en que una
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empresa podria haber ulilizado sus recursos,
si no hubiera tomado la decision gue tomo.
En un pals pobre como es el caso del Perd,
con recursos tan escasos como &l dinero,
amerita mas su imprescindibilidad de usario
en la toma de decisiones empresariales.
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