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RESUMEN

El ambiente econémico de nuestro pais ha cambiado. La apertura econémica ha creado
unos escenarios de competencia, que atin no comprendemos. Si antes, la eficiencia era una
variable conveniente, ahora es obligatoria, El futuro estd diseflado para quicnes logren
desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Mis que la diferenciacién, el costo bajo parece
ser la cualidad a desarrollar por nuestras empresas. Aquellas que ofrezcan una mejor
alternativa al cliente serdn exitosas, las demas pondran en riesgo su futuro.

La gerencia estratégica de costos es una herramienta que clevara la probabilidad de éxito,
cuando el reto sea administrar diligentemente unos recursos €scasos.
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Control Estratégico de Costos

o se puede pretender desarrollar en todos sus topicos el tema del control, sin
N referirse a los costos. El manejo de los recursos se hace un tema obligado,
en ¢l momento en que nuestro pais se acoge a la apertura econémica. El'mundo de
la globalizacién impone variables que atin no conocemos. Lo tnico cierto ¢s que en
un ambiente de competencia los vendedores s6lo cuentan con los costos para lograr
1as metas de rentabilidad.

Enun ambiente de competencia, son los costos los que determinan la viabilidad
empresarial. Si bien es cierto que el entorno actiia como evaluador de la relacion
entre la empresa y el medio, s internamente, ¢l manejo de los recursos, el que
aprueba si la entidad es factible.

1. Antececlentes
1.1 Antes de la aperturse economica
Un pais con una politica econdémica proteccionista, actiua con cierta tolerancia

a la mediocridad v a la ineficiencia; la eficacia y la eficiencia no son elementos
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deracionalizar el uso de los recursos, ni de ser estrictos con los despilfarros, pues

una zompetencia muy doméstica sra un ambiente facil hasta para determinar precios

de ingfiziensia;
NAlo 1as smpresas grandss contaban con departarnsntos de costos, ue se

dedicaban casi con exclusividad a resolver el problema de la contabilidacl de costos
(un problema de téenica contable), més que a resolver un problema ce gestién de
recursos. Fara las olras empresas, los coslos nunca dejaron de ser algo innecesario,
pormno decir desconocicdo. Cualquier resultado sobre utilidades o pérdidas globales
de los negocios s6lo era identificado en el estado de resultados. Jaméas conocieron
margenes de rentabilidad unitarios y en mas de una ocasién resultaron haciendo

fuerza por productos no rentables.
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Los profesionales de costos fueron muy escasos y, aun hoy, se puede afirmar
lo mismo. Nadie se perfila a especializarse en un area poco demandada. Los
conocimientos que se requieren para eventualmente registrar un costo de ventas
por el sistema de inventario permanente, facilmente se recuerdan con la técnica
contable aprendida en el pregrado.

I.o mas consecuente con el planteamiento anterior, es la formulacién de
pénsumes de los programas de Contaduria en las décadas de los ochenta y noventa.
La ensefianza de los costos en las universidades y en los tecnolégicos, no abandoné
los esquemas técnicos que se dedicaron a perfeccionar los registros contables,
hacia una informacién objetiva, mas para usuarios externos que para la misma
administracion.

Las empresas de servicios, parece que hubieran sido disefiadas al margen de
los costos. En sus estados de resultados s6lo aparccian ingresos, gastos y utilidad
operacional. Las empresas comerciales, generalmente, determinaban el costo de
sus ventas, realizando el juego de inventarios de sus mercancias; las mas diligentes,
lo determinaban automaticamente mediante ¢l uso del sistema de inventario
permanente. Las empresas industriales estaban en la optica de utilizar los costos
para valuar sus inventarios y determinar sus precios.

Ios métodos para determinar los costos individuales siempre fueron escasos
y 1o que si se dio con frecuencia, fue la mala asignacién de los costos indirectos
de fabricacién, en una economia que ha visto, por su desarrollo tecnologico,
crecer este tercer elemento del costo. Tal hecho se vuclve tan trascendental,
que en algunas circunstancias puede poner en ricsgo ¢l futuro de las empresas.
Es el caso de la compaiiia manufacturera Ajax que calcul6 sus costos unitarios
para tres clases diferentes de productos, siguiendo cada uno de los tres sistemas
de contabilidad de costos: el tradicional, que se basa cn ¢l volumen, aplicando
los costos indirectos sobre la base de las horas hombre; el moderno, que tambicn
se basa en el volumen, aplicando los costos indirectos sobre la base de las
horas maquina y, finalmente, el costeo basado en actividades, que asigna los
costos indirectos primero a las actividades y luego a los objetos de costo, como

se muestra a continuacion:
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COMPARACION DE SISTEMAS DE COSTEO
COMPANIA MANUFACTURERA AJAX

A B C
 Precio de Venta US$ 162.61 US$125.96 | US$121.55*
COSTOS:

Sistemna tradicional US$ 105.70 US$ 87.16 US$ 52.85
Sistema moderno 73.62 96.28 89.74
ABC 62.02 77.24 169.84
"RENTABILIDAD POR UNIDAD
Sistema tradicional
Rentabilidad por unidad US$ 56.91 US$ 38.80 US$ 68.70
Margen bruto 35% 31% 57%
Sistema moderno
Rentabilidad por unidad 88.99 29.6 31.81
Margen bruto 55% 24% 26%{
| Sistema ABC
Rentabilidad por unidad 100.59 48.72 (48.29)
Margen bruto 62% 39% iNegativo!

*Después de la dltima ronda de mayores incrementos de precios.

Tomado de Gerencia Estratégica de Costos de John k. Shank y Vijay
Govindarajan. Pag. 231

Queda bien claro que por muchos afos se desarrollé una filosofia basada
en el principio de que “los costos eran la base para determinar los precios™;
ahora, ese principio es una fantasia; una muestra fehaciente de que las ¢pocas
son muy diferentes. Observando retrospectivamente se puede decir que los
sistemas de contabilidad de costos tradicionales, no ofrecieron una informacion
objetiva y confiable, para asegurar que las decisiones administrativas estaban
bien fundamentadas en la realidad econdémica de la empresa, amén de
caracterizarse por ser sistemas muy estaticos, poco proactivos y con muy
limitada vision de futuro.
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1.2 Después de la apertura economica

Mucho se ha dicho acerca de que nuestro pais no estaba preparado para recibir
una nueva politica cconémica, tan trascendental en sus estructuras. Y eso es claro
entenderlo: a ninguna empresa se le indic6 cudles eran las reglas del nuevo jucgo o
cuales eran las condiciones para sobrevivir en un ambiente hostil. Pero ya estamos
ahi; ya es mas costoso retroceder que seguir avanzando con dificultades.

El nuevo ambiente de competencia ha creado un remezoén en la economia del
pais; el resultado, un poco mas de veinte mil empresas cerradas, recesion en los
sectores lideres de la economia, reduccién de los niveles de crecimiento de la
cconomia, escasez de capital de trabajo en las empresas (¢s obvio, si se tiene en
cuenta que la principal fuente de capital de trabajo son las utilidades); costos
innecesarios por voliimenes altisimos de inventarios; porcentajes de capacidad ociosa
altos, por niveles de operacion bajos; hasta ahora , los mas altos indices de desempleo;
en resumen: crisis econémica.

Realmente, ha comenzado una nueva historia. Siel mercado anteriormente
era un mercado de vendedores, ahora podemos decir que estamos ante un mercado
de compradores. Son los clientes quienes imponen las condiciones para comprar.
Va no son los costos la base para determinar los precios, sino los precios la basc
para determinar los costos.

En un ambiente de restricciones, hablar de contribucion marginal, puede no
tener mucho significado, pues no muestra realmente la rentabilidad relativa de los
productos y puede ser erronco utilizarla para tomar decisiones. Una empresa sera
rentable si la velocidad a la que genera el dinero es mayor a la velocidad ala cual se
lo gasta. En un ambiente de restricciones es necesario para decidir, la fuerza de
ventas, jerarquizar los productos de acuerdo con el throughput (velocidad a la cual
¢l sistema genera dinero por medio de las ventas).

En la teoria de las restricciones €s Ingenuo pensar que no se debe perder un
minuto de tiempo en un punto de recurso no limitado. El objetivo es aprovechar la
totalidad del tiempo en el cuello de botella.

Los inventarios dejaron de ser un activo para convertirse cn un pasivo. Mantener
inventarios es tolerar costos de mala calidad; lo ideal es que los inventarios no
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existan, es decir, que se pueda responder de manera directa ¢ inmediata a las
solicitudes de los clientes.

Una mirada juiciosa al ciclo de vida del producto, nos debe permitir inferir que
Jos costos se generan desde las etapas iniciales de su ciclo de vida, y no sélo en la
produccién, como generalmente se hace.

Asi como lo expone Peter Drucker, la informacion que requieren los ejecutivos,
debe contener tanto los costos de hacer como los de no hacer. A menudo los costos
de dejar de hacer son mas significativos que los costos de hacer.

La empresa reclama con urgencia menos semantica y mas gestién. No es un
problema de diferenciacion entre costos y gastos; es un problema de manejo eficiente
de recursos.

Todo se debe realizar con una buena orientacién hacia la meta. ;Cudl es la
meta? Seguimos siendo tan ilusos, como cuando creiamos que la meta era producir

mucho.

Si las nuevas caracteristicas del mercado son las que van a imponer los precios
(precios de competencia), convirtiéndose en variable no discrecional, s6lo les queda
a los empresarios los costos y los gastos para lograr su rentabilidad

1.3 La preocupacion

La preocupacion radica en que parece que no ha pasado nada. El mundo ha
cambiado, las condiciones que rigen el escenario de los negocios son diferentes, las
empresas se mueren y nadic se inmuta. Pareciera que este problema no le pertenece
a nadie.

(En donde estan los contadores de las empresas que fracasaron? ;Qué hicieron
por ellas? ; En donde estin los revisores fiscales? ; En algiin momento advirtieron
mediante sus informes a la junta directiva y a la asamblea de accionistas, que de no
reestructurar sus sistemas para enfrentar la competencia fuerte, se ponia en duda
la viabilidad de la empresa? ; En donde estan los gerentes? ;Qué hicieron ellos para
salvar sus negocios? ;Qué hicieron los demas profesionales? ;Quién tiene la
responsabilidad de 1a crisis? ;,Quién es responsable de lo que le esta sucediendo a
las empresas?
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Ia verdad es que este problema no tiene doliente; no s¢ ve a nadie preocupado
por lo que esta sucediendo. Los estudiantes parccen no entender nada de esto. Las
facultades de contaduria continian formando contadores para el siglo veinte (El
Departamento de Ciencias Contables de la Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad de Antioquia, espera ofrecer para ¢l primer semestre de 2002 un modelo
pedagogico desarrollista y un plan de estudios competitivo). Los profesionales
actuales siguen cumpliendo sus responsabilidades con los mismos esquemas que s¢
disefiaron para hace veinte afios. No se escuchan suplicas gerenciales para encontrar
mancomunadamente el camino que los saque de la crisis. El gobierno parece haber
considerado este asunto de poca trascendencia y anda muy entretenido solucionando
los problemas de orden social.

;Cuantos muertos son necesarios para que csta esquina se merezca un
semaforo? ;Cuanto mas debe avanzar la crisis para que suscite la atencion de
todos y comencemos a disefiar los cambios que s¢ requieren? ;Quién debe liderar
el ordenamiento de las cosas para mostrarle al mundo una cara fresca?

Mientras tanto, recibamos con beneplacito ¢l mensaje de Robin Cooper cuando
dice: “Sefiores contadores, ustedes deben dejar de ser los centinelas de la informacion
del pasado™. No s¢ si debemos sentir pena por esto, pues nos estan senialando lo
que somos o sentir satisfaccion, pues nos estan indicando lo que debemos ser.
Robin Cooper ¢s un afamado administrador de la Universidad de Harvard quien se
ha preocupado por el quehacer del contador. El ha escrito un articulo denominado:
“I.ook out management accountants” (Estén atentos contadores gerenciales).
Aconseja a los contadores cambiar la técnica por la gestién, a mirar hacia adelante,
a ser proactivos y proyectivos, a darle valor agregado a lo que hacemos, a saber
alzar la voz y hacer ruido cuando se debe, a pensar que tenemos responsabilidad en
esta crisis y que somos una solucion.

Reconocer con humildad que tenemos alguna responsabilidad en esta crisis es
un buen punto de partida. Estamos inmcrsos en un letargo social que no nos permite
percatarnos de que vivimos una situacion critica. Dedicamos el tiempo a cosas
superfluas; invertimos nuestros esfuerzos a mantener informados a todos los usuarios
distintos a la administracién; somos lideres en agachar la cabeza para que no nos
vean. Sinceramente, creo que existimos en las empresas, mas por legislacioén que

por necesidad.
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1.4 ;Cudl es la prioridad de la gestion?

En un ambiente competitivo sélo sobreviviran los eficientes. Como las utilidades
ya no pueden lograrse mediante un mancjo facil de precios, tinicamente quedan los
costos y gastos para hacerlo. De hecho, como se dijo antes, todas las empresas del
mundo, las grandes, medianas, pequeiias, publicas y privadas, tienen un compromiso
con la eficiencia. Los que no se aboquen a realizar los cambios para enfrentar la
competencia, ponen en riesgo su futuro.

Lo que no se costea no se puede evaluar y lo que no sc puede evaluar, ni se
controla ni se mejora. Hay que garantizar una metodologia confiable para calcular
los costos de los procesos, actividades y, productos o servicios (objetos de costos)
y luego disefiar un procedimiento de mejoramiento continuo para lograr las metas.
El costo tiene sentido s6lo como punto de referencia. No es tan importante el costo
como lo que se puede hacer con ¢l. Ahi es donde esta la verdadera gestién del
costo.

La eliminacién del despilfarro debe ser una prioridad inmediata. Partiendo de
la premisa de que los recursos son escasos, s6lo se impacta bicen si estos se
racionalizan. Una empresa no puede ser eficiente si no optimiza la utilizacion de los

recursos.

En un ambiente de competencia, son los costos los que determinan la viabilidad
empresarial; mientras mas cerca estén los costos de los precios, mas facil sera
entender que ¢l camino de la permanencia y de la rentabilidad esta por los lados de
los costos de eficiencia.

Un gerente decia: *“Yo para qué un sistema de control interno, si esta
empresa se va a morir’. En la sala de cuidados intensivos al paciente no se le
magquilla; se le resucita y se le mantiene estable. Con toda seguridad que el
control interno no hace parte del maquillaje, pero tampoco hace parte de los
primeros auxilios. Es necesario una solucién mancomunada donde los esfuerzos
de todos los ejecutivos estén orientados a conseguir la viabilidad empresarial.
Después de esto, se vale todo.
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2. Gerencia Estratégica de Costos

Administrar con diligencia los recursos, no es otra cosa quc utilizar los costos
para hacer gestion. Mas que una contabilidad de costos como nos ensefiaron Charles
Horngreen, Becker y Jacobsen, Gémez Bravo y otros, necesitamos buscar con
destreza las oportunidades de eliminacion del despilfarro y las opciones de reduccion
del costo.

La gerencia estratégica de costos es ¢l estudio de tres temas clave:
Cadena de valores
Posicionamiento estratégico
Causales de costos

No recuerdo haber aprendido o haber ensefiado algo parecido. Ahora, no es
s6lo el tema de moda, sino un tema obligado. La gerencia estratégica de costos nos
ensefia que una empresa jamas podra crearse sin un analisis previo de cadena de
valores y posicionamiento estratégico. Las empresas que sc crean y s€ administran
por intuicién se quicbran por obligacion.

2.1 Cadena de valores

Muy domésticamente ¢l concepto de cadena de valores se ha considerado
como el conjunto de actividades que la empresa realiza en sus diferentes arcas
funcionales. El concepto de cadena de valores debe ser mas estratégico. Cada
empresa debe entenderse como un eslabon dentro de la cadena. Sélo cuando se
entienda que cada eslabon es ala vezun proveedor y un cliente dentro de la cadena,
sera la oportunidad para explotar los vinculos hacia adelante y hacia atras, para
desarrollar ventajas competitivas: reducir los costos o ampliar la diferenciacion.

“En el marco de la gerencia estratégica de costos, para manejar cficazmente
los costos se requicre un enfoque amplio, externo a la firma que Porter denomind

cadena de valores” Journal of Cost Management. 1992, pag 5.

“Cada compaiiia debe entenderse en el contexto de toda la cadena de actividades
creadoras de valor de la cual ella es s6lo una parte. (John Shank, GEC, pag, 63).
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CADENA DE VALORES EN LA INDUSTRIA
DE PROCESAMIENTO DE CARNES

EVANTE Y ENGORD

.
r

TRANSPORTE
':—
SACRIFICIO

COMPETIDOR B

CONPETIDOR C

i COMPETIDOR D

-

OPERACIONES DE
CONVERSION

EMPACADO I

DISTRIBUCION |

COMPETIDOR G

COMPETIDOR A |

COMPETIDOR F
COMPETIDOR E

Como lo muestra la grafica, el competidor D ha decidido posicionarse en un
solo eslabdn. El competidor G, 1o hace en cuatro eslabones de la cadena, y el
competidor A, muy ambicioso, esta ubicado en toda la cadena. La utilizacion de
precios de transferencia, a niveles competitivos del mercado, cuando se tiene mas
de una actividad estratégica, podria detectar qué es mas economico, si comprar o
fabricar.

Muy domésticamente el concepto de cadena de valores se ha considerado
como el conjunto de actividades que la empresa realiza en sus diferentes areas
funcionales. El concepto de cadena de valores, debe ser mas estratégico. Cada
cmpresa debe entenderse como un eslabon dentro de la cadena. Sélo cuando se
entienda que cada eslabdn es a la vez un proveedor y un cliente dentro de la cadena,
sera la oportunidad para explotar los vinculos hacia adelante y hacia atras, para
desarrollar ventajas competitivas: reducir los costos o ampliar la diferenciacion.
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Una empresa puede aumentar su rentabilidad de dos formas: desde lo interno,
perfeccionando su cadena de valores, producto de todas las actividades necesarias
para desarrollar 1a mision. Solamente deben existir aquellas que agreguen valor.
Porter lo graficé de la siguiente manera:

Actividades de valor dentro de una firmsa

Materins &

primas

Manu-
l[actura

Muterias
primais

Marketing Distribucion Servicio

Tomado de Gerencia Estratégica de Costos de John k. Shank y Vijay Govindarajan. Pag. 70

Desde lo externo, con una vision clara y estratégica de toda la cadena de
valores, entendiendo que las potencialidades de los eslabones pueden aumentarse,
disefiando con creatividad los vinculos entre compradores y vendedores que garantice
un mejor uso de los recursos.

“Cuando el chocolate en bruto comenzo a ser entregado en forma liquida,
en carrotanqucs, en lugar de moldeado en barras de diez libras, una firma
industrial de chocolate (es decir, el proveedor) eliminé el costo de moldear
las barras y empacarlas, y el fabricante productor de caramelos se
cconomizo el costo de desempacar y fundir” (Hergert & Morris, 1989).

“Algunos productores de contencdores han construido sus instalaciones
cerca de las cervecerias, y entregan los contenedores mediante
transportadores elevados, directamente a la linea de montaje del cliente.
Esto significa una reduccion de costos para ambos, por la agilizacion del
transporte de contenedores vacios quc son voluminosos y pesados’™.
(Hergert & Morris, 1989). Tomado del libro Gerencia Estratégica de Costos
de John Shank. Pags. 72y 73. '
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2.2 Posicionamiento estratégico

La eleccion del eslabon (de la cadena de valores) no debe ser arbitraria; debe
ser el resultado de un examen serio y profundo acerca de las potencialidades de la
empresa. Cualquier posicion exige el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles.

POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO

| CADENA DE VALOR |

o
o
VENTAJAS
2 o ey

UBICARSE? \

No se trata de estar por estar; ni sélo de crear empresas; hay que crearlas
eficientes y bien ubicadas. Los empresarios potenciales cuentan con una ambicion,
un conocimiento, una tecnologia, unos procesos y una posibilidad de arriesgar. Para
lograr sus metas, inicamente tienen que acertar en la posicion estratégica de la
cadena de valores, donde los clientes los preficran primero que a sus competidores.
De acuerdo con la misién y las metas, la empresa debe definir la estrategia que le
permita lograr los objetivos, considerando que en un ambiente competitivo (mundo
de compradores) sélo les queda a los vendedores los costos para conseguir sus
propositos.

(Porqué se han cerrado tantas empresas? La respuesta es facil: porque no
estaban bien posicionadas; porque no lograron desarrollar ventajas competitivas;
porque nunca fueron preferidas por los clientes; porque no entendicron que los
costos son una alternativa de supervivencia.
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Una empresa es competitiva cuando es mas rentable que el promedio. Cuando
los resultados son negativos, no puede afirmarse que se ha desarrollado una ventaja
competitiva. El hecho de participar en varios eslabones de la cadena no significa
per se un mayor rendimiento. En cada uno de los eslabones hay que garantizar
hacerlo mejor que los competidores.

Rosa la quesera, ha mantenido por muchos afios la fama de fabricar el
mejor quesadillo de la regién. Su gran fortuna economica se debe al sencillo
ingenio de saber emparedar el queso y ¢l bocadillo; dos elementos
abastecidos por proveedores pulcros y muy reconocidos en el sector. El
afan de incrementar su riqueza, llevo a Rosa, la quesera, a pensar que clla
era capaz de fabricar el queso igual que su proveedor. Desde el primer
momento en que inici6 el proyecto de la quesera, sus utilidades empezaron
a disminuir. Su segundo eslabon dentro de la cadena nunca fue eficiente;
no logré desarrollar una ventaja competitiva. Entendi6 entonces que la
esencia no era improvisar en otras actividades, para que el negocio creciera,
sino hacerlo bien, aunque fuera en una sola.

Las ventajas competitivas pueden ser de dos formas: Costo o diferenciacion (o
ambas, aunque hay quien dice que no se puede estar en la mitad). Creo que es
posible diferenciar un producto con un precio asequible.

La ventaja del costo debe lograrse con tecnologia de punta, economias de
escala en la produccion, procesos eficientes y un control estricto de los elementos
del costo, no s6lo en produccién, sino en ctapas como investigacion y desarrollo,
planeacién del producto, disefio preliminar y soporte logistico. Para lograr esta ventaja
competitiva ¢s importante contar con un modeclo de Costeo Basado en Actividades
y una Administracién Basada en Actividades.

La ventaja de la diferenciacion debe lograrse con calidad, servicio al cliente,
imagen, sentido de pertenencia, disefio del producto y lealtad a la marca.

Quien no logre desarrollar una ventaja competitiva en un eslabon de la cadena,
debe intentarlo en otro. Si no lo logra en ninguno, debe replantear el ncgocio. Una
de las virtudes de un sistema gerencial de costos ¢s comunicar cuando es
convenicnte abdicar.
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DESARROLILO DE VENTAJAS

COMPETITIVAS

’r""’

R VEIETSAM DIFERENCIACION
POSICION HuE DIFERENCIACION XVCOSTO
RELATIVA . .<

ALA
DIFERENCIACION
) NINGUNA VENTAJA DEL
INFERIOR VENTAJA COSTO
e
\_ INFERIOR SUPERIOR
_"Y'_

POSICION RELATIVA AL COSTO

Tomado del libro Gerencia Estratégica de Costos de John Shank, 1995, pag. 64

2.3 Causales de costos

Mucho se ha ensefiado acerca de los elementos del costo (materiales directos,
mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion o del servicio), pero muy
poco, por no decir nada, acerca de los factores que causan ¢l costo. Es imposible
asegurar un confiable andlisis de la cadena de valores y del posicionamiento
estratégico, sino sc identifican con certeza las causales de costos en cada eslabon
de la cadena.

. Qué es lo que hace que ¢l costo se origine? Es la pregunta que se debe
aprender a responder con suficiencia, si se desea crear un modclo de gestion de
costos. John Shank y Vijay Govindarajan (GEC, 1995, pags 24, 28) enunciaron las
causales de costos en dos grupos: las estructurales y las ejecucionales.

2.3.1 Causales de costos estructurales

a. Escala
b. Extension
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c. Experiencia
d. Tecnologia
e. Complejidad

Escala

Es frecuente encontrar empresarios afanados, solicitando a su consultor,
asesoria para reducir los costos en la produccion, desconociendo que estos sc
definieron hace varios afios en la ctapa de investigacién y desarrollo, cuando se
decidi6 construir el inmueble, definir unos procesos, adquirir una tecnologia y disefiar
un producto.

En una época de recesién econdémica, lo que mas agudiza la crisis son los
niveles elevados de costos fijos; ellos hacen que la rotacién de activos sea bajay,
también, la tasa de rendimiento sobre la inversion.

L as instituciones deben asegurar que cada peso invertido en el negocio tendra
un impacto positivo en la generacién de utilidades. De no ser asi, s6lo se generan
costos ociosos que climinan las ventajas competitivas.

Extension

Corresponde al grado de integracion vertical. Existe una relacion directa entre
el costo y la eleccion de eslabones en la cadena de valores.

Experiencia

El desarrollo de una actividad estratégica no se puede improvisar. El know
how vale en la medida en que contribuye a estructurar una ventaja competitiva.

Tecnologia
Muchas empresas hemos visto abdicar, porque no lograron ponerse a tono con

los desarrollos tecnologicos. Porque en medio de la crisis no fue posible actualizar
su tecnologia. Es imposible competir con maquinaria de musco.
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Complejidad

También es cierto, que existe una relacion directa entre el costo y la amplitud
del portafolio de productos o servicios. Mientras mas pequeiia sea la lineca de
productos, mas probabilidad existe de mejorar los costos debido a la especializacién
de procesos. En dias recientes, leiamos, en una revista importante del pais, que la
solucion salomoénica para salvar a una prestigiosa empresa de nuestro medio, era
reducir el portafolio de servicios. El articulo se denominé: “Cervecero a tus cervezas™.

2.3.2 Causales de costos ejecucionales

Compromiso del grupo de trabajo
Gerencia de la calidad total

Utilizaci6n de la capacidad

Eficiencia en la distribuciéon de la planta
Configuracion del producto

Alianzas estratégicas

Sl L

Compromiso del grupo de trabajo

El control de los costos no es una responsabilidad de un departamento dentro
de la organizacion; es compromiso de todo el personal. Son las actividades las que
consumen recursos, y son los funcionarios quienes desarrollan actividades. La
cficiencia es responsabilidad de cada individuo en la empresa. Se debe crear cultura
del costo, para entender que €ste, ¢s un importante mecanismo de supervivencia y
viabilidad empresarial.

Si bien es necesario un departamento de costos para que lidere un proyecto,
acumule cifras, procese datos y proporcione informacion, los responsables de la
gestion sobre los costos son todas las personas que consumen recursos controlables.

Gerencia de la calidad total
Este concepto esta vinculado a la eliminacion del desperdicio, entendiendo
éste como: reprocesos, tiempos de colas, desechos, inventarios, y toda actividad

que no agregue valor. Se dice que la calidad es costosa; con seguridad que lo es
mas, la no calidad. :
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Utilizacién de la capacidad

La no utilizacién de la capacidad genera costos ociosos. En estos momentos
de recesion de la economia es frecuente encontrar niveles exageradamente altos
de capacidad ociosa, que concuerdan con los sobrecostos a los productos por la
tenencia de recursos inactivos. En épocas dificiles donde los niveles de operacion
son bajos, se debe tratar de reducir los costos fijos, tanto discrecionales como
obligados.

Eficiencia en la distribucién de la planta

Los espacios adecuados, los procesos dependicntes ordenados, la eliminacion
de esperas, la explotacion de restricciones, los tiempos y movimientos, etc., son una
contribucién de la ingenieria a la productividad del sistema.

Configuracién del producto

Quicn primero debe pensar en cficiencia y en términos de costos es €l disefiador.
La empresa debe garantizar, con una tecnologia, una experiencia, unos recursos
humanos, unos procesos y una materia prima, el disefio de un producto con un costo
objetivo capaz de competir con solvencia en el mercado.

Alianzas estratégicas

La unién hace la fuerza. El trabajo en alianza puede reducir costos que¢
individualmente es difici. La unién puede plantear soluciones importantes para reducir
la capacidad ociosa.

Conclusion

En el mundo, los costos, igual que otras teorias administrativas han demostrado
su desarrollo; primero fue la contabilidad de costos, luego la gestion de costos y
finalmente la gerencia estratégica de costos. Siendo sensatos, en Colombia aun no
hemos iniciado con ninguna, pero muy pronto, el afan de sobrevivir, obligara a todas
las empresas a adoptar como obligatoria, una tecnologia de punta en costos.
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[a gerencia estratégica de costos esta disefiada como control preventivo, para
asesorar inteligentemente la creacion de las empresas; generalmente, modificar el
rumbo, reestructurar la empresa o cerrarla, resulta muy oneroso.

“Debieran haberles ensefiado a los contadores gerenciales, los conceptos de
gerencia estratégica de costos en algiin momento de su aprendizaje durante la
carrera de contaduria’ John Shank (GEC, 1995).

Reconocer que somos parte de la solucion de la crisis, es obligarnos a mantener,
como profesionales, una actitud mas proactiva, una visiéon proyectiva y una
participaciéon de valor agregado; como dice Robin Cooper: como Contadores
Gerenciales.

Parodiando al cantante guatemalteco, Ricardo Arjona, senores Contadores,
mas verbo y menos sustantivo.
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