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Resumen »»

Las empresas de la construccion estan tras la busqueda de condiciones que hagan factible la
toma de decisiones y uno de los recursos fundamentales es la gestién basada en la informacion
de costos. De alli, que el propésito central de la parte del estudio que se tratara, haya sido
disenar lineamientos o acciones a mediano plazo, para la presupuestacion, determinacion y
gestion de los costos de produccion en la empresa Construcciones y Asfalto Andes CA.

La investigacion es de tipo proyectiva, aplicada y, en su disefio, documental y de campo. La
metodologia utilizada para la elaboracion de escenarios fue la prospectiva. Para lograr una
adecuada aplicacion de la metodologia, se mantuvo una constante vinculacion con los actores
sociales de la organizacién y, ademas, se utilizaron la observacion directa, la entrevista no
estructura y los cuestionarios.

Los resultados parciales de la investigacion se resumen en lo siguiente: i) La compania no
calcula costos para cada linea de produccion, sino en forma global para todos los productos. ii)
Lainformacion obtenida se utiliza solo para explorar rentabilidad. iii) La tinica herramienta que
utiliza para presupuestar costos es el analisis de precios unitarios. En vista de las debilidades
encontradas y la necesidad de lograr el objetivo perseguido, se formularon acciones —que
podria adoptar la empresa—, con el propdsito de mejorar la presupuestacion, determinacion
y gestion de costos.

Palabras clave: presupuestacion, determinacion y gestion de costos de produccion.

Abstract
PRODUCTION COSTS IN THE BUSINESS SECTOR OF THE CONSTRUCTION:

PROSPECTIVE CASE ANALYSIS

The construction companies arve behind the search for conditions conducive to decision making
and a fundamental resource management is based on cost information. From there, the central
purpose of the study in question has been to design guidelines or medium term actions for the
budgeting, identifying and managing costs of production in the Andes and Asphalt Construction
Company CA. The investigation is of such projects, applications and in its design, documentary
and field. The methodology for the elaboration of scenarios was the prospect. To ensure proper
application of the methodology, remained a constant link with the social partners of the
organization and also used the direct observation, unstructured interviews and questionnaires.
Partial results of the investigation are summarized as follows: i) The company does not calculate
costs for each production line, but in total for all products. ii) The information obtained is used
only to explore profitability. iii) The only tool used to allocate costs is the analysis of unit prices.
In view of the weaknesses found and the need to achieve the objective, there were actions, which
could take the company-with the aim of improving budgeting, identifying and managing costs.
Keywords: budgeting, assessment and management of production costs.
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1. Introduccion

El Ministerio de Fomento Espanol, define
la construccion como “el conjunto de trabajos
y recursos destinados por una empresa a
la realizacion de obras de edificacion o de
ingenieria civil, tanto de construccién, como de
conservacion y mantenimiento, incluyéndose
la demolicién de inmuebles, asi como, la
instalacién, montaje y acabado de edificios y
obras” (Prada, 2003, p. 42).

Laimportanciadel sector delaconstruccion
se evidencia, no sélo en el aspecto cuantitativo
especifico de tal actividad a través de la cual
se canaliza una cuantiosa proporciéon de la
inversion bruta total, sino también, por su
repercusion directa sobre factores financieros,
en el ambito global de la actividad econémica
y sobre la forma y calidad de vida (Guerrero,
1995).

En ese sentido, se argumenta que la
produccién en el ramo de la construccién
se orienta hacia un conjunto de acciones
y/o actividades que se requieren para la
conformacion de la estructura fisica de un pais,
las cuales son necesarias para el desarrollo del
resto de las actividades.

En la actualidad, para que las empresas de
la construccion alcancen las condiciones que
hagan factible —de manera eficaz y eficiente—
la toma de decisiones, llevar a cabo sus
operaciones en el mercado y desarrollarse
dentro y fuera de la compaiiia, es necesario que
incluyan dentro de su estrategia empresarial la
gestion basada en la informacion de costos.

En esta investigacién se seleccioné como
unidad de analisis ala empresa Construcciones
y Asfalto Andes CA, dado que la especializacion
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y heterogeneidad que caracteriza al sector de
la construcciéon no hace factible, en un corto
plazo, estudiarlo como un todo.

Los actores principales de Construcciones
y Asfalto Andes manifiestan que la empresa se
mantiene activa, pero que el manejo que se le
ha dando a los costos, no permite hacer una
planificacion estratégica apropiada cuando
se presentan variaciones significativas en los
volumenes de produccidn, situacidon ésta que
en los ultimos afios se ha mantenido como una
constante (Noguera y Rincén, 2008).

Ahora bien,
investigacién es importante que la empresa
objeto de estudio maneje informacion
—oportuna y adecuada— de los costos de
producciéon de tal forma que pueda contar
con los elementos necesarios para el diseno

en el contexto de esta

de acciones estratégicas que conduzcan, de
manera efectiva y eficiente, al logro de sus
objetivos.

1. En ese sentido, se presentan resultados del
primer nivel de objetivos generales del estudio
que centr6 su direccionalidad en el disefio de
acciones estratégicas, a mediano plazo, que
permitan, a Construccionesy Asfalto Andes CA,
presupuestar, determinar y gestionar los costos
de produccion, para lo cual se hizo necesario: a)
determinar las variables o factores de cambio en
la presupuestacion, determinaciéon y gestion de
los costos de produccion de la empresa objeto
de estudio, b) estudiar el comportamiento de
las variables o factores de cambio, ¢) establecer
las variables estratégicas que definen Ila
presupuestacion, determinaciony gestion de los
costos de produccién, d) elaborar los posibles
escenarios del estudio prospectivo de los costos
de produccién en la empresa Construcciones
y Asfalto Andes CA, y e) diseniar las acciones
estratégicas que podria adoptar, a mediano
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plazo, la empresa Construcciones y Asfalto
Andes CA con el propdsito de presupuestar,
determinar y gestionar —de manera efectiva y
eficiente—, sus costos de produccion.

La investigacion fue de tipo proyectiva-
aplicaday, ensudiseno,documentaly de campo.
La metodologia utilizada fue la observacion
directa, la entrevista no estructurada y el
método de la prospectiva de Godet (1999).

2. Definicion de estrategias y
acciones para Construcciones
y Asfalto Andes CA

Este aparte se abord6 haciendo uso de la
prospectiva que, segun Godet (1999), “es una
reflexion para iluminar la accion presente con
la luz de los futuros posibles... es decir, de los
escenarios no improbables, teniendo en cuenta
el peso de los determinismos del pasado y de
la confrontacion de los proyectos de actores...
La prospectiva milita a favor de una prevision
global, cualitativa y multiple de un futuro
incierto” (pp. 3, 17 y 18).

En consonancia con lo anterior, Miklos
y Tellos (2000) también plantea que la
prospectiva

parte del futuro; concentra la atenciéon sobre
el porvenir, imaginandolo a partir del futuro y no
del presente. La prospectiva no busca ‘adivinar’ el
futuro sino que pretende construirlo. Lo construye
a partir de la realidad, siempre en funcion de la
seleccion de aquellos futuros que hemos diseniado
y calificado como posibles (futuribles) y deseables
(futurables) (p. 16).

Una de las ventajas que plantea la
prospectiva es lograr la anticipacion en vez de
la reaccion, evitando que el futuro arrastre lo

que encuentra a su paso, al producir estimulosy
datos en momentos donde ya no son de utilidad
ni existe la posibilidad de elecciéon. Ademas, la
prospectiva sostiene una vision holistica en la
que considera “aspectos cuantitativos, y otros
de naturaleza cualitativa” (ibidem).

Para estos mismos autores, la metodologia

prospectiva consta de cuatro fases:
normativa, de definicion, de confrontacién, de

determinacion estratégica y factibilidad.

En la fase normativa se disena el futuro
deseable y el perfil del futuro logico; en la
fase de definicion se intenta preparar un
modelo sobre la realidad actual, es decir,
sobre el presente; en la fase de confrontacion
se compara el futuro deseable y el presente,
para conocer y analizar la distancia que
existe entre ambos; y por ultimo, en la fase
de determinacion estratégica y factibilidad se
definen estrategias globales que permitan la
aproximacion al futuro deseado.

Las fases del proceso prospectivo se
aplicaron en el desarrollo de la investigacion,
como sigue:

2.1. Obtencion de variables internas
y externas representativas del objeto
de estudio

Con este proposito se realizé una entrevista
noestructuradaalosactoressociales (gerentes,
miembros directivos y responsables de areas
funcionales) de la empresa Construcciones
y Asfalto Andes CA vy, adicionalmente, se les
aplico un cuestionario, validado y utilizado por
Mojica y Villarroel (2002), con el propésito de
generar una “lluvia de ideas” de tipo cualitativo
y conocer, en términos generales, la situacion
actual de la empresa.
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Las variables obtenidas fueron:

En el ambito interno: planificaciéon
organizacional y presupuestacion de costos
de produccién; determinacién de costos
de produccion (especialmente en las
lineas de agregados y de mezcla asfaltica);
diversificacion de clientes (incursionar como
promotores de viviendas); capacidad de la
planta y de produccion; control y gestion de
costos; cambio de imagen de la empresa;
calidad del producto y cumplimiento con
los clientes; formaciéon de capital humano;
volumenes de facturacion y fijacion de precios
de venta; tecnologia utilizada; reposicion y
mantenimiento de maquinarias y equipos;
estructura organizativa; flujos de caja; solidez

y rentabilidad de la empresa.

En el ambito externo: relaciones con los
proveedores y organismos contratantes; fuentes
de financiamiento; procesos de licitacidn;
satisfaccion de los clientes y/o usuarios;
competencia; impacto ambiental; y situacion
economico-politica del pais y regulaciones.

2.2. Comportamiento de las variables

En primer lugar, fue necesario analizar las
variables internas y externas y convertir cada
una de ellas en un factor de cambio. A su vez,
cada factor de cambio fue definido, descrito en
su situacion actual, identificado con respecto a
los factores de cambio a futuro y caracterizado
a través de los indicadores que permitiran
medirlos.
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Posteriormente, se realizé la definiciéon del
comportamiento de las variables

a partir del método analisis estructural
que tiene como proposito poner de relieve
“la estructura de las relaciones entre las
variables cualitativas, cuantificables o no, que
caracterizan al sistema estudiado” (Godet,
1999, p. 73). Las relaciones que se pueden
presentar entre las variables, basicamente,
estan reducidas a: 1) la capacidad para activar
al resto de variables (motricidad) y 2) la
dependencia de una variable con respecto a
las demas.

La matriz de doble entrada, elaborada
junto a los actores sociales de la empresa
Construcciones y Asfalto Andes CA, permitio
evaluardemaneraindividualelcomportamiento
de cada variable con respecto al resto de ellas,
porlo que se puede concluir que la capacidad de
influencia (motricidad) que tiene cada variable
sobre el resto, oscila en términos absolutos,
entre 30 y 63, mientras que la dependencia
de cada variable, con respecto a las demas,
presenta valores comprendidos entre 22y 74.

Para una mejor visualizacion de lo descrito
anteriormente, a continuacion se presenta
un resumen (Tabla 1), indicando los valores
absolutos y relativos asociados a cada

variable.
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Tabla 1 »»
Relaciéon motricidad/dependencia de las variables

DEPENDENCIA MOTRICIDAD
VARIABLE ValorAbsoluto % ValorAbsoluto %

Planificaciéon organizacional y

V1 |presupuestacionde costos 71| 6,775 58] 5,534
Determinacion de costosde

V2 |produccion 69| 6,584 51| 4,866

V3 |Diversificacionde clientes 48| 4,580 44| 4,198
Capacidad de laplantayde

V4 |produccion 46| 4,389 48| 4,580

V5 |Controlygestion de costos 71| 6,775 51| 4,866
Cambiodeimagende la

V6 |empresa 45| 4,294 44| 4,198
Calidad del productoy

V7 |cumplimiento conlosclientes 50| 4,771 56| 5,344

V8 |Formacién de capital humano 33| 3,149 48| 4,580
Volimenesde facturaciény

V9 [fijacion de precios de venta 64| 6,107 57| 5,439

V10 |Tecnologiausada 42| 4,008 53| 5,057
Reposicion ymantenimiento

V11 |de maquinarias yequipos 48| 4,580 57| 5,439

V12 |Estructuraorganizativa 22| 2,099 30| 2,863

V13 [Flujos de caja 74| 7,061 57| 5,439

V14 |Solidez yrentabilidad 69| 6,584 60| 5,725
Relacionesconlos proveedores

V15 |yorganismos contratantes 46| 4,389 471 4,485

V16 |Fuentes de financiamiento 34| 3,244 46| 4,389

V17 |Procesosde licitacion 54| 5,153 39| 3,721
Satisfaccion de losclientes y/o

V18 |usuarios 46| 4,389 431 4,103

V19 [Competencia 60| 5,725 571 5,439

V20 |Impacto ambiental 32| 3,053 39| 3,721
Situacion econdmico-politica

V21 |del paisyregulaciones 24| 2,290 63| 6,0115

Fuente: Elaboracion de la autora a partir de la informacién contenida en la matriz de doble entrada, utilizada para el analisis estructural

Por ultimo, para cubrir este aparte (estudio
del comportamiento de las variables), fue
necesario ubicar las variables en las zonas: de
poder, de conflicto, de salida y auténomas; en
virtud de que no es factible con s6lo observar
el listado de variables junto a los valores
absolutos y relativos, tanto de dependencia
como de motricidad, establecer aquellas que

tienen mayor motricidad y dependencia (zona
de conflicto), menor motricidad y dependencia
(zona autonoma), mayor motricidad y menor
dependencia (zona de poder) o menor
motricidad y mayor dependencia (zona de
salida), entonces se realiza la proyeccion sobre
la bisectriz (Figura 1).

111



ISSN 1317-8822 « Ajfio 8 * Edicién Especial e Pg: 107-120

gerenCIa Costos de produccion en las empresas... ® Noguera, Maria Yohana y Rincon de Parra, Haydeé

Lasvariablesubicadasenlazonade conflicto
(Tabla 2) son muy influyentes y presentan una
alta vulnerabilidad. Es decir, influyen sobre las
restantes, pero son, al mismo tiempo, influidas
por éstas. Lo que hace que entren en conflicto

y cualquier modificaciéon en alguno de sus

Figura 1. »»

Proyeccion sobre la diagonal de las variables objeto de estudio en la empresa
Construcciones y Asfalto Andes C.A.
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elementos, tiene incidencia sobre si mismas y
las que se ubican en la zona de salida. Por lo
tanto, estas variables son las que se consideran
como ‘clave’ porque permiten que los actores
sociales impacten y dinamicen el sistema.

Fuente: Elaboracion de la autora a partir de la motricidad y dependencia resultante para las diferentes variables objeto de estudio

Tabla 2. »»
Variables de la zona de conflicto
Coordenadas de:
Motricidad(Y); Punto de proyeccion
VARIABLES Dependencia(X) sobre la diagonal
Planificacion organizacional y
V1 |presupuestacion de costos (58; 71) (64,5 ; 64,5)
V2 |Determinacion del costo del productg (51; 69) (60,0; 60,0)
V5 |Control y gestion de costos (51; 71) (61,0; 61,0)
Calidad del producto y cumplimiento
V7 |con los clientes (56; 50) (53,0; 53,0)
Volumenes de facturacion y fijacion
V9 |de precios de venta (57 ; 64) (60,5 ; 60,5)
V13 |Flujos de caja (57; 74) (65,5 ; 65,5)
V14 |Solidez y rentabilidad (60 ; 69) (64,5 ; 64,5)

Fuente: Elaboracion de la autora a partir de la informacion contenida en la proyeccion sobre la diagonal de las variables objeto de estudio

de la empresa Construcciones y Asfalto Andes CA.
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Como se explico anteriormente, las
variables ubicadas en la zona de conflicto son
las variables clave, las cuales en este estudio
arrojaron un total de ocho. Sin embargo, por
diversas limitaciones de tipo tecnologico
(principalmente adquisiciéon de software), solo
se tomaron en cuenta las tres variables claves
relacionadas con los costos de produccion
que constituyen el eje tematico del estudio
prospectivo realizado, a saber: planificacion
organizacional y presupuestacion de costos
(V1), determinacion del costo de produccion
(V2) y, control y gestion de los costos (V5).
El resto de las variables, pueden convertirse
en punto de partida para otra investigacion en

Construcciones y Asfalto Andes CA.

A continuacion, producto de lainterrelacion
entre las variables claves objeto de esta
investigacion, se describe el sistema de eventos
o hipotesis que orientaran la configuracion de
escenarios probables.

Variable 1: Planificacion

organizacional y presupuestacion

de costos

Evento 1: Se espera que la empresa, en el
mediano plazo, realice unaplanificacién formal,
por lo menos, en 70% del total de las areas que
la conforman, a saber: produccion (planta y
ejecucion de obras), administracion, compras,
ventas, recursos humanos y valuaciones.

Variable 2: Determinacion

del costo de produccion

Evento 2: Para el mediano plazo, se
espera que la empresa inicie la determinacion
sistematica de los costos de produccion
incurridos en las lineas de agregados y de
mezcla asfaltica con el propésito de contar con
informacion razonable por lo menos en 80%,
dado que la exactitud, cuando se prorratean

y asignan costos, es una situacion ideal y, por
ende, practicamente irrealizable.

Variable 5: Control y gestion

de los costos

Evento 3: Se espera que en el mediano
plazo, Construcciones y Asfalto Andes CA,
controle en 90% los costos de produccién de la
linea de agregados y de mezcla asfaltica, y que
70% de las decisiones que tome la empresa,
relacionadas de manera directa e indirecta, con
estas lineas de produccion estén soportadas
en la informacion de costos obtenida.

2.4. Elaboracion de escenarios

probables y de apuesta o alternos

Los escenarios se relacionan con el
pensamiento estratégico. “La descripcion de
un futurible y de la trayectoria asociada a él
constituyen un escenario” (Godet, 1999, p.39).

El disefio de los escenarios, se puede hacer
por medio del “Sistema de Matrices de Impactos
Cruzados” (SMIC), término genérico de una
familia de técnicas que intentan evaluar los
cambios en las probabilidades de un conjunto
de acontecimientos como consecuencia de la
realizacion de uno de ellos. Los escenarios
estan basados en como la ocurrencia o no de
un evento puede incidir en la probabilidad de
aparicion de los otros.

La probabilidad de
determinada a través del juicio de expertos
(actores sociales) que arrojo lo siguiente:
evento N° 1: 50%, evento N° 2: 75% y, evento
N° 3: 80%.

ocurrencia fue

Cada evento puede tener un “SI”, que
significa ocurrencia de la hipétesis (valor uno)
o un “NO”, que significa no ocurrencia de la
hipétesis (valor cero). Las combinaciones
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posibles de eventos o hipotesis para el estudio De los escenarios posibles que se
realizado a Construcciones y Asfalto Andes encontraron a partir de la combinacion
CA, estd compuesta por ocho (8) escenarios de los eventos, se seleccionaron como
probables (Tabla 3), determinados a partir de  escenarios alternos, aquellos que tienen mayor
2N imagenes posibles (como son tres eventos, verosimilitud, transparencia, pertinencia y

implican 2 =2x2x 2 =38). coherencia.
Tabla 3 »»
Escenarios probables
Escenarios Evento 1 (el) Evento 2 (e2) Evento 3 (e3)
(E1...En) Probabilidad 50% | Probabilidad 75% | Probabilidad 80%
El 1 1 1
E2 0 | 1
E3 1 0 1
E4 1 1 0
E5 0 0 1
E6 1 0 0
E7 0 1 0
E8 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los eventos o hipdtesis

Dado que el evento 1 estd relacionado vy el evento 3 con la variable control y gestion
con la variable planificacion organizacional y  de costos, los escenarios alternos se muestran

presupuestacion de costos, el evento 2 conla  en la Tabla N° 4, que sigue a continuacién:
variabledeterminaciondelcostodeproduccion,
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Tabla 4 »»
Escenarios alternos

Escenario N° Combinacion de eventos Nombre
El 1,1.1 Ideal posible
E2 0,1,1 Medi/realidad
E4 1,1,0 No-gestion
E7 0,1.0 Solo calculo

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los eventos o hipdtesis

Por su parte, el escenario apuesta -aquél
que es mas deseable para Construcciones
y Asfalto Andes CA- es el “Ideal Posible”,
identificado como E1, para el cual es necesario
definir objetivos, alcanzar metas y realizar
acciones que guarden relacion con las variables
estratégicas de ese escenario.

2.4. Diseiio de acciones estratégicas
que podria adoptar, a mediano plazo, la
empresa Construcciones y Asfalto Andes
CA con el proposito de presupuestar,
determinary gestionar —de manera efectiva
y eficiente—, sus costos de produccion:

Variable clave
V1: Planificacion organizacional
y presupuestacion de costos.

Objetivos

Fomentar la cultura de la planificacion
organizacional y presupuestacion de costos,
como elementos  fundamentales  para

incrementar la rentabilidad y la eficiencia.

Reducir la incertidumbre que provoca el
cambiante entorno en que se desenvuelve
Construcciones y Asfalto Andes CA.

Optimizar la distribucion de recursos en las
diferentes areas funcionales de la empresa y
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normalizar los consumos generados por las
diferentes lineas de produccion.

Metas

En el mediano plazo, elaborar presupuestos de
costos de produccion en 70%, por lo menos, en
las lineas de produccién activas (agregados,
mezcla asfaltica, obras de vialidad), pues
existen otras lineas, como por ejemplo: obras
de wurbanismo y de construccion civil en
general, que se encuentran paralizadas en la
mayor parte del ejercicio econdémico, debido a
que no se identifica a la empresa con este tipo
de actividades y, esporadicamente, le adjudican
una obra de esta indole.

Acciones
Sensibilizar al personal que conforma la
organizacion, sobre laimportancia de planificar
y presupuestar, para hacer mas eficiente a la
organizacion.

Establecer lineamientos para la elaboracion de
presupuestos de costos, tales como: lineas de
produccion que seran utilizadas como piloto
en la implantacion de la estimacion de costos,
enfoque que se utilizaraparalapresupuestacion,
periodo de presupuestacién, margen de
desviacion aceptable entre lo presupuestado y
lo real, politicas a implementar en la ejecucion
de las obras, entre otros.
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Hacer presupuestos para la linea de produccién
encargada de ejecuciéon de obras, distintos al
analisis de precios unitarios, debido a que la
estructura de éste es rigida y no permite definir
de manera especifica y rigurosa los estandares
técnicos y econdémicos para cada obra. Es
importante que al presupuestar costos, tal como
se hace en el APU, la empresa desagregue la
obra en unidades o pequeiias partes, que luego
integradas, constituiran el producto final.

Estimar costos de produccién para cada linea
de producciéon por separado (agregados,
piedra picada y ejecucion de obras de
vialidad) y, ademas, para cada elemento del
costo (materiales, mano de obra, costos de
operacion de equipos y otros costos generales
de fabricacion).

Analizar la capacidad de planta que se ha
utilizadoy, a partir de dichainformacion, estimar
el volumen que se espera fabricar en el periodo
de produccién siguiente, dadas las condiciones
externas que se estén presentando.

Coordinar el personal técnico de la empresa
y el encargado de los procesos contables y
administrativos, para el logro de presupuestos
de producciéon razonables, comparables y

oportunos.

Determinar las areas o funciones de la empresa,
ademas de produccion, que por la influencia
directa que ejercen sobre los resultados
obtenidos deben iniciar la elaboraciéon de
planes.

Elaborar planes para escenarios diversos

(optimistas, pesimistas e intermedios) y
efectuar un seguimiento a éstos que permitan
realizar ajustes en caso de ser necesario.

Integrar todos los presupuestos y planes
operativos en un presupuesto global o maestro,
con el objetivo de lograr una vision global

estimada de la empresa.
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Varibale Clave
V2: Determinacion del costo
de produccion

Objetivos
Calcular de manera sistematica y razonable, el
costo de produccion de las distintas lineas de
produccion activas que tiene la empresa, con
el propdsito de evitar el subsidio cruzado entre
productos y clientes.

Evaluar la forma en que se consumen los
recursos y como éstos circulan a través de la
cadena de valor de la organizacion.

Posibilitar un programa de analisis de eficiencia
en el area de produccion de Construcciones
y Asfalto Andes CA, que pueda, luego, ser
evaluado en términos de la capacidad que
posee la empresa para crear valor y obtener
beneficios sostenibles.

Metas

En el mediano plazo, iniciar la determinacion
sistematica de los costos de produccion
incurridos en las lineas de agregados y de
mezcla asfaltica, con el propdsito de contar con
informacién razonable, por lo menos, en 80%,
dado que la exactitud, cuando se prorratean y
asignan costos, no es posible.

Acciones
Seleccionar el sistema de acumulacion de costos
que se adapta a la naturaleza de las actividades
de produccion de cada linea.

Elegir las bases que serviran para distribuir,
de manera razonable, los costos generales de
fabricacion (aquellos que por su naturaleza se
consideran indirectos, dada la imposibilidad de
identificarlos con un objeto de costos particular)
y establecer los parametros de medicion de las
mismas.
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Establecer controles internos que permitan
conocer con fiabilidad los costos incurridos
en cada una de las lineas de produccién. Por
ejemplo, disenar formatos y documentacion
sencilla, en la que los trabajadores directos de
cada area relacionada con produccion, puedan
transcribir la informacién que el departamento
de contabilidad y/o administracién necesita
para calcular y prorratear costos, con la
finalidad de evitar incrementar el tamaiio de la
organizacion y, por consiguiente, los costos de
personal.

Adecuar dentro de la organizacion los recursos
de
infraestructura, entre otros) necesarios para

(humanos, financieros, tecnoldgicos,
la implantacién y posterior operacion de los
sistemas de acumulacién y determinaciéon de
costos. Especificamente, lo relacionado con la
capacitacion del recurso humano y la adaptacion

de tecnologia.

Realizar modificaciones en el plan de cuentas
que permitan mostrar, de manera explicita,
los costos de produccién acumulados para las
distintas lineas de produccion, aun cuando no
se reflejen los centros de costos creados dentro
de cada una de las lineas.

Incrementar el intercambio y la comunicacion
entre el encargado del calculo de costos y el
personal operativo de las distintas lineas de
produccion de la empresa, con el proposito
de que la informacion fluya con oportunidad y
veracidad.
Clasificar los costos de acuerdo a su
comportamiento —fijos y/o variables—, con el
objeto de poder evaluar, posteriormente, el nivel
de capacidad instalada que mas le conviene a
la empresa utilizar. Asi como también, aplicar
algunas herramientas que permitan planificar,
controlar y gestionar costos, como por ejemplo,
el modelo de costo/volumen/utilidad.

117

- gerendal

Varibale Clave

V5: gestion y control de costos

Objetivos

Establecer mejoras en las diversas areas que
conforman la empresa, haciendo énfasis en la
de produccion.

Ejecutar, de manera mas eficiente, las fases
del proceso administrativo con el proposito de
reducir el empirismo, como herramienta para
la toma de decisiones.

Metas

En el corto plazo controlar en 90% los costos
de produccién de la linea de agregados y
de mezcla asfaltica, y lograr que 70% de las
decisiones que tome la empresa relacionadas de
manera directa e indirecta con estas lineas de
produccion, estén soportadas en la informacion
de costos que se haya generado.

Acciones o estrategias
Comparar periddicamente los presupuestos
de cada linea con los costos reales con la
finalidad de establecer mecanismos —potentes
y flexibles— de control que permitan aplicar
correctivos, en caso de ser necesario.

Fijar costos metas en cada linea de produccion,
como medio para controlar la incurrencia de
costos y, ademas, para mantener represados
los costos indirectos dentro de la proporcion
que cada organismo o ente contratante permite
anadir en el APU.

Emplear la informacién de costos real y
estimada en el proceso de toma de decisiones
relacionado con aspectos tales como: fijaciéon de
precios de venta, uso alternativo de maquinaria
y equipo, incrementos o disminuciones en
los volumenes de produccion de cada linea,
de
estrategias de diferenciacion con respecto a los

diversificacion productos  ofrecidos,

competidores.



ISSN 1317-8822  Afio 8 * Edicion Especial « Pg: 107-120

gerendal

Disefiar y aplicar modelos de reduccion
de costos, de manera que las erogaciones
acumuladas de Construcciones y Asfalto Andes
CA sean inferiores a las de sus competidores
directos en el desempeno de actividades
similares.

Administrar los recursos con criterio de
austeridad y escasez, sin generar ineficiencia o
ineficacia.

Analizar el modelo costo/volumen/utilidad que
se propone implantar.

Establecer y analizar la cadena de valor de
la empresa, con el proposito de eliminar
actividades, procesos o la tenencia de bienes
que no agregan valor, pero generan costos;
o por el contrario, en caso de ser necesarios,
redefinirlos y/o potenciarlos, asignandoles
una funcién que coadyuve a la generacion de
ingresos.

Disenar indicadores de gestién, cualitativos
y/o cuantitativos.

3. A manera de conclusiones

La desaceleracion economica del sector de
la construccion en los ultimos anos ha tenido
implicaciones negativas en Construcciones y
Asfalto Andes CA, en el sentido de que ésta
ha presentado deterioro en el flujo de caja y
rentabilidad.

Con el proposito de mitigar los efectos
adversos, la empresa ha cambiado las politicas
de ventas de agregados (se producen mayores
cantidades, para contar con existencias capaces
de satisfacer la produccion de mezcla asfaltica
y la demanda de terceros a puerta de almacén)
y esta haciendo proyectos de diversificacion
de procesos en el mediano plazo.
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A pesar de que Construcciones y Asfalto
Andes CA enfrenta debilidades en torno a la
presupuestacion, determinacion y gestion
de sus costos de produccién, también posee
fortalezasy oportunidades que sise aprovechan
y acompaiian con el empeno y compromiso de
la gerencia, la pueden colocar en una postura
defensiva necesaria para posibilitar el logro del
escenario de apuesta (ideal posible), formulado
luego de aplicar todo el proceso prospectivo y
que requiere la adopcion (en el mediano plazo)
de algunas acciones conducentes a equilibrar
y mejorar, significativamente, los procesos de
las variables objeto de estudio (entiéndase,
presupuestacion, determinaciéon y gestion de
costos).

Algunas de las acciones que podria adoptar
laempresa, se encuentran descritas —en mayor
o menor grado— en las paginas anteriores,
pero adicionalmente, se pueden plantear las
recomendaciones siguientes:

Crear planes alternos de utilizacion de
la maquinaria y equipo ociosa que posee la
empresa dado que, aunque no se emplee,
se deprecia por el paso del tiempo y por los
cambiostecnolédgicos,alavez queincrementan,
de manera mas que proporcional, los costos de
mantenimiento y reparaciones.

Presupuestar costos de produccion bajo un
enfoque de presupuesto flexible para las lineas
de produccidén distintas a ejecucion de obras,
debido a que la empresa no puede estimar,
de manera confiable y en un margen muy
estrecho, su volumen de produccion y ventas.

Ponerenpracticamecanismos que permitan
incrementar la motivacion de los trabajadores,
demaneraque puedanexpresarsusinquietudes
y opiniones sobre el funcionamiento del area
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donde desarrollan las actividades propias de
su cargo. A su vez, incorporarlos en el proceso
de planificacion organizacional y 1a elaboracion
de presupuestos, a través de la conformacion
de equipos inter y transdisciplinarios de las
diferentes areas funcionales que posee la
empresa, de tal forma que puedan llevar a
cabo conversaciones, entrevistas informales y
lluvias de ideas que redunden en una mayor
eficiencia y productividad del trabajo que
realizan.

Invertir los recursos necesarios para
producir informaciéon de costos (integra,
fiable, oportuna y razonable) que generara un
retorno positivo, al proporcionar un espectro
mas amplio para desarrollar cada fase del
proceso administrativo-gerencial.

Disminuir los tiempos ociosos que, en
algunas oportunidades, se generan en los
procesos de excavacion y extraccion de
granzon natural por la falta de camiones para
efectuar el traslado.

Consolidar el mantenimiento preventivo
de la maquinaria y equipo, con el proposito de
evitar incurrir en costos por paralizaciéon de
procesosy costo dereparaciones (éstos ultimos
son mas elevados que el mantenimiento).

Formalizar la estructura organizativa, asi
como los elementos claves de gestiéon: mision,
vision y valores de la organizacion.

Hacer que la empresa sea efectiva para
captar recursos, eficiente para transformarlos
y eficaz para canalizarlos.

Fortalecer el posicionamiento como
empresa constructora en general, y no sélo
como ejecutora de obras de vialidad.

Buscar y propiciar un entorno favorable

para la expansion.

Diversificar clientes e incluso lineas
de productos, con el fin de satisfacer otras
necesidades que existen en el mercado (por
ejemplo, la produccion de bloques).

Elegir el posicionamiento estratégico
mas conveniente para competir, es decir,
gerenciar para poseer el liderazgo en costos
(costos bajos) o para lograr la diferenciacion
(productos de calidad superior).

Para finalizar, se considera que en
Construcciones y Asfalto Andes CA se podrian
sintetizar todas las acciones en una estrategia
global, definida en los siguientes términos:
Alcanzar el liderazgo regional en el sector
de la construccion, en actividades como la
promocion de viviendas y ejecucion de obras
para el sector privado, mediante un mejor
aprovechamiento del conocimiento que tiene
el capital humano sobre la operatividad del
negocioy, através de lareduccion de los costos
de produccion, siendo necesario para ello, una
adecuada presupuestacion, determinacion y
gestion de los mismos.
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