
SEiiá é|/j«i[htlusti 

MADRID 







RAMÓN LEONATO MARSAL 
DOCTOR EN CIENCIAS ECONÓMICAS 

PROFESOR DE LA ESCUELA DE ORGANIZACIÓN INDUSTRIAL 

CONTROL DE COSTES 

4 

ÉSéUELMPE ORGANIZACIÓN INDUSTRIAL 

M A D R I D , 1 9 5 9 



Es PROPIEDAD 

QUEDA HECHO EL DEPOSITO QUE MARCA LA LEY 

RESERVADO EL DERECHO PARA TODOS LOS PAÍSES 

Copynthg, 1959 
by 

Escuela de Organización. Industrial 

La Escuela de Organización Industrial no se hace responsable 
de las opiniones del autor. 

«KAFICAS A6MA CA3TELLÓ. P MADRID Depósito Legal M. 12.334 -1959 



C O N T R O L DE C O S T E S 

INTRODUCCIÓN 

ANTECEDENTES. 

0. 1. Descomposición de las desviaciones totales. 
0. 1. 0. Desviaciones de los materiales. 
0. 1. 1. Desviaciones en la mano de obr.a. 
0. 1. 2. Desviaciones en los gastos generales. 

0. 1. 2. 0. Control de los gastos generales de fa­
bricación. 

0. 1. 2. 1. El proceso contable de los gastos gene­
rales. 
Ejemplo. 

0. 1. 2. 2. Control de los gastos generales admi­
nistrativos. 

0. 1. 2. 3. Diferentes características de loscostes di­
rectos, gastos generales de fabricación y 
gastos generales administrativos. 

0. 1. 2. 4. Los presupuestos de gastos generales ad­
ministrativos. 

0. 2. El principio de las excepciones. 

MÉTODOS EMPLEADOS EN LA DETERMINACIÓN EM­
PÍRICA DE LAS FUNCIONES DE COSTES A CORTO 
PLAZO. 

1. 0. Aproximación por métodos contables. 
1. 1. Estudios técnicos. 
1. 2. Determinación estadística de las funciones de costes. 

1. 2. 0. Etapas y problemas que se presentan en la de­
terminación estadística de las funciones de 
costes. 

1. 2. 1. Características de la fábrica y su adaptación a 
los estudios estadísticos, 

i. 2. 2. La medida del volumen de actividad. 
1. 2. 2. 0. Diferentes medidas para diferentes obje­

tivos. 
1. 2. 2. 1. Elección de unidades para medir el vo­

lumen. 



6 

1. 2. 2. 2. índice de productos. 
1. 2. 2. 3. índice de factores de producción. 

1. Horas de mano de obra directa (real). 
2. Horas de mano de obra directa (tipo). 
3. Valor de la mano de obra directa (real). 
4. Valor de la mano de dbra directa (tipo). 
5. Horas máquina (reales). 
6. Horas máquina (tipo), 
7. Primeras materias consumidas. 

1. 2. 2. 4. Otras formas de expresar el volumen de 
actividad. 

1. 2. 3. Elección de la unidad de tiempo de observación. 
1. 2. 4. Selección del período de observación. 
1. 2. 5. Selección de los elementos del coste. 
1. 2. 6. Determinación de la forma de las observacio­

nes de los costes. 
1. 2. 7. Depuración de los datos. 
1. 2. 8. Correspondencia entre costes y producciones. 
1. 2. 9. Tolerancia por otros elementos determinantes 

de los costes. 
1.2.10. Selección de la forma de la función. 

2. APLICACIÓN DEL PRINCIPIO DE LAS EXCEPCIONES 
POR MÉTODOS ESTADÍSTICOS. 

2. 0. Presentación gráfica de los límites. 
2. 0. 0. Forma estática. 
2. 0. 1. Forma dinámica. 

2. 1. La importancia relativa de las desviaciones. 
3. EJEMPLO ILUSTRATIVO. 
4. CONCLUSIONES. 



I N T R O D U C C I Ó N 

El presente trabajo se originó al tratar de,estimar los cos­
tes totales de la producción de aceite de destilación obtenida 
a partir de pizarra bituminosa. Esta producción se realiza ac­
tualmente en una de las instalaciones del Centro Industrial-de 
Puertollano, de la Empresa Nacional "Calvo Sotelo". 

Posteriormente, loa trabajos en materia de estimación de 
costes se extendieron a otras instalaciones. Uno de los prin­
cipales objetivos que se persiguió-en todos ellos, era el de te­
ner unas cifras típicas que permitiesen realizar comparacio­
nes con Jas realmente ocurridas. 

El examen de las diferencias que se producían entre los 
costes reales y los típicos, planteó el problema de la imposibi­
lidad práctica de estudiar todas y cada una de las diferencias, 
por lo que se decidió analizar solamente aquellas de carác-r 
ter excepcional. Sin embargo, esta decisión no se tomade una 
forma científica y rigurosa por las empresas que tienen, en 
la actualidad, implantados sistemas de control de costes. Más 
bien, lo que hacen éstas, es ajustarse al criterio de la Direc­
ción que, con mayor o menor acierío decide qué desviaciones 
han de considerarse excepcionales y cuáles no. 

La evitación de tales arbitrariedades y la fundamentaron 
del principio de las excepciones en métodos estadísticos, es el 
objetivo fundamental que se persigue en el siguiente estudio, 
completándolo, además, con algunas consideraciones que hemos 
creído oportuno aportar para la posible adaptación de las téc­
nicas de control de costes en el sentido moderno, a las ne­
cesidades y características de la industria española. 

Durante mi estancia en los EE. UU. he podido completar, 
en el sentido de darles forma, mis ideas originales, al tiempo 
que he tenido la ocasión de concretar algunos puntos que no 
estaban perfectamente claros. La literatura consultada, en ma­
teria de contabilidad de costes, las enseñanzas recibidas en la 
Universidad de Syracuse y, sobre todo, las visitas a las fábri­
cas estadounidenses que he realizado durante mi estancia de 
quince meses en la región nordeste de los EE. UU., han sido de 
valiosa ayuda para la preparación del presente estudio. Por 
ello, y. a,manera de. introducción al trabajo que más adelante, 
presentaré,, quiero referirme a algunas de las premisas que 
ayudarán al lector a encajar el trabajo dentro del marco que 
le corresponde. 

A veces se critica al técnico americano de ser excesiva­
mente práctico, de abandonar el importante mundo de las 
ideas pbr el de la práctica. No vamos a tratar de negar que 
éstos están provistos de un terrible pragmatismo, pero, en 
nuestra opinión, es el resultado de una elevada forma de 
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pensamiento teórico que sigue esta cadena lógica: ¿Qué es 
lo que nosotros queremos? ¿Cuáles son los medios para con­
seguirlo? Cuál es la mejor forma para utilizar estos medios? 

En el mundo de la economía industrial, quizá muchos pen­
sarán, deslumhrados por las depuradas técnicas y especiali­
zados artificios que emplean en ella, que todo su complejo se 
mueve únicamente a base de artificios materiales, cuando lo 
cierto es que, para ellos, lo más importante no son las técnicas 
o- las herramientas que emplean, sino precisamente las ideas, 
la filosofía que sustenta sólidamente todo ese enorme com­
plejo de métodos, técnicas, herramientas e instrumentos. 

Casi nos atreveríamos a afirmar que son más teóricos que 
nosotros. Saben perfectamente y se dan cuenta de ello, que 
hada podrían alcanzar con unas herramientas perfectas si 
las bases no estaban firmemente cimentadas. Así, conocen y 
valoran el hecho de la competencia como un acicate del pro­
greso, la importancia de prever el futuro, la necesidad de que 
los trabajadores ganen más para que consuman más, y por 
ende, se produzca más, la falta de resistencia a las innovacio­
nes y a las tradiciones pueriles y, en fin, una serie de ideas que 
ellos llevan a cabo y que constituyen su filosofía industrial. 

Pero concretándose a nuestra materia, en la contabilidad 
industrial,, existe una diferencia fundamental entre lo que los 
americanos piensan o filosofan acerca de ella y lo que para 
nosotros significa. 

Para el contable americano, economista, empresario o 
quien sea, la idea de la contabilidad es la de un instrumento 
para planificar, para coordinar y para controlar. Estos son los 
productos principales y como subproducto sirve para tener re­
gistrados una serie de hechos económicos de la vida empresa­
rial. Sin embargo, tengo la impresión de que los términos se 
invierten en España. Es decir, en la mente del contable es­
pañol lo fundamental es registrarlo todo, y con esto, lo más 
normal es que se acaben las funciones de la contabilidad; a 
lo sumo, se analizan los datos, se comparan con años anterio­
res, y ya está. 

No sé si hay muchas empresas ubicadas en España que 
tengan otro sentido de lo que es y para qué sirve la contabili­
dad industrial, pero lo que si es cierto es que, la mayoría, al 
menos, profesa el que he apuntado. 

Sin embargo, en estos últimos años, quizá el revuelo de la 
mágica palabra de productividad, o quizá por el aumento de 
la competencia en algunas de las ramas industriales o bien 
para evitar los despilfarros y reducir consecuentemente los 
costes de la producción, o por cualquiera que sea la causa, lo 
cierto es que se han comenzado a sentir inquietudes entre 
los hombres de empresa, economistas, técnicos, contables y, 
en general, entre todos los que ocupan cargos de dirección, en 
algún sentido, dentro de la empresa, que han redundado en 
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movimientos hacia las técnicas empleadas por otros países 
más adelantados industrialmente que el nuestro. 

Yo sentirla equivocarme, pero me parece que la posición es 
algo ilógica, es como empezar un edificio por la instalación de 
saneamiento. Si no comprendemos qué es lo que existe en la 
base de todas estas técnicas, si no formamos nuestra propia 
filosofía de la dirección económica de empresas y si no pa­
ramos mientes en nuestro sistema de política económica, di­
fícilmente podremos lograr resultados amplios y realmente 
efectivos. Esto es lo que yo quiero advertir, que lo importan­
te no son las herramientas, o los métodos, o los procedimien­
tos que empleamos, por buenos y refinados que éstos sean, sino 
precisamente las ideas en que se basan esas técnicas. La la­
bor ha de empezarse de arriba a abajo, no de abajo arriba, y 
mientras las mentalidades no se cambien, de nada servirá te­
ner en nuestro activo un magnífico herramental. 

Pues bien, como los hechos se presentan asi, no tenemos 
más remedio que aceptarlos, y en materia de contabilidad in­
dustrial hemos de reconocer una corriente de estudios hacia 
la literatura extranjera sobre estas materias en busca de nue­
vas técnicas contables; sin ponderarse, la mayor parte de 
las veces, su alcance y sus limitaciones. 

Por último, antes de terminar con esta breve introducción 
he de referirme, o mejor dicho, justificar algunas palabras 
que se emplean en la literatura inglesa sobre contabilidad in­
dustrial y que he tenido que incorporar en el presente trabajo. 

La primera es la de control, es decir, la vigilancia de un 
hecho real en el sentido de compararle con unos patrones o 
tolerancias, para tomar las acciones pertinentes y evitar,así 
que, en el futuro, tales hechos reales estén fuera de los límites 
o tolerancias concedidos. 

A falta de una palabra que en castellano indique todo esto, 
he preferido dejar la misma, que está aceptada por la Real 
Academia Española y bastante difundida entre las gentes de 
habla española. 

La segunda es la de "standard". He traducido por tipo, 
puesto que ésta es la que ya se ha ensayado otras veces, 
aunque me inclino más por patrón o norma. 

Para "budgef he considerado que la mejor traducción es 
la de presupuesto, aunque hay veces que indica previsión en 
general, pero también la acepción española más amplia tiene el 
mismo sentido. 

Hay otras palabras de menor importancia que citaría, pe­
ro que me llevaría a hacer interminable la introducción. En 
general, no tenemos palabras aceptadas por la Real Academia 
porque tampoco teníamos las técnicas; a medida que éstas 
vayan aprecíendo en la vida de nuestro país, la aceptación o 
incorporación debería de producirse, so pena de que supedi­
temos el entendernos a mantener nuestro idioma en unos 
moldes puros. 





C O N T R O L DE C O S T E S 

Q. ANTECEDENTES. 
Una de las técnicas que mas éxito ha alcanzado durante 

los últimos treinta años, al aplicarla como una herramienta 
más de la moderna dirección de empresa, ha sido el control 
de costes (1). 

Cuando hablamos de "control" de costes nos referimos, en 
general, a lo siguiente: a determinar unos patrones, metas o 
medidas, que nos sirvan de contraste de los resultados reales 
alcanzados en una empresa. 

Del análisis de las desviaciones que se presentan, surgen 
consideraciones de orden práctico que permiten a la dirección 
de la empresa: vigilar la marcha de la producción, evaluar 
la acción de los mandos responsables de todo sector incluido 
en el seno de la empresa y, como colofón, reducir los costes, 
bien sea manteniéndoles dentro del nivel fijado, bien redu­
ciéndolos, incluso, por debajo del nivel establecido previamen­
te, a través de la introducción de nuevos métodos, mejora de 
los anteriores o corrección de las deficiencias incurridas en 
los ya existentes (2). 

Si bien, técnicamente hablando, el sistema de control 
de costes halla sus máximas dificultades y controversias en la 
determinación de los costes patrones, lo cierto es que cuando 
verdaderamente se obtienen resultados valiosos para una em­
presa, es cuando se realizan los análisis de las desviaciones 
entre tales costes patrones (3) y los reales obtenidos (4). 

0. 1. Descomposición de las desviaciones totales. 

Aunque la técnica contable ofrece métodos para descomr 

(1) NICKERSON, Clarence B.: Cost Control-A Review of Technlques. 
"Boletín de la N. A. O. A.", julio 1948.—CARROL, Phil: Hoto to Control 
Production Costs. Me. Graw-Hill Book Company, Inc. New York, 1953. 

(2) MAYNARD, H: B.: Cost Reduction 1955 Model. "Methods Englneer-
Ing Councir, Pittsburgh, 1955.—THOMAS, D. F.: Cost Reduction. "Boletín 
de la N. A. C. A.", mayo 1947. 

(3) Sta7idard en íá literatura americana, solí en la denominación 
alemana. 

(4) MATZ, CÜRRY, FRÁNK: Cost Accounting. South-Western Publishing 
Company, 1952, pp. 531-535.—HENRICI, S. B.: Standard Cost for Manu-
facturing. Me. Graw-Hill company Inc. New York, 1953, pp. 182-264.— 
PISKE & BECKETT: industrial Accountant Handbook. Prentice Hall. New 
York, 1954. 
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poner las desviaciones totales en sus componentes (5), permi­
tiendo delimitar la parte del total que es asignables a cada uno 
de los responsables, lo cierto es que el análisis que posterior­
mente se realiza para determinar las últimas causas de tales 
desviaciones parciales, es un trabajo arduo y costoso. 

Pero antes de seguir más adelante vamos a detenernos en 
el examen 'de los criterios o métodos que existen como parte 
de la tecnología contable para descomponer las derivaciones 
totales. Estos criterios, como más adelante veremos, no son 
universalmente aceptados y a ellos vamos a poner nuestras 
propias objeciones. 

En primer lugar, hemos de señalar las dos tendencias que 
existen para estudiar las desviaciones totales. La más gene­
ralmente aceptada estudia las desviaciones totales desde los 
tres puntos de vista siguientes: 

a) Desviaciones en los materiales. 
b) Desviaciones en la mano de obra. 
c) Desviaciones en los gastos generales. 
Frente a esta clasificación, que es la normalmente em­

pleada, y casi puede asegurarse que es la única considerada' 
por las empresas de los EE. TJU., los alemanes incluyen otra 
que clasifica el estudio de las diferencias entre los costes rea­
les y los patrones, en los siguientes apartados (6): 

a) Desviaciones en los resultados internos del departa­
mento de compras. 

b) Desviaciones en los resultados internos del departa­
mento de transformación. 

c) Desviaciones en los resultados internos del departa­
mento de ventas y administración general. 

Estos dos puntos de vista no difieren, sin embargo, gran­
demente el uno del otro, pero en nuestra opinión el primero es 
más fácil de llevarse a cabo eñ la vida práctica, toda vez que 
si aceptamos el segundo, es necesario montar un sistema de 
contabilidad de costes reales diferente del que normalmente 
tienen implantado las empresas industriales, mientras que el 
estudio de las desviaciones en materiales, mano de obra y 
gastos generales, como propugna el primer punto de vista, 
puede hacer uso del sistema de contabilidad de costes ya es­
tablecido o a lo sumo, solamente exigirá pequeñas modifica­
ciones en el mismo. 

Vamos, pues, a estudiar seguidamente los problemas y obje­
ciones que se pueden hacer a los actuales criterios contables 
de descomposición de desviaciones totales. 

(5) National Association of Cost Accountants: Analysis of Manufac-
turing Cost Variances. "Research Series", n.° 22, agosto 1952.—-BEN-
DEL, O. W.: Graphical Reporting of Operating Variances and Ratio Data. 
"Boletín de la N. A. O. A.", enero 1949. 

(6) SCHNEIDER, Erich: Contabilidad Industrial. Aguilar, S. A. Ma­
drid, 1949. 
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0. 1. 0. Desviaciones en los materiales. 

Estas desviaciones se calculan hallando la diferencia entre 
los costes reales de materias primas empleadas en el proceso 
productivo y los costes tipo por análogo concepto. Es decir, 

5m = Cr. Pr — Ct. Pt 
donde: 

8m = desviación de los materiales. 
Cr = cantidad real consumida de materiales. 
Pr = precio real de compra de los materiales. 
Ct = cantidad tipo de materiales. 
Pt = precio estimado y considerado como precio tipo. 

El artificio que emplea la técnica contable para descom­
poner y presentar en sus componentes esta desviación, con­
siste en sumar y restar al segundo miembro de la ecuación 
la cantidad Cr. Pt. De esta forma tendremos: 

8m = Cr. Pr — Ct. Pt + Cr. Pt — Cr. Pt 

5m-= (Cr — Ct) Pt-|- (Pr — Pt), Cr, los dos sumandos del 
segundo miembro de la ecuación se denominan: 

(Cr — Ct) Pt = componente o diferencia en la cantidad. 
(Pr — Pt) Cr = componente o diferencia en el precio. 

Ahora bien, esta descomposición es arbitraria y, en contra 
de lo que opinen los contables, injusta. En efecto, en nuestra 
opinión lo que se debe perseguir, al hacer estas descomposi­
ciones, es individualizar todo lo que sea posible las cantidades 
que pueden ser resposabilizadas en una persona, pero en el 
bien entendido de que, efectivamente las cantidades que se 
atribuyan a una persona han de ser ni más ni menos las que 
él controla, es decir, sobre las que al tomar las acciones 
pertinentes puede modificarlas en el futuro en el sentido de 
mejorarlas. Ahora bien, jamás se le deberán asignar cantida­
des sobre las que él ni responde, ni tiene autoridad para mo­
dificarlas en el futuro, ni ha hecho o puede hacer nada para 
intervenir en ellas. 

Si analizamos las componentes en la cantidad y en los 
precios observamos que el objetivo que hemos apuntado más 
arriba no se cumple, y vamos a utilizar nuestra propia demos­
tración de que lo que afirmamos es cierto. Si lo conseguimos 
creemos que la técnica contable debe de abandonar inmedia­
tamente esta forma de presentar las componentes de las des­
viaciones debidas a los materiales. 
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Para mayor claridad vamos a utilizar el desarrollo gráfico: 
.f C r j 

.Ct_ 

Pt 

Pr 

D 

B 

A 

C 

Fig 1 

Supongamos que los costes tipo son tales como los repre­
sentados en a) de la figura 1 y los reales tales como los b). 
La diferencia o desviación será igual a la suma de los rectán­
gulos A, B y C de c). El problema está, al llegar a este punto, 
en decidir cómo ha de deescomponerse esta -desviación total 
en sus componentes de forma que cada una de ellas pueda 
atribuirse a la gestión o responsabilidad de una persona. 

Como antes habíamos apuntado la técnica contable habrá 
decidido sobre este particular que, 

8m = (Cr — Ct) Pt -f (Pr — Pt) Cr 

es decir: 5m = A + (B + C), pero ahora preguntamos nos­
otros por qué A se considera como la desviación de la canti­
dad y B + C la de precios. No creemos justificada esta 
descomposición y prueba de ello es que si a la ecuación 
8m = Cr. Pr — Ct. Pt la sumásemos y restásemos la cantidad 
Ct. .Pr en vez de la Cr. Pt la descomposición de la desviación 
total hubiese resultado distinta; en efecto, 

8m = Cr.Pr — Ct, Pt + C t . P r —Ct .Pr 
5 m = ( C r — Ct) P r + ( P r —Pt) C t = ( A + C) + B 

Así, ahora resultaría que la componente de cantidad sería 
A + C, mientras que la de precios B. O sea, que donde existe 
duda es en la componente C. ¿Qué representa C? Simplemente 
el producto (Cr — Ct) (Pr — Pt), o sea, las desviaciones en la 
cantidad multiplicadas por las desviaciones en los precios. Se­
gún esto podríamos descomponer la desviación en los mate­
riales en: 
Sra = (Cr — Ct) Pt + (Pr — Pt) Ct + (Cr — Ct) (Pr — Pt) = 

A B C 
= Cr.Pr —Ct .P t 

No hay duda que nosotros podemos asignar la componen­
te A (componente en la cantidad) a una persona a la cual po-
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demos hacer responsable por haber consumido una cantidad 
de materiales distinta de la prevista; análogamente estamos 
conforme con que la componente B (componente en los pre­
cios) nos indicará la suma por la que la persona responsable 
de las compras de materiales deberá responder ante la direc­
ción de la empresa; pero cuando llegamos a la tercera com­
ponente, la suma que tienen ésta es difícil de asignársela a 
una sola persona responsable, toda vez que en ella está mez­
clada la responsabilidad del agente de compras con la del 
que utiliza el material. ¿Qué parte corresponde a cada uno? 
Este es el verdadero problema. En la solución del mismo ten­
drá que intervenir necesariamente, el juicio personal de al­
guien que en definitiva impondrá un criterio. 

Hasta ahora no tenemos noticias del planteamiento de este 
problema ya que como antes hemos apuntado la técnica con­
table en asunto de control de costes se ha conformado con 
presentar solamente dos componentes, la de cantidad y la de 
precios, sin discriminar esta tercera, mezcla de las dos ante­
riores. Así, pues, si a la vista de las anteriores consideracio­
nes los analistas de las desviaciones en el material, se deci­
diesen a redistribuir la componente C entre las A y B, podrían 
adoptar algunos criterios tales como éstos: 

a) Repartir la componente mixta C en partes proporcio­
nales a la A y a la B respectivamente. 

b) Repartir la componente C en partes proporcionales a 
las cantidades Ct y Pt respectivamente. 

c) Repartir la componente C en partes proporcionales a 
las cantidades Cr y Pr respectivamente. 

o bien, realizar esta redistribución basada en cualquier otro 
criterio parecido a los señalados más arriba. 

Cualquiera de ellos podrá ser más o menos acertado, pero 
nunca dejarán de pecar de arbitrarios. 

El hecho que comentamos se complica, además, con lo si­
guiente: En la práctica ocurre con frecuencia que, cuando la 
componente de la cantidad es positiva, la de los precios re­
sulta ser negativa. La razón es perfectamente lógica, puesto 
que, dadas unas condiciones normales, cuando se consume ma­
yor cantidad de materiales que la prevista, es debido preci­
samente a que los materiales empleados son de unas-calidades 
inferiores a las especificadas al fijar los costes patrones o 
costes tipo. En tales casos la desviación total en los materia­
les, puede que resulte ser de pequeña entidad, que "nos haga 
suponer que el proceso de fabricación se haya ajustado a los 
patrones y normas previstos, a pesar de que un análisis de­
tallado de sus componentes nos revele que éstos son excepcio­
nales (7) y que, por tanto, exigen un análisis detallado para 
que sean corregidas en el futuro. 

(7) Véase mas adelante el epígrafe 0.2. "El principio de las excepcio­
nes" y el 2. "Aplicación del principio de las excepciones por métodos 
estadísticos". 
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En resumen, que las dificultades a que hemos hecho men­
ción más arriba unidas a la imposibilidad de aplicar el prin­
cipio de las excepciones a que nos referiremos más adelante 
(epígrafe 0. 2. y 2.) nos determinan a proponer otro sistema 
para estudiar las desviaciones en los materiales. Previamente 
a su presentación vamos a señalar sus ventajas. 

En primer lugar, conviene que recordemos una vez más 
cuál es el objetivo que ha de presidir todo análisis de las des­
viaciones entre los costes reales y los patrones. Nosotros, al 
descomponer las desviaciones totales, lo que queremos es re­
partir la suma total que representa la diferencia entre los cos­
tes reales y los tipo, entre las distintas personas directamente 
responsables de la parte de la desviación total que se les asig­
na, para que una vez conocidas, analizadas y explicadas en 
sus últimas causas, podamos remediarlas en el futuro, toman­
do las acciones que se estimen pertinentes a tal fin. En pocas 
palabras, lo que perseguimos es controlar los costes. No 
existirá control si no existe acción y no existirá acción si no 
existen responsables que tengan autoridad para tomar deci­
siones o para realizar acciones rápidas. 

Ahora bien, en el sistema que hemos descrito al estudiar 
globalmente las desviaciones de los materiales, cargadas a una 
cuenta única de materiales, como subcuenta de otra más ge­
neral de fabricación, tales objetivos no se cumplen. En pri­
mer lugar, porque como hemos repetido es difícil de señalar 
qué suma corresponde a las cantidades y cuál a los precios. En 
segundo lugar, y suponiendo que el anterior problema no se 
plantease o pudiera ser resuelto de forma lógica y racional, 
la acción rápida a tomar en este caso sería difícil de llevar a 
cabo dependiendo ésta de una serie de circunstancias ajenas 
e incontrolables por la empresa. 

Pues bien, si nosotros decidimos aislar la componente de 
los precios en una cuenta distinta de la de materiales, habre­
mos cumplido con el doble objetivo de aclarar las dificultades 
que hemos señalado: por un lado, evitar las complicadas des­
composiciones y redistribuciones de las componentes de la des­
viación total, por otro, la posibilidad de poder tomar acciones 
rápidas para controlar los costes. 

Además, frecuentemente ocurre que los materiales retira­
dos del almacén y cargados a la cuenta de materiales, se de­
vuelven nuevamente, por la razón que sea, a los almacenes. 
En tales casos, si la cuenta de almacenes se lleva valorando 
los materiales al precio medio, por ejemplo, será necesario 
realizar ajustes complicados, para regularizar esta cuenta. Sin 
embargo, tal dificultad no se presenta cuando en vez de este 
sistema se adopta el de valorar los materiales a precio tipo. 

Claramente se comprende que, además de las ventajas 
apuntadas más arriba, también se consigue la de evitar una 
gran cantidad de trabajo administrativo, así como el hecho de 
evitar las fluctuaciones de los costes entre los distintos depar-
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tamentos de la producción, debidas única y exclusivamente a 
los distintos precios con que los almacenes cargaron idéhtidos 
materiales, a distintos departamentos, o bien al mismo en 
momentos del tiempo diferentes. 

Claro es que no todas son ventajas en este sistema, y an­
tes de seguir adelante queremos señalar algunas desventajas, 
si bien hemos de advertir que, se pueden obviar y que, por tan­
to, lo único que interesa es que se tengan en cuenta para que 
puedan atajarse antes de que éstas se presenten. Estas difi­
cultades son las siguientes: 

En primer lugar, al llevar las fichas de almacén a un solo 
precio, el tipo, aquéllas no suministran la información deta­
llada que ofrecen las viejas fichas de contabilidad de alma­
cenes. 

Será necesario, en tales casos, tener unos registros esta­
dísticos auxiliares, en los que figuren los datos adicionales 
que nos interesen a efectos de previsiones, presupuestos, aná­
lisis de las tendencias en los precios de los mercados, etc. Esta 
información puede recoger datos tales como, fechas de com­
pra, cantidades compradas, precios de compra, etc. 

La mayor objeción que se opone al sistema de llevar los 
materiales valorados en los almacenes al precio tipo, es la que 
de esta forma se enmascara el verdadero valor real de los ma­
teriales guardados en los almacenes, sobre todo cuando, por la 
inflación, desajustes del mercado, o cualquiera que sea la 
causa, los precios de los materiales tienen oscilaciones 
grandes. 

Cuando ocurren tales hechos será necesario la revaloriza­
ción o devaluación pertinentes, al fin de poner las cantidades 
físicas guardadas en el almacén, con el valor que realmente 
tienen en el mercado. El trabajo administrativo que tal he­
cho supone no es excesivo y, en todo caso, también es nece­
sario con frecuencia realizar regularizaciones cualquiera que 
sea el método con el que se lleven los inventarios. 

Con referencia, en concreto, a nuestra vigente Ley de So­
ciedades Anónimas, el apartado 4 del-art. 104 dice:' "Las ma­
terias primas y mercaderías serán valoradas por el precio de 
adquisición o de cotización en el mercado, si éste fuese in­
ferior a aquél". 

Así, pues, al finalizar el ejercicio será preciso realizar las 
regulaciones pertinentes a fin de que las cuentas de mate­
rias primas y mercaderías estén de acuerdo con lo legislado. 

Esta regularización habrá de realizarse, no solamente de 
los inventarios, sino de los costes de los productos fabrica­
dos durante el ejercicio, pero para comprender mejor los pa­
sos necesarios pongamos un ejemplo. 
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Supongamos que la ficha de almacén llevada por el méto­
do del precio tipo fuese parecida a la de la figura 2. 
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A 
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75 
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' 
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1 

2 

3 
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Fig. 2 

Si durante el período en cuestión hemos adquirido del ar­
tículo al cual se refiere esta ficha, 200 unidades por un im­
porte total de 350 pesetas, de las cuales hemos dado salida a 
110 unidades cargadas a los costes a precio tipo (1,50) por 
un importe total de 165 pesetas; el saldo valorado a precio 
tipo será de 90 unidades igual a 135 pesetas. 

Es decir, que el valor real de los materiales es de 350 pese­
tas, mientras que llevados a precio tipo este valor es sólo de 
300 pesetas. (165 pesetas cargadas a los costes más 135 pese­
tas por el valor en inventario al finalizar el período). 

El precio medio resultante al finalizar el ejercicio resulta 
ser de 1,75 ptas. Con estos datos ya podemos realizar las re-
gularizaciones para poner de acuerdo los inventarios con los 
precios de adquisición. En efecto, las 110 unidades salidas de­
bieran de haberse cargado a 1,75 ptas. por unidad, es decir, 
por un total de 192,50 ptas., mientras que solamente se car­
garon 165 ptas.; la diferencia de 27,50 ptas. habrá de cargarse 
a los costes. 

Por otro lado, las 90 unidad de existencia al final del pe­
ríodo debieran de haberse valorado a 1,75 ptas., mientras que 
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se valoraron a 1,50 ptas. El valor en inventario debiera de ser 
de 157,50 ptas., en vez de las de 135 que figuran; la- diferencia 
de 22,50 ptas, habrá de cargarse al inventario. 

En resumen,, diremos que la cuenta de diferencias en los 
precios (figura 3) arrojará al final un saldo positivo de 50 pe­
setas, de las cuales 27,50 pesetas se traspasarán a la cuenta de 
coste de los productos terminados y 22,50 a la de almacén de 
primeras materias. 

Los asientos serían: 
27,50 Almacén de productos terminados a Diferen­

cias en los precios. 27,50 
22,50 Almacén de materiales a Diferencias en los 

precios. 22,50 
Con lo cual quedarán regularizadas todas las cuentas. 
El sistema que proponemos consiste, pues, en introducir 

una cuenta intermedia de diferencias en los1 precios. El es­
quema del juego de las cuentas sería el siguiente (figura 3): 

Cuenta de fabricación 
de Materiales Proveedores Almacén de materiales 

-y xx 

Diferencia 
en los precios 

Diferencia 
en la cantidad 

xx •«-

Almacén de productos 
terminados 

Fig. 3 

En comparación con el antiguo sistema (fig.; 4) existen las 
siguientes diferencias: 

1.» Los materiales se cargan a la cuenta de almacén al 
precio previsto, llevando las diferencias a una cuenta de di­
ferencias que recogen las desviaciones entre los precios reales 
de los materiales y los previstos multiplicados por las canti­
dades reales compradas, es decir: 

(Pr — Pt) Cr = desviaciones en los precios. 

Téngase en cuenta que ahora Cr es distinto del anterior, 
puesto que antes lo empleábamos para designar las cantida­
des reales de primeras materias consumidas en el proceso 
productivo, mientras que ahora lo empleamos para designar 
las cantidades reales de primeras materias compradas. 
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A nuestros fines de controlar' los costes, conseguimos con 
este paso separar, en el mismo momento de la compra, las va­
riaciones en los precios, pudiendo así rápidamente seguirles la 
pista y responsabilizarlas en la persona encargada de com­
prar, la cual justificará su posición y tratará en el futuro de 
corregir tales desviaciones si es que tal opción cae dentro de 
su esfera propia, y él o la empresa pueden ejercer un impacto 
directo sobre la cotización de las primeras materias adquiri­
das en el mercado. • 

La contabilidad de almacenes se simplifica extraordinaria­
mente, ya que en los cargos de material que ol almacén hace a 
fabricación, no hay que tener en cuenta más que un precio 
fijo, el previsto, sin preocuparse de cual sería el mejor sis­
tema, si el de precios medios, el LIPO o el FIFO o cualquier 
otro. 

La subcuenta de "Diferencias en los precios", sería, por 
otra parte, un timbre de alarma que nos advirtiera, por un 
lado, la necesidad que tenemos de tomar acciones pertinentes 
para corregir tales desviaciones, y por otro, si éstas alcanzan 
un volumen excesivo y son de tipo acumulativo, la necesidad 
que tenemos de revalorizar nuestras previsiones y de reali­
zar los reajustes pertinentes en las regularizaciones de al­
macén. 

El establecimiento de unos precios tipo para los materiales 
junto con una cuenta previa a fabricación en que se eliminen 
las desviaciones en los precios, permite, pues, evitar las osci­
laciones en los costes de los productos debidas a oscilaciones 
del mercado en los precios de los materiales, dejando como 
causa la de las variaciones en las cantidades de los materiales. 
Asimismo permite conocer rápidamente en qué medida se 
afectan los beneficios brutos previstos por los cambios en 
los precios. Por último, el sistema que propugnamos permite 
evaluar la actuación del departamento de compras. 

La cuenta de materiales (subcuenta de la de fabricación) 
se carga ahora con los materiales reales solicitados por fabri­
cación valorados a precio fijo, abonándose las cantidades tipo 
correspondientes al nivel de producción alcanzado valorados 
igualmente a precio tipo. 

Las desviaciones entre los consumos reales de materiales 
y los tipos se llevan a una cuenta de diferencias en la canti­
dad, por un importe igual a (Cr — Ct) Pt, donde Cr son las 
cantidades reales de material cargadas a la cuenta de mate­
riales, y Ct las cantidades "standard".El saldo, si es positivo, 
se cargará a la cuenta de diferencias en la cantidad, y si es 
negativo, se abonará. 

En la cuenta de almacén se cargarán los productos termi­
nados valorados al coste tipo. 

De todo lo que llevamos dicho podemos resumir que fren­
te a los métodos tradicionalmente empleados por la técnica 
contable, el sistema que nostros propugnamos, que alguna 
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empresa lo utiliza ya aunque sea de forma extracontable, tie­
ne las siguientes ventajas: 

1." Evita el problema de separar arbitrariamente las des­
viaciones en la cantidad de la de los precios. 

2.a Permite individualizar las responsabilidades. 
3.a El control de precios de compra es posible realizar­

lo con la prontitud exigida. 
4.a Es posible aplicar el principio de las excepciones (véa­

se más adelante). 
Una vez que hemos señalado el sistema contable para po­

der discriminar las desviaciones, el siguiente paso, una vez 
separadas las desviaciones en la cantidad de las desviaciones 
en el precio, es elegir por algún criterio aquellas que la em­
presa considere que son aptas de un estudio y análisis deta­
llado. 

Las causas que normalmente se presentan en las diferen­
cias en los precios, son las siguientes: 

a) Cambios en los precios debidos a fluctuaciones del mer­
cado sobre las cuales la empresa no ejerce o no puede 
ejercer ningún control. 

b) Normas de compras inadecuadas. 
b') Cambios de política (fuera de temporada), 
b") Compras en cantidades antieconómicas, 
b'") Calidades incorrectas. 

c) Errores en los registros. 
La responsabilidad del departamento de compras varía, 

pues, según la causa de la variación en los precios. Si la di­
ferencia se debe a fluctuaciones incontrolables del mercado, 
nada se puede hacer para corregirlas en el futuro ni mucho 
menos para controlarlas. La responsabilidad que en tal sen­
tido podría exigirse al jefe del departamento de compras se­
ría en cuanto a lo que se refiere a su habilidad para predecir 
las fluctuaciones del mercado, pero en todo caso, habrá situa­
ciones tan completamente imprevisibles que toda previsión es 
poco menos que imposible de realizar exactamente, y, en 
consecuencia, imposible de asignar ninguna responsabilidad. 

En cuanto a las variaciones en los precios debidas al uso 
de unas políticas de compras equivocadas, entonces, sí que el 
departamento correspondiente que las dictó o las ejecutó es 
responsable plenamente. En tales circunstancias, un análisis 
detallado de tales políticas dictará, con toda seguridad, las 
normas futuras a que habrán de ajustarse las compras que 
realice la empresa. En otras palabras, la dirección puede, en 
este caso controlar las compras. Este hecho tiene una gran 
importancia, toda vez que la empresa, al comprar bien, que 
incluye comprar las cantidades económicas, al precio justo, en 
el tiempo óptimo y con las calidades deseadas, puede ahorrar 
muchísimo dinero a la empresa. Evidentemente que, cuando 
el grado de escasez de los materiales es elevado, muchos de­
partamentos se ven obligados a realizar compras que de otra 
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forma nunca las harían, pero en todo caso, en nuestra opi­
nión, las empresas españolas no conceden una importancia 
grande a los enormes ahorros potenciales que una empresa 
puede efectuar por comprar bien. 

Si buscamos en la literatura española análisis de cómo se 
debe comprar, lo más que encontramos se refiere a su trami­
tación, al control de las compras desde el punto de vista 
de su registro administrativo, pero nada p muy poco acerca 
de las políticas generales a que deben de ajustarse las com­
pras que realice una empresa. Ya es el momento en que la 
empresa española empiece a reconsiderar estos puntos y de­
dique más atención a sus normas sobre compras y a la for­
mación de futyros agentes de compras. 

El departamento de compras de una empresa participa en 
gran escala en la formación del beneficio total que obtenga 
una empresa, y, en este sentido, la cantidad (Pr—Pt) Cr re­
presenta ni más ni menos el resultado interno del departa­
mento de compras, o dicho de otra forma, la parte de los be­
neficios o pérdidas con que este departamento contribuye a 
la formación del resultado total bruto de la empresa. 

El análisis de la otra componente, la de la cantidad, suele 
mostrar como causas de la misma, las siguientes: 

a) Rendimiento del material. 
b) Desperdicios de material y rechazo de bienes produ-
, cidos. 

c) Empleo de materiales sustitutivos. 
d) Volumen. 
a) En cierto tipo de industrias, los materiales pierden 

volumen o peso durante el proceso productivo. Otros se evapo­
ran, oxidan, se desgastan o simplemente se pierden á través 
de las limpiezas de la fábrica. En algunas industrias, espe­
cialmente las de tipo químico, las primeras materias puestas 
en el proceso productivo tienen un rendimiento previsto: por 
ejemplo, supongamos que en una batería de destilación colo­
camos las primeras materias que han de destilarse, el rendi­
miento de los materiales se calculará, en este caso, por la 
fórmula: 

cantidad de productos obtenido 
r% = • X100 

cantidad de primeras materias destiladas 
En estos casos, la estimación de primeras materias que se 

consumen por cada unidad de producto, serán un dato previo 
para el cálculo de los costes patrones de primeras materias. Si 
el rendimiento normal es del 10 %, por ejemplo, todo rendi­
miento distinto del 10 % originará diferencias en las cantida­
des consumidas de primeras materias, siendo debidas a una 
falta de rendimiento. Ahora bien, al estudiar con más detalle 
estas variaciones, la falta de rendimiento puede ser debida al 
funcionamiento de la propia batería, porque las temperatu-
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ras, las presiones, la cantidad cargada o cualquier otro factor 
técnico, no se manejó correctamente, o bien porque las pri­
meras materias eran de baja calidad y pese a que el funcio­
namiento técnico de la batería de destilación fué correcto, el 
rendimiento fué distinto del previsto (rreal ^ rprevisto). Es 
conveniente, pues, en tales tipos de producciones, realizar una 
toma de muestras previas de las primeras materias con que se 
carga la batería con el fin de analizarlas en el laboratorio y 
estimar, así, la ley o rendimiento real de las primeras mate­
rias utilizadas. De esta forma se aislan las causas propiamen­
te debidas a la calidad, de las debidas propiamente al funcio­
namiento de la batería de destilación. 

Otras de las causas que originan diferencias en las can­
tidades de materiales consumidos es aquella debida a la mez­
cla de los componentes o primeras materias incluidas en el 
proceso productivo. La literatura sobre control de costes no 
especifica claramente esta causa a pesar de la frecuencia 
con que se presenta la misma, sobre todo en la industria quí­
mica. 

Al hablar de desviaciones debidas a la mezcla, nos referi­
mos a lo siguiente: a la diferencia entre la composición rela­
tiva de las primeras materias empleadas realmente y la com­
posición prevista. 

La distinta combinación de los medios origina unos costes 
distintos sobre los previstos, toda vez que si la nueva com­
binación empleada para obtener una cierta cantidad de pro­
ducción, no representa la de costes mínimos, criterio que se 
supone es el elegido por el empresario al planear su produc­
ción,, se obtendrán unas desviaciones positivas que no son de­
bidas a otra causa que a la diferente combinación de factores 
empleados. 

A veces, no obstante, esta diferencia puede estar justifica­
da e incluso ordenada por la dirección de la empresa, cuando 
ésta quiere variar la calidad de sus productos debida a la 
competencia con otros que figuran en el mercado. Tampoco es 
extraño el caso en que la empresa se viese obligada a modifi­
car su fórmula debido a la escasez de ciertos materiales, asi 
como la posibilidad de que, aun sin variar la composición, la 
empresa decidiese el empleo de materiales sustitutivos. 

En cualquiera de los casos apuntados más arriba se pro­
ducirán diferencias entre los resultados reales y los patrones 
previstos. Estas diferencias las denominaremos, por llamarlas 
de alguna forma, "diferencias en la mezcla". El grado de res­
ponsabilidad variará en cada caso concreto, extendiéndose 
desde cero a prácticamente el 100 %. 

b) La segunda causa que hemos considerado como dife­
rencia entre las cantidades de materiales tipo y las reales es 
la de desperdicios de materiales y rechazo de bienes ya ter­
minados. Examinemos por separado cada una de ellas. 
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Las diferencias debidas a despedidos ocurren cuando 
acompañan a la producción de bienes sumas, en mas o menos, 
de materiales desperdiciados ó chatarra. Por ejemplo, en una 
fábrica de zapatos pueden ocurrir tales variaciones cuando al 
cortar el material, las plantillas colocadas sobre las pieles em­
pleadas dejan más o menos espacios inútiles de,los que fue­
ron previstos. En tal caso, las tiras de cuero inutilizadas re­
presentan cantidades, por exceso o por defecto, de las que de­
bieran de haberse alcanzado. 

Estas sumas de desperdicios o chatarra, una vez pesadas o 
medidas se multiplican por el precio tipo y se comparan con 
las cantidades tipo-valoradas igualmente a un precio tipo. La 
diferencia entre ambas constituye la variación total en la can­
tidad de materiales por las que ha de responder el jefe del 
departamento de producción. 

En cuanto al rechazo de los bienes producidos por no al­
canzar las tolerancias especificadas, es otra de las causas 
que pueden originar la diferencia en las cantidades de mate­
riales consumidos. El problema que se plantea es el de la de­
terminación de responsabilidades, puesto que si el servicio de 
inspección se encuentra, como es normal, al final de todo el 
proceso de producción, es difícil entonces determinar quién 
es el responsable directo por los defectos que determinan .el 
completo rechazo del producto, y, a menos que se establezca 
un servicio de inspección a cada paso del proceso productivo, 
lo cual resultaría normalmente muy costoso, será muy difícil 
determinar con exactitud la fase del proceso que ha de res­
ponder por el artículo terminado que se rechaza. 

c) En cuanto a esta causa, ya hemos comentado ante­
riormente en el apartado a)'sus características, por lo que nos 
remitimos en todo a los comentarios a que nos referimos. 

d) Por último vamos a señalar otra de las causas que se 
puede presentar como diferencia entre las cantidades tipo que 
debiera de consumirse bajo una serie de circunstancias y las 
que realmente se consumen. Nos referimos a las diferencias 
al volumen de producción. 

Si se emplean los costes tipos, como costes anticipados, 
supuestas una serie de circunstancias y para un volumen de 
producción tipo, las comparaciones entre las cantidades tipo 
y las realmente consumidas solamente son válidas para un 
volumen de producción: precisamente para aquel en que se 
estimó como tipo. Para volúmenes distintos, si las cantidades 
empleadas de primeras materias no están en relación direc­
tamente proporcional con el número de unidades producidas, 
las desviaciones incluirán una componente debida única y 
exclusivamente a la variación del volumen de producción. 

Expliquemos con un ejemplo que significa esto: 
En la parte superior de la fig. 5 se muestran tres tipos de 
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funciones de coste de materiales, expresados éstos en unida­
des físicas, en relación con el volumen de producción como va­
riable independiente. El significado de cada una de ellas es 
el de mostrar la cantidad tipo de materiales que se necesita 
para alcanzar un cierto volumen de producción. 

Si consideramos, por ejemplo, Xo el volumen elegido como 
capacidad tipo, el coste tipo en cantidad que tendremos para 
tal volumen de producción es de CD en las figuras a), b) y c). 

s 
\-̂ X 
¡5 t 
¡3 5¡ 

TO
TA

L 
A

K
S

F
I 

«n S 
UJ £ 
1- =1 
S>= 
u UJ 

. 

i, 

j S 'A 

a) 

s 
Vyr 

¡c 
Xt X 0 

Xi Xo 

La parte inferior de la figura muestra los costes medios; 
en el caso a) estos son constantes, puesto que los totales son 
directamente proporcionales, mientras que en los casos b) y c) 
son decrecientes con el mayor volumen de producción. Pues 
bien, cuando nosotros estimamos el coste tipo la secuencia que 
se sigue es la siguiente: estimación del volumen de actividad 
tipo (Xo); estimación de los costes totales para dicho volu­
men (CD) y por último, cálculo de los costes unitarios co-

CD 
rrespondientes ( = C D'). El coste tipo unitario C D', si 

OC 
lo empleamos como válido para todos los volúmenes reales de 
producción, podrá conducirnos a resultados diferentes en re­
lación con los auténticos costes tipo que debieran de figurar 
para tales volúmenes de producción. 

En efecto, en el caso a) no se presentará tal situación 
(C D' = A' B') cuando el volumen de producción no sea el tipo 
(OC) sino otro (OA, por ejemplo), pero en cambio cuando el 
volumen sea distinto del tipo, en los ejemplos mostrados en 
las figuras b) y c) los costes unitarios para volúmenes de pro-
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ducción Xj, son superiores a los costes tipo unitarios, o sea 
los correspondientes al volumen de producción Xo. 

Es decir que cuando empleamos el coste como válido para 
todos los volúmenes de producción podremos cometer ciertos 
errores, si no se tiene en cuenta la verdadera relación funcio­
nal que existe entre cada volumen de producción y los costes 
correspondientes supuestas unas circunstancias de buen fun­
cionamiento en cada uno de ellos. 

Si elaboramos, por el método que sea (véase más ade­
lante, 1. "Métodos en la determinación empírica de los costes 
a corto plazo"), la función de costes tomando como variable 
independiente el volumen de producción tendremos un coste 
flexible o presupuesto flexible, que puede que difiera dé la 
función de costes que resulte al aplicar como valida para 
todos los volúmenes de producción, la relación que existe en­
tre los costes y el volumen tipo (Xo). 

Esta relación en nuestro ejemplo solo coincide en el caso 
a) que en la práctica es el más común, mientras que difiere 
en los casos b) y c). Así, en estos dos últimos casos, la diferen­
cia a que nos referimos es para el volumen X, igual a EB. 
Esta diferencia se debe única y exclusivamente al volumen de 
producción distinto del Xo (volumen tipo), por cuya razón 
cuando empleamos costes tipo para controlar los costes una 
de las componentes que puede presentarse entre los costes 
tipo y los reales es debida al volumen, de la cual no será res­
ponsable, en la mayoría de los casos, el jefe de producicón, 
sino el jefe de Ventas, el Presidente de la empresa, el jefe de 
Compras o quién en definitiva cause una contracción o expan­
sión en la actividad de la empresa. 

En los epígrafes siguientes continuaremos refiriéndonos 
a este hecho con el fin de aclarar plenamente estas ideas, 
que no están lo suficientemente detalladas en la literatura 
sobre estas materias. 

0,1. 1. Desviaciones en la mano de obra. 

Como siempre, las desviaciones en la mano de obra serán 
iguales a la diferencia entre los costes reales de la mano de 
obra y los costes patrón por dicho concepto. Es decir, el valor 
de las desviaciones será igual a 

8mo = T r . S r — Tt.St 
En donde Smo = desviación en la mano de obra 

Tr = tiempo real empleado en horas 
Sr = salario real/hora 
Tt = tiempo tipo en horas 
St = salario tipo/hora 

La descomposición que se puede hacer de esta desviación 
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total es la siguiente, sumando y restando al segundo miembro 
de la ecuación la cantidad Tr. St, tendremos: 

Smo = Tr. Sr — Tt . St -f Tr . St — Tr . St 
5mo = (Tr — Tt) St + (Sr — St) Tr 
Estos sumandos se denominarán: 

(Tr — Tt) St = componente o diferencia en el tiempo. 
(Sr —St) T r = " " " " salario. 

Al examinar ahora las desviaciones totales no es posible 
emplear los mismos razonamientos que utilizamos al realizar 
el estudio de los materiales. En efecto, al tratar de los costes 
de mano de obra, nos ponemos en relación con seres huma­
nos y no con materiales. Compramos, por asi decir, los servi­
cios que nos presta la misma, pero el procedimiento de com­
pra es diferente en uno y otro caso. Tampoco hay un almacén 
de personal como lo había de materiales ni tampoco podemos 
suponer que exista un jefe de compras de mano de obra. Estas 
aclaraciones podrían parecer pueriles, pero hemos querido 
hacer éstas salvedades para comprender mejor el análisis que 
vamos a realizar seguidamente. 

La competente (Tr — Tt) St expresa en valor monetario la 
diferencia entre el tiempo empleado realmente en la produc­
ción de un cierto número de bienes y el tiempo tipo que de­
biera de haberse empleado. 

La diferencia real en horas, o jornales, o cualquier otra 
unidad que se elija para expresar Tr -Tt, será asignable, en 
cuanto a su responsabilidad, al jefe directo de la producción. 
Sin embargo, antes de seguir más adelante vamos a aclarar 
un hecho al que ya nos hemos referido anteriormente y que 
tiene una importancia decisiva, tanto en el análisis de las 
desviaciones de los materiales como en el de la mano de obra 
y gastos generales. 

Nos referimos al hecho de que en algunos procesos de pro­
ducción y más frecuentemente dentro de aquellos de tipo 
continuo, la mano de obra y los materiales incluyen una par­
te fija. Así por ejemplo, en una instalación de destilación pi­
zarra bituminosa la primera materia empleada para la obten­
ción de aceite no se aplica de forma directamente proporcional 
para obtener aceite, sino que es necesario cargar las baterías 
con un mínimo fijo a partir del cual se puede comenzar a 
aumentar la carga para obtener una cantidad sensiblemente 
proporcional de aceite hasta elcanzar un máximo técnico. 
Análogamente, para empezar la produccción habrá necesidad 
de mantener una plantilla de personal fijo a partir de la cual 
el mayor número de jornales empleados variarán en una cier­
ta relación con las unidades de aceite producidas. 

Es decir, que, resumiendo, tanto la carga fija de pizarra 
como la plantilla mínima de personal empleado en la insta-
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lación, constituirán un coste fijo por los conceptos de mate­
riales y mano de obra directos. 

Tt 
Si llamamos = t t, siendo P el número de unidades pro-

P 
ducidas, tendremos que t t . S t . P = T t . S t 
donde t t y St son coeficientes fijos y P es la variable indepen­
diente, es decir, que T t . S t será una recta que pasa por el ori­
gen. Si en nuestros cálculos empleamos para todos los volú­
menes de producción tal coeficiente tipo, o en otras palabras, 
nos movemos en la recta OC, cuando la verdadera función es 
la AB, por ejemplo, (figura 6), cometeremos un error en. más 
o en menos representado por el área rayada de la figura 6. 

COSTES 
i 

Fig. 6 

Si, por ejemplo, tenemos que un mes hemos obtenido una 
producción Pr con unos costes reales UR, la diferencia en am­
bos casos entre los costes tipo y los reales será RT yRS res­
pectivamente. 

La verdadera diferencial total será RS en vez de la RT, to­
da vez que el segmento ST es precisamente la parte que hemos 
infraestimado de los costes. 
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Solamente para el volumen de producción tipo (Pt) las dos 
funciones coinciden, pero fuera de él, ambas difieren en más 
o en menos, como acabamos de examinar. 

Una vez hecha esta salvedad, vamos a continuar con el 
análisis de las dos componentes en que hemos descompuesto 
la desviación total de los costes de la mano de obra. 

El control del tiempo empleado en la producción se reali­
za a través del estudio de la componente de eficiencia 
(Tr — T t) St, sin embargo, lo que normalmente interesa es 
presentar a los responsables de la misma la diferencia real 
Tr — T t, puesto que ésta tiene, en la mayoría de los casos 
una significación más clara, que la que pueda tener la com­
ponente valorada (Tr — Tt) St. 

El capataz, el contramaestre, el jefe de equipo o quien quie­
ra que sea el resposable directo de la producción, comprende 
mejor estas diferencias cuando se le presentan en unidades 
reales que si lo están en Ptas. Sin embargo, la valoración de 
estas diferencias no queremos decir que no han de utilizarse, 
sino que deben de presentarse un poco como información ad­
junta, es decir, para que las personas resposables conozcan 
el resultado monetario de su actuación, que servirá de estímu­
lo para controlar y reducir los costes. 

En cuanto a las principales causas que pueden originar 
tales desviaciones en el tiempo, son, entre otras, las siguientes: 

1. Eficiencia de los trabajadores. 
2. Incentivos aplicados a la mano de obra entre los que se 

encuentran las condiciones de trabajo. 
3. Maquinaria y herramientas empleadas. 
4. Métodos de producción, diseño de productos, etc. 
5. Programación de la producción. 
6. Calidad del material, eventualidades, etc. 
El jefe de producción será el encargado de investigar cuál 

o cuáles fueron las causas de tales desviaciones y tomar, en 
consecuencia, las acciones pertinentes para corregirlas en el 
futuro. 

Antes de dejar el análisis de las desviaciones en el tiempo, 
queremos señalar un hecho al que nos referiremos con más 
detalle en el epígrafe siguiente (0.1.2. Desviaciones en los 
gastos generales), pero que tiene cierta relación con las des­
viaciones en el tiempo empleado. Nos referimos al hecho de 
que, cuando el departamento de producción emplea mayor nú­
mero de horas del que realmente debiera de haber empleado 
para la producción de un cierto número de unidades, no sólo 
origina directamente unos costes superiores a los presupues­
tos, sino que, de de rechazo, puede originar otros, por ejemplo, 
mayor cantidad de gastos generales, cuando éstos tienen una 
relación directa con el número' de horas trabajadas por la ma­
no de obra directa y, en general, cualquier otra clase de costes 
que estén relacionados más o menos estrechamente con este 
índice de actividad. 
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La segunda componente que vamos a examinar es la que 
hemos denominado componente o diferencia en el salario que 
tiene la expresión: 

(Sr—St) Tr = componente o diferencia en el salario. 
El análisis de la misma puede presentar mayores dificulta­

des que la anterior. En primer lugar, existe la dificultad de 
determinar a quién o a quiénes ha de asignarse tal responsa­
bilidad y en segundo lugar, vamos a examinar las dificultades 
que pueden presentarse en cuanto a las acciones que puedan 
tomarse en el futuro para corregirlas. 

Respecto al primer punto a tratar queremos señalar que 
en nuestro pais existe una gran disparidad en el procedimien­
to de fijación de salarios. 

En algunos casos, son los jefes de los trabajadores los que 
tienen autoridad, dentro de ciertos límites, para fijar los sala­
rios de suSjhombres; otras veces se limitan a elaborar las pro­
puestas que han de ser aprobadas posteriormente por la alta 
jerarquía de la Empresa, en otras, es el Jefe de Persona^ el que 
fija los tipos de calario y, por último, existen las Reglamen­
taciones de Trabajo que determinan las escalas de salarios 
bases. 

Este último procedimiento debía de ser el que debiera de 
servir de criterio fijo para la determinación de los salarios, 
pero normalmente ocurre que los trabajadores de una empre­
sa, al menos parte de ellos, perciben salarios superiores a las 
bases establecidas en las Reglamentaciones, siguiendo crite­
rios que, si bien pueden estar presididos por un sentido social 
de mejorar el nivel de vida, no siempre gozan de un carácter 
racional. En otras palabras, la política de salarios está basada 
en otros criterios que los de racionalización. 

Desde hace no mucho tiempo, se están comenzando por al­
gunas empresas la implantación de políticas de salarios ra­
cionales y científicas, basadas en la valoración de tareas, por 
lo que nos parece conveniente intercalar aquí las líneas gene-
ralees de tal procedimiento, el cual creemos que proporcionará 
en su implantación buenos resultados en todos los sentidos. 

En la implantación de un sitema. de valoración de tareas 
habrán de observarse los siguientes pasos (8): 

1.° Obtener una descripción completa- y por escrito de to­
dos y cada uno de los trabajos o tareas realizadas en 
una fábrica. 

2.° Clasificar todos los trabajos, de acuerdo con ciertos 
criterios. 

3.° Comprobar esta clasificación. 
4/ Obtención de la curva de salarios. 
El primer escalón, la obtención de una descripción com­

pleta de las tareas, implica la observación cuidadosa de cada 

(8) AMA: Wage and Salary Administration. New York, 1950. 
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una de las tareas: es decir, qué es lo que hace el trabajador, 
qué herramientas y maquinaria utiliza, qué precisión se le exi-
ga en el trabajo, cuál es la responsabilidad que tiene por los 
materiales que maneja"y por las personas que le ayudan en su 
trabajo; la responsabilidad que él tiene de su propia seguridad 
así como por la de sus subordinados; cuáles son las condicio­
nes bajo las que realiza el trabajo (suciedad, luminosidad, 
temperatura, ambiente, etc.). La charla del observador, con 
el obrero y con el capataz, para conocer en qué extensión exige 
el trabajo realizado un planeamiento previo realizado por el 
trabajador, así como el esfuerzo físico y mental que ha de 
aplicarse, constituye un punto interesante para completar la 
descripción del trabajo desde sus más variados puntos de vista. 

Una vez finalizada la etapa de investigación de todas y 
cada una de las tareas o trabajos realizados en una empresa, 
viene la de agrupar ordenadamente y con arreglo a ciertos 
criterios todos los trabajos descritos. 

El número de factores que sirven de base para realizar 
esta clasificación varia de una a otra empresa; un ejemplo 
pudiera ser la consideración de los siguientes 6 factores: 

Habilidad - Experiencia. 
Responsabilidad. 
Conocimientos prácticos. 
Esfuerzo mental. 
Esfuerzo físico. 
Condiciones de trabajo. 

A cada una de estas características se le atribuye un valor 
máximo que consiste en una serie de puntos atribuible a cada 
factor, por ejemplo, la habilidad puede tener un valor máximo 
de 300 puntos, la resposabilidad 200, los conocimientos prác­
ticos 80, y así sucesivamente. Una vez fijados estos valores se 
clasifican todas las tareas en cuestión con arreglo al primer 
factor, después se asignan valores con arreglo al siguiente y 
así hasta llegar al último. Después de sumados los puntos 
atribuidos a cada tarea por cada factor, tendremos clasifica­
dos el total de tareas distintas que existen o que consideremos 
que se realizan en una empresa. 

El paso siguiente consiste en elegir de entre todas las ta­
reas consideradas unas pocas representativas del conjunto, 
que comprendan desde las más inferiores hasta las más su­
periores y que además, estén pagadas en el momento actual 
en que se realiza el estudio, de forma tal que estén plenamente 
de acuerdo tanto con las aspiraciones de la empresa, como con 
las de los trabajadores, así como con las condiciones existentes 
en el mercado general de trabajo, o sea con las retribuciones 
pagadas fuera de la empresa para trabajos análogos o de las 
mismas características. Estos valores representativos se llevan 
a un gráfico en el que figuren en el eje de abscisas los puntos 
correspondientes que hayan sido atribuidos a las tareas elegi-
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das y en el de ordenadas los jornales repectivos en los que to­
do el mundo esté de acuerdo que son justos. 

El paso siguiente consistirá en ajustar la línea que mejor 
se adapte a tales puntos, con lo cual habremos conseguido tra­
ducir los puntos asignados a cada tarea en los jornales o sala­
rios que les corresponda. Una vez obtenida esta curva de sa­
larios, es fácil determinar el jornal que corresponde a cada 
una de las tareas evaluadas, sin más que llevar cada trabajo 
sobre el eje délas abscisas, según el total de puntos que tenga, 
leyendo en ordenadas el valor en pesetas que le corresponda, 
según la función ajustada, con lo que la empresa habrá con­
seguido, de esta forma, el establecimiento de una política 
racional y equitativa de salarios, o en otras palabras, la deter­
minación de unos jornales tipo que servirán de base para un 
buen control de costes. 
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Una vez realizado este inciso a manera de introducción, 
vamos a.continuar el análisis que aquí nos interesa: la deter­
minación del responsable por el concepto de desviaciones en 
los salarios. 

Como antes apuntamos, la responsabilidad recaerá en prin-

1ALES 
PTS. 
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cipio en aquella persona que, de acuerdo con la organización 
de la empresa, tenga autoridad para fijar los salarios de los 
trabajadores y que, de acuerdo con lo apuntado anteriormente 
podrá recaer desde los jefes directos de los trabajadores al 
propio Consejo de Administración. 

Sin embargo, ahondando más en el problema, con el fin 
de determinar en sus últimas causas quién es el realmente 
causante de la diferencia S r — St, hemos de apuntar lo si­
guiente : 

Es posible que Sr ^ St, no sólo por modificaciones reales 
en los salarios, sino porque el responsable directo de fabrica­
ción empleó en la producción trabajadores con un nivel de sa­
larios superiores a los que se preveía deberían haberse em­
pleado. De esta variación habrá de responder, como es natu­
ral, el jefe de producción, el cual es responsable de tales 
cambios de personal. 

Además, suele ocurrir que los tipos de salarios se estable­
cen con un carácter de fijeza, durante un cierto período de 
tiempo, de donde se deduce que si el S r ¥= S t , el responsable de 
tal variación no puede ser otro que el jefe de producción que, 
bien por emplear obreros de jornales distintos a los previstos, 
o bien porque concede a su gente premios monetarios diferen­
tes a los que se debiera de haber concedido, el resultado es 
que el salario medio S r es distinto al prefijado St. 

Otro de los casos posibles será el aumento general de sala­
rios originado legalmente, del cual no habrá ningún respon­
sable directo en la Empresa. 

Ahora bien, una vez apuntado todo lo anterior, nos queda 
por determinar cuáles serán las acciones que deberá de tomar 
la empresa para corregir en el futuro las desviaciones que se 
presenten. 

El problema no es fácil, y en la mayoría de los casos cae­
rá dentro del área de la política social, por ello dejamos en el 
ánimo del lector la solución pertienente én cada caso con­
creto. 

0.1.2. Desviaciones en los gastos generales. 
Hasta ahora nos hemos referido únicamente al control de 

los costes directos de materiales y mano de obra, dicho en 
otras palabras al control de los elementos de coste aplicados 
de forma directa a la producción, los cuales se identifican con 
los productos técnicamente acabados. 

Cuanto llevamos dicho ha sido, pues, enfocado desde el 
punto de vista de la relación directa entre costes y producción. 
La determinación de los costes patrones se basaba precisa­
mente en dicha relación, puesto que volvemos a repetir, el 
decir que son costes directos indica que las causas directas que 
originan dichos costes son precisamente los productos que sa­
len al final dé los procesos técnicos. 
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Ahora bien, en la producción de bienes intervienen otros 
elementos constitutivos del coste total, que aunque no pres­
cindibles para llevar a cabo la prQducción, no lo son de fdrma 
directa, o sea que lo que origina estos costes, al jtnenos 
directamente, no son los productos sino otros medios relacio­
nados más o menos estrechamente con la producción. 

Poco a poco vamos justificando así la conocida clasifica­
ción de costes directos y costes indirectos, en cuanto a los 
primeros, al menos parte de los mismos, son fácilmente reco­
nocibles—materiales y mano de obra directos—, pero en cuan­
to a los segundos existe a vjeces la dificultad de Si son o no 
directos. 

Los costes indirectos integrados por materiales, mano de 
obra y cargos de muy diversa índole, a su vez se pueden clasi­
ficar en dos grandes grupos, atendiendo al criterio de su dis-
tanciamiento de los productos terminados. Al referirnos a 
este criterio de distanciamiento nos referimos al hecho de que 
dentro de los costes indirectos habrá algunos de ellos que se­
rán más "directos*' que otros, o en otras palabras, que aun 
siendo todos indirectos, habrá una parte más relacionada con 
la producción que otros más distanciados de ella. 

Es comúnmente aceptada la denominación de gastos gene­
rales para designar los costes indirectos; sin embargo, para 
distinguir esos dos grupos a que nos hemos referido más arri­
ba, la técnica contable denomina "gastos generales de fabri­
cación" a aquellos costes más estrechamente relacionados con 
la producción, mientras que deja la de gastos generales pa^a 
aquellos más generales y más separados de la producción 
directa., 

Asi pues, en cuanto a la terminología empleada hay veces 
que "Gastos Generales" se emplea para designar el total de 
costes indirectos en que incurre una empresa para poder lle-
vaj adelante su vida económica, y otras para indicar única­
mente los más generales o dicho de otra forma los más aleja­
dos de los procesos de producción. 

Concretando los conceptos expuestos más arriba en un 
ejemplo diremos que, los gastos generales "generales" son los 
correspohdietes a los departamentos y servicios de la plana 
mayor, de cuya actividad se benefician todos los departamen­
tos, en cambio los de fabricación son aquellos costes indirec­
tos menos generales que se producen para hacer factible la 
realización de un número limitado de productos, como son por 
ejemplo los costes de lubricantes para máquinas, consumo de 
energía, calefacción, capataces, jefes de equipo, inspectores 
de calidad de los productos, gastos de almacén, etc. 

Una vez aclarado este punto vamos a señalar seguidamen­
te otras características de los gastos generales que nos ayuden 
a concretar cada vez más su contenido, de forma tal que el 
reconocimiento de tales costes con entidad propia, sea un he­
cho sencillo una vez definidas sus características. 
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Como antes habíamos apuntado, la causa directa de estos 
costes no suele ser en la mayoría de los casos los propios pro­
ductos, sino los propios medios de producción empleados. Ahora 
bien, así como cuando tratábamos de costes directos la rela­
ción era costes-producción y además esta relación era en la 
mayoría de los casos directamente proporcional, cuando nos 
referimos a los costes indirectos la relación es costes-índice del 
volumen de actividad, y además aquí, por el contrario, en la 
mayoría de los casos la relación nunca es directamente pro­
porcional, sino que estos costes indirectos presentan una parte 
fija independiente del valor que tome el índice y otra variable 
de distinta magnitud y forma en cada caso concreto. 

Hablando en términos medios quizás se pueda admitir el 
hecho de que los gastos generales de fabricación presenten 
una parte fija pequeña y en cambio una variable más acen­
tuada, mientras que los gastos generales (los más generales) 
presentan una parte fija muy importante y otra variable de 
insignificable importancia e incluso en la mayoría de los 
casos nula por completo. 

Otra característica consecuencia de las ya enunciadas an­
teriormente es la de que precisamente por el carácter de fijos 
de muchos de ellos, desde el punto de vista de control de 
costes son incontrolables, y cuando lo son, el control ha de 
realizarse en los mismos centros de origen de éstos y nunca 
tratar de responsabilizar a los departamentos productivos 
directos que reciben al fin y a la postre dichos cargos, bien 
en cifras reales o bien aplicadas por coeficiente. 

Con lo que llevamos apuntado creemos que es suficiente 
para justificar la necesidad de aplicar unas técnicas de con­
trol de costes que varían ligeramente unas de otras según 
se trate de gastos generales a secas o de gastos generales de 
fabricación. No vamos a interrumpir por más tiempo nuestra 
exposición de los métodos de control de gastos generales, 
dejando por sentado que los procedimientos contables para 
distribuir y contabilizar los gastos generales son cosas cono­
cidas o al menos están fácilmente al alcance de todos en cual­
quier manual de. contabilidad industrial. 

0.1.2.0. Control de gastos generales de fabricación. 

Las desviaciones totales en los gastos generales de fabri­
cación han sido las más difíciles de estudiar hasta el momento 
en que se aplicaron las modernas del control presupuestario. 
Vamos a examinar, en primer lugar, los problemas que se pre­
sentan al descomponer estas desviaciones totales en sus com­
ponentes que permitan al departamento de cotrol de costes 
examinar posteriormente las causas últimas de tales desvia­
ciones, así como los responsables directos de las mismas. 
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Cuando se emplean los costes patrones para controlar 
los gastos generales, la desviación total será igual a: 

5g.g. = Ir . Cr — It • C t 

donde 

Sg.g = desviación total de los gastos generales. 
I r = valor real del índice elegido para relacionar los 

gastos generales. 
Cr = coeficiente real de gastos generales por unidad del 

índice elegido. 
It = valor tipo del índice. 

Ct = coeficiente tipo de gastos generales. 
Antes de seguir adelante vamos a aclarar más esta fórmula. 
En primer lugar, vamos a examinar qué significan los ín­

dices I tanto reales como tipo. 
Como ya dijimos, ocurre normalmente que los índices que 

mejor miden el volumen de actividad en relación con las can­
tidades gastadas en materiales y mano de obra directa, son 
las propias cantidades de productos obtenidas; sin embargo, 
cuando tratamos los gastos generales ésto no suele ocurrir así, 
de forma que los índices que mejor se relacionan con tales 
costes suelen ser otros muy distintos que las propias cantida­
des de productos obtenidos (9), así ocurre que en vez de utili­
zarse los volúmenes de producción se emplean otros cuyas 
oscilaciones se relacionan, por decirlo así, más estrechamente 
con las de los gastos generales que aquellos. En realidad, lo 
que ocurre es que estas variables son las causas más directas 
de los gastos generales, mientras que las producciones suelen 
ser a menudo las causas indirectas. Por esta razón, cuando 
tratamos-de medir el comportamiento de los gastos generales 
de fabricación, se eligen índices tales como el número de ho­
ras de mano de obra directa, o valor de la misma, etc., en vez 
del número de unidades producidas. 

Una vez determinado para cada subcuenta de gastos ge­
nerales el índice que mejor se relaciona con ella, el siguiente 
paso es el de determinar el coeficiente tipo a aplicar poir uni­
dad. Es decir, determinar el valor índice que se considere tipo; 
hallar los gastos generales de fabricación correspondientes 
oara tal valor y calcular la razón. 

Gastos generales tipo 
C t = = 

valor tipo del índice de actividad 
La fig. 8 representa la curva de gastos generales tipo igual 

a C t . I, en donde Ct es el coeficiente angular e I la variable 
independiente. 

(9) Véase más adelante el epígrafe 1.2.2. "La medida del volumen de 
actividad" y siguientes. 
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Relacionando esta figura con la fórmula Sg.g. = I r . Cr — 
— I t . Ct tendremos que, sumando y restando el segundo 
miembro de esta ecuación la cantidad I r . Ct podremos trans­
formar la Sg.g. de la siguiente forma: 

SG.G. = Ir . Cr — It . Ct = Ir . Cr — It • Ct + Ip . C t • 
= (Ir —I t ) C t + ( C r —Ct) Ir 

I r . C t = 

t 'r I 

ÍNDICE DE ACTIVIDAD 

Fig. 8 

La componente (I r — I t) Ct se la denomina componente 
en la eficiencia y a la (Cr — Ct) Ip componente en los costes. 
Veamos qué significa cada una de ellas. 

En la fig. 8 tendremos que 
IP = OH 
It = OG 

AH 
C r = 

OH 
BC 

GH 
de donde 

Sg.g. = (OH — OG)-

BC 

BC 

GH 
AB 

AH BH 
-)OH 

OH OH 

Sg.g. = GH - •OH, simplificando tendremos que 
GH OH 
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5g.g. = BC + AB; siendo BC la componente de la efi­
ciencia y AB la de los costes. 

Ahora bien, ¿qué significamos nosotros cuando hablamos 
de componente de la eficiencia? Sencillamente que para la 
producción real obtenida en un periodo determinado, el valor 
que debiera de haber alcanzado el índice de actividad debiera 
de haber sido el I t en vez del Ir. En nuestro caso, si el I r es 
mayor de lo que debiera de ser, como éste se relaciona con 
los gastos generales según la línea OP, ha originado unos gas­
tos generales mayores que los que debieran de haber resul­
tado para la producción registrada en el período en cuestión. 

Sí para dar más realidad a nuestro ejemplo suponemos 
que él índice elegido es el número de horas de mano de obra 
directa, ésto querrá decir lo siguiente: 

Que para la producción real el número de horas de mano 
de obra directa debiera de haber sido I t , mientras que en la 
realidad resultaron ser Ir. Esta falta de eficiencia en la mano 
de obra, de la que es responsable el jefe de producción y que 
ya habrá sido examinada (10), supone un exceso de coste, 
sobre el que realmente debiera de haber figurado, no sola­
mente en el hecho de haber consumido mayor número de ho­
ras de mano de obra directa (I r— It), sino porque debido a ese 
mayor empleo se han incrementado, de rechazo, los gastos 
generales en una cantidad igual a (Ir — It) Ct. Así pues, al 
descomponer nuestra desviación total por gastos generales en 
esta primera componente, si hay un responsable por ella, éste 
sería el mismo que tiene que responder por haber empleado 
mayor númeio de horas de las que estaban previstas para la 
producción real alcanzada en el período de tiempo que se exa­
mine. En otras palabras, que el jefe de producción, además de 
responder directamente por el exceso de horas de mano de 
obra dircta empleada en la producción, también lo es, indi­
rectamente, del exceso de gastos genérales que tal incremento 
en las horas supone en la cuenta de gastos generales. 

Una vez analizada la primera componente, vamos a ver 
que significa la otra en que ha quedado descompuesta la des­
viación total 8gg. 

Hemos dicho que esta segunda componente era igual a 
(Cr — Ct) Ir. Veamos cual es su representación gráfica en la 
figura 9 

AH BH AB 
(Cr —Ct) I r = ( ) OH= OH = AB 

OH OH OH 

Sin embargo, esta descomposición no es suficiente, desde 
el punto de vista de control, sobre todo cuando se trata de 
gastos generales, toda vez que una de las características de 
estos gastos es la de incluir en la mayor parte de los casos 

(10) Véase el análisis presentado en el epígrafe 0.1.1. 
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una serie de costes fijos, cualquiera que sea el índice que eli­
jamos para relacionarlos funcionalmente. Así pues, la repre­
sentación gráfica de la Fig. 8 no se ajusta, en la mayor parte 
de los casos, a lo que ocurre en la práctica, toda vez que nos­
otros allí supusimos que la relación funcional era una recta 
que partía del origen, mientras que, volvemos a repetir, lo 
normal en la práctica es que' no parta del origen, sino que los 
gastos generales suelen incluir una porción fija, además de 
que no siempre es la recta la que mejor expresa la relación 
funcional entre los gastos generales y el índice que elijamos 
para relacionarlos (11), sino que puede ser curvilínea. 

Si en nuestro análisis de las diferencias nos conformamos 
con la descomposición de la variación total en sus dos com­
ponentes ya señaladas, la de la eficiencia y la de los costes, 
ésta última resulta de la acción conjunta de más de un res­
ponsable dentro de la organización de la empresa, por tanto 
será necesaria su descomposición en ulteriores componentes 
que aislen la parte de la que es responsable una única persona. 
Veamos cómo puede lograrse tal hecho. 

En primer lugar, hemos de obtener la verdadera relación 
funcional que existe entre cada volumen de actividad consi­
derado y los correspondientes gastos generales. En lo que lle­
vamos dicho hemos estado suponiendo simplemente que esa 
relación era directamente proporcional al volumen de activi­
dad considerado. En realidad, lo que nosotros hicimos fué 
considerar los costes que correspondían a un nivel de activi­
dad considerado como tipo (It) y suponer que tal relación vá­
lida en ese solo punto, se mantenía constante a lo largo de 
todos los demás, es decir, siguiendo la trayectoria de la rec­
ta OF. Pero, como antes dijimos, este supuesto no es el que 
más frecuentemente se presenta en la realidad práctica. 

Así pues, hemos de proceder a la estimación de la verda­
dera función que nos relaciona los gastos generales con el 
índice de actividad elegido. Supongamos que esa relación 
funcional es una recta, pero que no pasa por el origen, o lo 
que es igual, unos gastos generales que incluyen unos costes 
fijos. En la Fig. 9 están representadas la antigua función OF 
y la, nueva MN con su parte fija igual a los costes fijos OM. 

La técnica contable denomina a esta verdadera relación 
funcional (MN) presupuesto flexible. En efecto, esta nueva 
relación es un presupuesto que nosotros estimamos, ben sea 
por métodos contables, técnicos o estadísticos y que nos expre­
sa los costes que deberán aparecer dentro de unas condiciones 
normales para cada valor real que tome el índice de actividad 
que hayamos elegido. En nuestro caso, fig. 8, nosotros también 
habíamos realizado un presupuesto, pero éste solamente era 
válido para un volumen normal, el IT, suponiendo que la rela­
ción se mantenía constante para todos los demás. Ya hemos 

(11) DEAN, Joel: Manageñal Economías, prentice Hall, Inc. 1951. 
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dicho ¡repetidamente que tal supuesto normalmente no estará 
de acuerdo con la realidad, por cuya razón nos vimos obligados 
a estimar un presupuesto que recogiese todos y cada uno de los 
puntos en los que puede tomar valores el índice de actividad. 

GASTOS 
GENERALES • 

ÍNDICE DE ACTIVIDAD 

Fig.. 9 

Resumiendo, diremos que lo que nosotros hicimos al prin­
cipio fué realizar un presupuesto estático, válido únicamente 
para el volumen de actividad considerado como tipo, en nues­
tro ejemplo el IT, mientras que ahora hemos sustituido este 
presupuesto estático por otro dinámico válido realmente para 
todos los valores que puede tomar el índice de actividad. 

¿Cuál es la diferencia que existe entre utilizar el presu­
puesto en vez de coste tipo? 

En la Fig. 10 se muestran en cifras totales y medias un 
ejemplo qué utilizaremos para contestar a la pregunta que 
ahora nos formulamos. 

En la parte superior de la Fig. 10 aparecen los costes tipo 
y los presupuestos; Los primeros, volvemos a repetir, se esti­
man partiendo el volumen tipo considerado, representado por 
el valor de Xtf del índice de actividad y se supone que la rela­
ción se mantiene constante, o lo que es lo mismo, que la re­
presentación analítica de los costes tipo es una línea recta 
que parte del origen (OF). 
.: '.Ert' la. misma figura aparece representado el presupuesto 
flexible por la recta MN. Este presupuesto .coincide con. ios 
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costes tipo solamente en un punto: en el correspondiente al 
volumen de actividad considerado como tipo. Este presupues­
to incluye ahora los costes fijos y los variables. 

COSTES TOTALES 

1 

¿&f 

y \ 

COSTES VARIABLES 

COSTES FIJOS 

Xi X0 
ÍNDICE OE ACTIVIDAD 

COSTE MEDIO 

Xi Xo 
ÍNDICE DE ACTIVIDAD 

Re. 10 

La parte inferior de la figura presenta las cifras anteriores 
expresadas en valores medios. 
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Pues bien, una vez hechas estas aclaraciones estamos en 
condiciones de estudiar las diferencias que se producen cuan­
do en vez de costes tipo empleamos el presupuesto flexible. 

Para volúmenes de actividad inferiores al X, al emplear el 
coste tipo infraestimamos éstos; no cubren con su aplicación 
ni siquiera la totalidad de los costes fijos; para volúmenes 
comprendido entre Xó y Xj los costes tipo cubren la totalidad 
de los fijos y parte de los variables. En el punto correspon­
diente al volumen de actividad Xo los costes tipo cubren exac­
tamente los costes fijos más los variables, puesto que aquél 
coincide con el presupuesto. Para volúmenes superiores al Xo 
los costes tipo están sobreestimados cubriendo con exceso los 
costes fijos más los variables correspondientes a tales volú­
menes. 

Una vez aclarado este concepto vamos a seguir más ade­
lante con nuestro análisis de las desviaciones de los gastos 
generales. * 

Con la incorporación de la técnica de los presupuestos fle­
xibles, el control de costes dio un paso en su perfeccionamien­
to, sin embargo, hemos de aclarar que los métodos y procedi­
mientos englobados bajo el epígrafe general de control presu­
puestario, recogen técnicas mucho más amplias de las-que aquí 
nos estamos refiriendo al tratar de los presupuestos flexibles. 

Bien, recordemos que todo este inciso lo hicimos al fin de 
descomponer la componente de los costes en ulteriores partes 
que nos permitiesen responsabilizar de forma definitiva a las 
personas causantes. Veamos cómo: 

Componente de los costes = (Cr — Ct) Ir = Segmento AB. 
Si llamamos a CP = coeficiente presupuesto de gastos ge­

nerales de aplicación, tendremos que, 

(Cr — Ct) Ir = Cr Ir — Ct Ir, sumando y restando al segun­
do miembro de esta identidad la cantidad CPIr tendremos: 

Cr —~ C t ) Ir "^ Cr Ir — Ct Ir - p Cp Ir —" Cp Ir ^ 

— Cr Ir — Cp Ir ~y~ Cp Ir — Ct Ir 

De donde considerando que Cp es el coeficiente presupues­
to de gastos generales para el valor del volumen de activi­
dad I r la representación gráfica en la fig. 9 será: 

CrIr — Cplr = AH — HL = Componente controlable y 
CpIr — CtIr = HL — BH = Componente del volumen. 

Así pues, con la introducción del concepto de presupues­
tos flexibles hemos logrado descomponer la componente de los 
costes en otras dos, la (Cr — CP) I r = componente controlable 
y la (Cp — Ct) I r = componente del volumen. ¿Qué significa 
cada una de ellas? 

Examinemos, en primer lugar, la componente del volumen. 
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Hemos dicho que ésta es igual a CpIr — C tI r = HL — BH = BL; 
si Cp > Ct quiere decir que el volumen real de actividad es in­
ferior al normal o tipo (IT), si por el contrario CP < Ct el vo­
lumen de actividad es superior al tipo, y por último, si 
CP = Ct el volumen real de actividad es igual al tipo. Dicho 
de otra forma, si CP > Ct la componente del volumen es posi­
tiva, si Cp < Ct es negativa y si CP = Cr es cero. 

Una vez aislada la componente en el volumen interesa 
ahora determinar quien es el responsable directo por tal dife­
rencia. No es tarea fácil, ni siempre es posible determinar con 
exactitud, sobre todo cuando las funciones y responsabilidades 
de cada persona en la organización no están perfectamente 
definidas. Sin embargo, podemos señalar algunos de los que 
puede que sean responsables. 

Para empezar diremos que una empresa, aunque ésto sea 
de una manera más o menos formal, planeará anualmente las 
ventas de los productos que puede lanzar al mercado. El deta­
lle con que se realice esta previsión anual de ventas variará 
entre amplios límites, desde los refinamientos modernos que 
hacen uso de las técnicas de la investigación de mercados, 
hasta previsiones globales basadas en experiencias de años 
pasados o simplemente basadas en la intuición de los presi­
dentes o jefes comerciales de la empresa. Cualquiera que sea 
la forma, siempre existirá un plan por burdo que éste sea.. Con 
este plan de ventas, el departamento de producción determi­
nará la capacidad con que deberá funcionar para hacer fren­
te a tales ventas previstas. Las compras, los almacenes, los 
suministros de todas clases, las necesidades de mano de obra, 
etcétera, se planearán a su vez. En resumen, la empresa fijará 
cuál será el volumen de actividad tipo. 

El siguiente paso será el planeamiento de los gastos gene­
rales en que se incurrirá para tal nivel de actividad. Se fija­
rán las plantillas necesarias de personal, los gastos de ca­
rácter social, los gastos de material de oficina, gastos de lim­
pieza y conservación de locales, correos y telégrafos, alumbra­
do, etc. Por último, se determinarán los gastos financieros e 
incluso se llegarán a planificar las pérdidas y ganancias a 
un año vista. Ahora bien, todo este planeamiento se basa en 
unas primeras previsiones de ventas que puede ocurrir que, 
bien sean o demasiado optimistas, o bien que debido a distin­
tas causas, ajenas a la empresa, no se cumplan, en tales ca­
sos toda la planificación se desmorona y las previsiones no se 
alcanzarán. 

¿Quién será el responsable? De lo que llevamos dicho, po­
demos vislumbrar que, dentro de unas condiciones normales 
dé producción, el responsable será el jefe de ventas, o bien 
la persona que hizo la previsión anual de ventas .Sin embar­
go, puede que por causas ajenas, la contracción del mercado 
sea un hecho tan incontrolable e imprevisible que ni el mismo 
planificador sea responsable. Otras, es posible que sea respon-
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sable el mismo jefe de producción, bien por no utilizar la ins­
talación industrial debidamente, originando paradas en la 
misma, o bien por catástrofes ajenas a su actuación que le 
obliguen a una actividad y a un volumen de producción infe­
rior al previsto, no obstante que las previsiones de ventas fue­
ron hechas correctamente. A veces ocurrirá que el respon­
sable lo sea el jefe de compras,, por no suministrar los mate­
riales en las calidades y cantidades correctas y al tiempo 
propio. Por último, puede que la responsabilidad afecte al 
jefe de personal, por no proporcionar al departamento de pro­
ducción la mano de obra necesaria para alcanzar el volumen 
de actividad y producción previstos. En resumen, como había­
mos apuntado anteriormente, la determinación de quién es 
el responsable por el gasto general en su componente del Volu­
men no siempre es fácil de fijar, y lo normal es que ésta haya 
de distribuirse entre más de una persona, puesto que, como 
hemos visto, son muchas las variables operantes que deter­
minan tal componente. 

Llegamos de esta forma al estudio de la última componen­
te controlable. Dijimos anteriormente que ésta era igual a: 

(Cr — CP) I r = segmento AL de la fig. 9 

Es la diferencia entre el coste real y el presupuesto. Aná-
> 

lugamente al caso anterior, si CP = CP, la componente contro-
< 

lable será positiva, nula o negativa respectivamente. Esta com­
ponente se la denomina controlable porque, en efecto, es la 
parte de la que realmente se puede encontrar un responsable 
directo. 

Al examinar la componente de la eficiencia, ya dijimos 
que este exceso de gastos generales era debido única y exclu­
sivamente a que por el mal empleo de los factores de pro­
ducción, no sólo se producía un exceso de costes en tales facto­
res, sino que de rechazo también se producía un exceso en 
los gastos generales; ahora bien, de este exceso no era respon­
sable la persona que tenía atribuciones para gastar por el 
concepto de gastos generales, sino otra persona que por 
su actuación originaba irremisiblemente unos mayores gastos 
generales. El exceso de gastos generales debidos al menor vo­
lumen de producción, también se atribuía a distintas personas 
en cuanto a la parte que cada una de ellas podría tener de 
responsabilidad, y así llegamos al final con el hecho de que 
los gastos generales típicamente controlables son aquellos que 
no vienen afectados por ninguna otra influencia más que la 
de la propia actuación del responsable directo de los mismos. 
Al examinar las otras componentes vimos que los responsa­
bles lo eran de forma indirecta o de rechazo, por así decirlo, 
pero nunca la responsabilidad por tales variaciones recaería 
sobre la persona que incurría directamente en tales gastos 
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excesivos. Ahora bien, la tercera componente es la realmente 
controlable, las otras no es que no lo sean, sino que lo son 
bajo otros puntos de vista distintos al típico de gastos gene­
rales. 

Llegamos ahora con todo lo dicho al resumen que sigue: 

SG.G.= (Ir —It)_Ct + (Cp— Ct) Ir + (Cr —Cp) I r 

Componente Componente Componente 
de eficacia de volumen controlable 

Sin embargo, esta descomposición de la componente total 
5g.g. en 3 partes es laboriosa y, aunque útil, es costosa de 
obtener, además de no hacer otra cosa que "llover sobre mo­
jado". Decimos estos, puesto que si el sistema de control pre­
supuestario está establecido de la empresa, tanto la compo­
nente de la eficiencia como la del volumen estarán controla­
das directamente en los respectivos departamentos respon­
sables. Por ejemplo, si el jefe de producción invirtió 500 ho­
ras de mano de obra directa para una producción que con sólo 
300 horas hubiese sido suficiente, al realizar el control de la 
mano de obra directa se le habrá hecho responsable de tal 
hecho. Como, además, él sabe que existe un coeficiente fijo de 
gastos generales que se le carga sobre el número de horas de 
mano de obra directa por él empleadas, también se hace res­
ponsable y él es consciente de ello, de este gasto indirecto que 
él origina con su actuación. Análogamente, el jefe de ventas, 
compras, producción, etc., serán controlados por sus gastos 
directos y se harán conscientes de los que de rechazo ocasio­
nan por no ajustarse a las previsiones sobre ventas, produc­
ción, compras, sobre cuyas bases se planearon los gastos ge­
nerales. 

Así, pues, si las dos primeras componentes ya son contro­
ladas en forma más directa, cuando se tiene establecido el 
control presupuestario, la única componente o desviación que 
se examina y analiza es la controlable, por lo que, como ya 
hemos dicho, existe un responsable directo que es precisa­
mente el que produce tales gastos generales. Esta es la idea 
fundamental del control presupuestario: controlar los costes 
en forma directa donde éstos se producen. 

De todos es bien conocida la idea y métodos del control 
presupuestario; sus éxitos en los últimos años hablan por sí 
solos de su efectividad como un arma de la dirección para la 
planificación, coordinación y control de los. elementos y ac­
tividades de la empresa. Su aplicación al control de los gas­
tos generales ha completado, juntamente con los costes tipo 
empleados para controlar los materiales y la mano de obra 
directa, todas las necesidades que existían en la empresa de 
controlar sus costes. Los presupuestos son mucho más apli­
cados en aquellas empresas en las que los gastos generales 
tienen un realce mucho mayor que los costes de fabricación, 
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mientras que, por el contrario, la importancia de Ios-costes 
tipo es superior cuando los costes de producción son los de más 
realce dentro de la empresa.; En todo caso, la combinación dg 
los costes tipo con los presupuestos, permiten a la dirección 
de la empresa el control de toda clase de gastos. 

Por último, queremos señalar el hecho de que al estable­
cer presupuestos para gastos generales, normalmente se exi­
ge la modificación de la clave de cuentas ajustándola a la or­
ganización de la empresa, en el sentido de fijar como cuentas 
principales los departamentos que incurren en gastos genera­
les y como subcuentas los conceptos de salarios, materiales, 
calefacción, luz, etc., que corresponden a cada departamento, 
de esta forma se podrá estudiar con más detalle cuál es el 
responsable por las diferencias que se produzcan entre,los gas­
tos generales reales y los previstos; amén de permitir la ela­
boración parcial de los presupuestos de una forma cómoda y 
eficiente. 

0. 1. 2. 1. El proceso de los gastos generales de fabricación. 

"Antes de comenzar con el desarrollo contable del juego dé 
las cuentas de gastos generales conforme a los análisis y des­
composiciones que anteriormente presentamos, queremospre-
venir que el control de costes utilizando toda clase de artifi­
cios y medios deseables, puede realizarse de forma extracon-
table sin necesidad de incorporación de los instrumentos de 
control al sistema de contabilidad de costes establecido. Sin 
embargo, la incorporación plena del control de costes al siste­
ma de contabilidad, evitará duplicaciones, dará mayor rapi­
dez al sistema y dejará siempre un registro contable que en 
resumen redundará en una estadística a la que de una ma­
nera fácil y clara podrá recurrirse para estudio y mejora del 
sistema de control de costes. 

Una vez hecha esta salvedad, vamos a exponer con un 
ejemplo cuál es el juego contable de los gastos generales. En 
la figura 11 está el esquema general de este ejemplo, cuyo 
desarrollo es el siguiente: 

Supongamos que queremos controlar los gastos generales 
de un servicio no productivo directamente, por ejemplo los 
gastos generales por el concepto de servicio de reparaoionés 
ordinarias. 

Como hemos estado repitiendo anteriormente, para que el 
control sea efectivo, éste ha de realizarse precisamente en 
aquellos centros de trabajo donde pueda responsabilizarse a 
uña persona directamente por haber incurrido eñ ellos. Si. tía-
tamos de cargar a alguien con la responsabilidad por los cos­
tes que ha incurrido otro, el control ño será efectivo. Este 
principio es olvidado a veces, sobre todo cuando se trata de 
gastos generales. Así, muchas veces se exigen responsabilida­
des a los jefes directos de los procesos productivos, por el 
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elevado coste a que obtienen sus productos, cuando en reali­
dad puede que este elevado coste no sea debido a su propia 
actuación, sino a las cargas indirectas de otros servicios que 
son realmente los que los originan. 

El obrar de esta forma irregular origina, normalmente, un 
malestar en los jefes de producción que se eligen como res­
ponsables por todos los cargos, incluso por los incurridos en 
otras esferas ajenas a las suyas. Además, con esto no se con­
siguen controlar los costes, más bien el efecto es el contra­
rio, el del relajamiento de todo incentivo para reducir los cos­
tes y esto por las dos razones siguientes: 

1.° Porque al no controlar los costes en aquellos mismos 
lugares donde éstos se originan, dichos cargos son difíciles de 
controlar y reducir dentro de los límites o tolerancias esti­
mados como normales. 

2.° Porque, en consecuencia, al no responsabilizarse di­
chos cargos en las personas que directamente los originaron, 
las personas que han de responder no sólo por sus propios 
costes, sino por los de los otros, se sienten desanimados a re­
ducir los suyos propios, máxime cuando los que se les aplican, 
procedentes de otros servicios o departamentos, son relativa­
mente de mayor importancia, y sobre los que ellos no pueden 
tomar ninguna acción directa para corregirlos en el futuro. 

Una vez aclarado esto, vamos a continuar con el ejemplo 
que nos interesa. 

El juego contable de acuerdo con el esquema de la figura 11 
es el siguiente: 

Un servicio o taller de reparaciones, por ejemplo, tendrá 
unos costes propios como consecuencia de los servicios que tie­
ne que prestar a los departamentos productivos. Estos costes 
pueden ser, por ejemplo, de materias primas, de mano de obra, 
renta del local, consumos de energía eléctrica, amortizacio­
nes, etc. Estos costes propios, cuando se trate de reparacio­
nes de tipo ordinario, se puede estimar que variará con arre­
glo a un índice de actividad. 

Todos los cargos que se produzcan en el taller durante el 
período elegido, por ejemplo, el mes, figurarán en el debe de 
la cuenta de Gastos Generales de fabricación. 

Por otra parte, los departamentos productivos que utilizan 
tales servicios lo hacen en relación con algún otro incide, por 
ejemplo, con arreglo al número de horas de funcionamiento, o 
en relación con el número de unidades producidas o cualquier 
otro. Lo que queremos significar con esto es que existe o debe 
existir una relación funcional más o menos exacta entre la 
actividad de los departamentos de producción, representada 
más o menos fielmente por un índice, y los servicios que les 
presta un taller de reparaciones ordinarias, por ejemplo. 

Estos no son ni más ni menos que los coeficientes de gas-
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tos generales. Estos coeficientes presentan las siguientes ven­
tajas en su aplicación: 

1.° Permiten calcular rápidamente los cargos que corres­
ponden a cada período por el concepto de gastos generales, 
los cuales han de afectar al coste de los productos terminados, 
sin necesidad de tener que esperar a conocer los gastos gene­
rales reales. Así, por ejemplo, si un .departamento de fabrica­
ción ha empleado un mes, 500 horas de mano de obra directa, 
en la producción de un cierto número de unidades, y se eli­
gió el número de horas de mano de obra directa como el ín­
dice que mejor se relaciona con los gastos generales, y se es­
timó, además, que el coeficiente de gastos generales o coste 
tipo por tal concepto era de 10 pesetas hora, la aplicación que 
nosotros hagamos al departamento de fabricación durante el 
mes en cuestión será de 5.000 pesetas. 

2.° En segundo lugar, con el empleo de coeficientes se evi­
tan altibajos en los costes de los productos, toda vez que si 
el coeficiente está bien calculado a la larga distribuirá de una 
manera Uniforme sus cargas entre el número de unidades pro­
ducidas, evitando la posibilidad de "picos" en los cargos que 
se hagan a la cuenta de fabricación. Así, por ejemplo, su­
pongamos que en un mes los gastos de reparaciones ascen­
dieron a 10.000 ptas. y que en el mes siguiente no se produjo, 
en cambio, ningún gasto por reparaciones. Si siguiésemos 
el criterio de cargar los gastos reales a la producción, re­
sultaría que en un mes cargaríamos 10.000 ptas, y en otro 
nada. Si la producción en ambos meses fué la misma, los eos-* 
tes en uno serán superiores que en otro por estos cargos dis-
. continuos. 

Pero, además, hay que distinguir dos conceptos muy im­
portantes, los de gastos y costes. El primero hace referencia 
al momento en que la empresa adquiere una deuda, o bien, 
paga ésta, por ejemplo, el momento en que compra y paga al 
contado una mercancía que entre en su almacén. En dicho 
momento, la empresa ha incurrido en un gasto, pero ahora 
bien, la mercancía comprada puede permanecer en el alma­
cén durante más o menos tiempo, y ésta sólo se transformará 
en un coste cuando realmente se utilice como "in-put" en el 
proceso productivo, es decir, cuando se saque materialmente 
del almacén y se la introduzca en la corriente real de medios 
empleados en el proceso de producción. 

Volviendo a nuestro ejemplo, es ahora fácil de justificar 
el uso de coeficientes; en efecto, el importe de las reparacio­
nes cargadas realmente en un mes constituyen un gasto, pero 
el uso que se haga de las instalaciones o maquinaria repa­
rada en dicho mes no corresponden solamente a dicho período 
de tiempo, sino a momentos anteriores y a otros posteriores, 
durante los cuales se van a estar utilizando dichas instalacio­
nes. Es decir, que el coste ha de corresponder a la utilización 
real de tales bienes en el proceso productivo, por lo que es 
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lógico cargar como coste no el gasto, sino la cantidad,estima­
da, de lo que se supone que se consume realmente en el pro­
ceso productivo. 

Es normal, por tanto, que a corto plazo no coincidan los 
gastos generales reales con los aplicados, por lo cual el coefi­
ciente es válido a más largo plazo. En la práctica, la revisión 
de estos coeficientes se hace normalmente cada año, corri­
giéndose al final del mismo a la vista de los resultados obte­
nidos de su aplicación junto con las condiciones que se esti­
men para el futuro. 

Una vez entendido lo que llevamos expuesto, estamos en 
condiciones de aclarar el esquema del juego contable que apa­
rece en la fig. 11. 

Como dijimos anteriormnete en la cuenta de gastos gene­
rales, por ejemplo, los que origina un servicio de reparacio­
nes, se cargará con las primeras materias retiradas de alma­
cén, con los cargos por mano de obra afecta a tal servicio, 
con la renta por el alquiler de locales, con las amortizacio­
nes de la maquinaria, etc. 

Parte de tales cargos será fija, es decir, independiente del 
volumen de< actividad, por ejemplo, los correspondientes a la 
plantilla de personal fijo, los alquileres, amortizaciones fijas 
de la maquinaria, etc. Otra parte será variable (en nuestro 
caso hemos supuesto que los conceptos que varían lo harán 
en relación con el número de horas de mano de obra directa 
empleada en los departamentos productivos), tales como los 
materiales, la mano de obra variable, las amortizaciones va­
riables de la maquinaria (por hora de funcionamiento de la 
misma, etc.). , 

Los abonos que se hagan en esta cuenta serán los que re­
sulten de la aplicación por coeficiente que, a su vez, se carga­
rán a la cuenta de fabricación (en proceso). 

Al final del período, un mes por ejemplo, existirán unas di­
ferencias entre lo cargado realmente y lo aplicado por coefi­
ciente. Si éstas son positivas, quiere decir que el coeficiente 
empleado es inferior al que resultó en la realidad, lo cual no 
quiere decir que esté mal, sino, simplemente, que puede que la 
actividad del servicio de reparaciones fuera distinta a la con­
siderada como tipo, la cual, a su vez, está en relación con la 
actividad tipo de los departamentos de producción. 

La diferencia total entre los gastos generales reales y los 
tipo, se descompondrá en sus componentes, conforme ya he­
mos estudiado: 

a) Componente de eficiencia. 
bj Componente de volumeii. 
c) Componente controlable. 
De las tres componentes ya dijimos que de la que es real­

mente responsable el jefe del taller es de la última, puesto que 
las otras dos caen al margen de su órbita. 
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Los siguientes pasos de este esquema son los siguientes: 
A medida que vayan terminándose técnicamente los pro­

ductos, éstos se irán cargando con la parte que les correspon­
da de gastos generales a un coeficiente tipo, si, por ejemplo, se 
estima que cada unidad de producto lleva una hora de trabajo 
de mano de obra directa se cargarán 10 ptas./unidad multi­
plicada por el número de unidades producidas en el período, 
abonándose dicha cantidad total a la cuenta de Gastos Gene­
rales aplicados por coeficiente. El saldo de esta cuenta ex­
presará así el cargo por el concepto de gastos generales que 
corresponde a las- unidades que se encuentran aún en pro­
ceso de fabricación. Si no existiese ninguna al final del pe­
ríodo considerado, el saldo habría de ser cero. 

Por otra parte, las diferencias que se produzcan (compo­
nentes en eficiencia, volumen y controlable) se traspasarán, 
al final del período durante el cual se haya establecido como 
válido el coeficiente de gastos generales, a la cuenta de pérdi­
das y ganancias, como consecuencia del resultado interno de 
la actividad económica de la fábrica, que nos mostrará, a fin 
de cuentas, el resultado de la actuación de los distintos depar­
tamentos que intervinieron, o dicho en otras palabras, hasta 
qué punto sus responsables directos alcanzaron las previsiones 
y programas preestablecidos. 

Muchas veces, no obstante, se cargan a fabricación con 
abono a gastos generales el producto C tI r en vez del CtIt con 
lo que desaparece la cuenta de desviaciones en la eficiencia, y 
otras el cargo se hace utilizando el coeficiente flexible CP) es 
decir CPIr con lo cual la única la única componente que se 
analiza es la controlable. En tales casos siempre habrá de te­
nerse esto presente para efectuar los cargos correspondientes 
al departamento'o almacén de productos terminados. 

El criterio de saldar estas cuentas de diferencia con la de 
pérdidas y ganancias no es el único; existen casos en los que 
se prefiere traspasar los cargos o abonos que figuren al final 
del período en las cuentas de componentes, a la de costes de 
productos terminados. 

La ventaja de obrar así es la de tener registrados en esta 
cuenta los costes reales de los productos terminados. En todo 
caso lo importante es conocer estas diferencias para, en de­
finitiva, mantener una vigilancia y control de las mismas, 
que, en definitiva, puedan redundar en una mejora o re­
ducción de los costes. 

Por último, una vez más, volveremos a repetir lo que se­
ñalamos al principio de este epígrafe, que si el objetivo es ana­
lizar y estudiar las diferencias entre unos costes patrones y 
los reales, esto se puede realizar extracontablemente sin ne­
cesidad de incorporar estas cuentas de componentes o dife­
rencias al sistema de contabilidad establecido por la empresa. 
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Ejemplo 

Para aclarar las ideas que llevamos expuestas vamos a 
plantear seguidamente un caso concreto de control de costes. 

Supongamos una fábrica integrada por un departamento 
de producción y un taller de reparaciones ordinarias que ac­
túa como servicio del de producción. 

El departamento de producción dedicado a la fabricación 
directa de los productos origina los costes directos los cuales 
a su vez causan otra serie de costes tales como los del servi­
cio de reparaciones, que como ya hemos dicho constituyen 
un grupo de costes indirectos que hemos convenido en llamar 
gastos generales de fabricación. 

Para simplificar vamos a suponer que la fábrica produce 
un sólo artículo, en un idéntico estilo y calidad y que los gas-r 
tos generales de fabricación están en función del número de 
horas de mano de obra directa empleada. 

Supongamos que la relación entre el número de horas de 
mano de obra directa y volumen de producción mensual al­
canzada es: 

h = 4x 

siendo h el número de horas de mano de obra directa y x el 
volumen de producción medido en unidades homogéneas. Es 
decir, que si mensualmente, por ejemplo, se producen 100 uni­
dades las horas de mano de obra directa que debieran de ha­
berse empleado sería de 400 horas. 

Supongamos también, que la relación entre los gastos ge­
nerales de fabricación y las horas de mano de obra directa 
empleada en la producción es: 

Gf = 6.000+ 20 h 

Siendo Gr los gastos generales de fabricación en pesetas 
y h el número de horas de mano de obra directa, o sea que si 
en el mes se emplearon 400 horas los gastos generales debie­
ran de ser 14.000 ptas. 

Si el volumen de actividad considerado como tipo se supo­
ne que es de 400 horas de mano de obra directa el coeficiente 
tipo de gastos generales será: 

14.000 
Ct = = 35 ptas/hora 

400 
6.000 

y el coeficiente flexible Cp = 20 -| 
h 

Una vez que tenemos el coste tipo y los presupuestos fle­
xibles para los distintos conceptos arriba señalados podremos 
efectuar las operaciones oportunas con los resultados reales. 
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Siguiendo el ejemplo, supongamos ahora que la producción 
alcanzada en el último mes cuyos costes queremos controlar, 
es de 80 unidades con un empleo de 340 horas de mano de 
obra directa y unos gastos generales de fabricación de 13.000 
pesetas. 

Utilizando nuestros patrones preestablecidos observamos 
que para la producción real de 80 unidades el empleo debiera 
de haber sido de 320 horas frente a las 340 horas de empleo 
real, la diferencia entre 340 — 320 = 20 horas es el exceso de 
coste, medido en horas, del que ha de responder el jefe direc­
to de la producción, pero además no solamente es responsable 
por este coste directo sino también por la parte correspon­
diente de los gastos generales de fabricación que surgen a 
consecuencia de ese mayor empleo en la mano de obra, es de­
cir, por los Gastos Generales que originan las 20 horas. Esta 
desviación según ya habíamos visto es igual a 

(hr = ht) Ct = (340 — 320) 35 = 700 ptas. 

De esta forma hemos calculado la primera desviación o 
componente en la eficiencia a que ya nos hemos referido. 

Componente en la eficiencia = 700 ptas. 
Siguiendo con el ejemplo observamos que por tener un 

empleo real (340 horas) inferior al tipo (400 horas) el cual 
es el empleado para calcular el coeficiente tipo Ct con que 
aplicamos a producción los gastos generales de fabricación, 
estamos infraestimando la verdadera relación gastos-actvi-
dad, toda vez que en vez de utilizar el coeficiente flexible para 
dicho volumen de actividad real 

6.000 
CP =20 -| = 37,6 

340 
empleemos el Ct = 35 

Así la componente del volumen de la cual será responsable 
el que origine un volumen de actividad inferior al previsto 
será igual a 

(Cp — Ct) h r = (37'6 — 35)- 340 = 900 ptas. 

Por último vamos a examinar la diferencia entre el coefi­
ciente real y el presupuesto. El coeficiente real es igual a 

Gastos reales 13.000 
= = 38,2 ptas. 

horas reales de empleo 340 

Componente controlable = 

= (Cr — CP) h r = (38,2 — 37,6) 340 = 200 ptas. 
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En resumen tendremos: 
Gastos Generales (C r . h r ) 

aplicados (C t . h t ) 

Desviación tota 

Componente en e 

1 

ficiencia 
" en el volumen 
" controlable 

Desviación tota 

El juego de las cuer 

Gastos Generales 
reales 

13.000 13.000 

1 

itas seria? 
Fabricación 

Castos Generales 
aplicados 

Cornp. 
Eficiencia 

->700 

Coi 
volu 

np. 
men 

11.200 

13.000 Ptas. 
11.200 " 

1.800 Ptas 

. 700 Ptas. 
900 " 
200 " 

1.800 Ptas. 

Almacén 

• 

-900 

Comp. 
Controlable 

•200 

Suponiendo que todas las 80 unidades están acabadas téc­
nicamente y que se transportaron al almacén íntegramente.; 

Si la aplicación de los gastos generales se hiciese sobre el 
índice real (340 horas) en vez del índice teórico (320 horas), 
aplicaríamos 11.900,00 Ptas. en vez de 11.200,00 Ptas., supri­
miendo así la diferencia o componente en la eficiencia. 

Si además de emplear el índice real de 340 horas utilizáse­
mos el coeficiente flexible cP = 37,6 en vez del tipo ct = 35 la 
aplicación de los gastos generales sería dé 12.800,00 ptas., en 
vez de 11.900,00 ptas., no analizando así, más que la compo­
nente controlable, la cual nos ha de servir para controlar la 
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acción del responsable directo de los gastos generales de fa­
bricación, en nuestro caso el resultado de la actuación del jefe 
del taller de reparaciones ordinarias. 

El grado con que se quiera realizar el análisis dependerá 
en cada caso concreto de las necesidades que tenga la empre­
sa de afinar más o menos en el control y reducción de los cos­
tes. Cada uno de los tres criterios aquí señalados tiene sus 
ventajas y desventajas. En el primer caso el coeficiente tipo 
es constante y no es necesario calcularlo para cada volumen 
de actividad, pero en cambio, la desviación total se ha de des­
componer en tres parciales, lo cual, aparte del trabajo que 
esto suponga, tiene el inconveniente de que puede que estas 
diferencias sean importantes, las cuales no se regularizan 
hasta final de ejercicio. 

En el último extremo el coeficiente ha de calcularse para 
cada volumen real de actividad y no se analiza más que una 
desviación, la controlable, que probablemente, si el presupues­
to flexible está bien calculado no producirá unas diferencias 
regularizables de muy elevada entidad, pero en cambio, se 
deja de obtener la información detallada e interesante que 
producen las otras dos componentes. 

En resumen podemos decir, que en cada caso concreto ha­
brá de estudiarse cual de los tres criterios de análisis de des­
viaciones es el más conveniente y adaptable a las necesidades 
y objetivos que persiga la empresa. 

0.1.2.2. Control de los gastos generales administrativos. 

Vamos ahora a emprender la tarea de examinar los métodos 
más adaptables al control de los gastos generales adminis­
trativos, pero antes de nada vamos a aclarar algo de lo que 
ya hemos apuntado más arriba. 

En lo que sigue nos vamos a referir en términos generales, 
a las características que gozan los distintos elementos que 
intengran los costes por todos los conceptos en que incurre 
una empresa en el desarrollo de su actividad. 

0.1.2.3. Diferentes características de los costes directos, 
Gastos generales de fabricación y gastos generales 
administrativos. 

Ya hemos definido lo que son cada uno de ellos, mas lo que 
ahora queremos acentuar es una de sus características, la cual 
es la más interesante a efectos de la elaboración de los pa­
trones que ha de establecerse para su contrastación con la 
realidad. 

Esta característica a que nos referimos es la de su varia­
bilidad con respecto a un índice de actividad. 

Respecto a los costes directos, fácilmente se descubre su 
variación en relación con un índice de actividad, el cual lo 
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más frecuente es que sea el volumen de producción. Generali­
zando, puede decirse que esta relación es muy acentuada y 
que en la práctica la mayor parte de las veces es directamente 
proporcional, y al menos si no es lineal esta relación por lo 
menos parte del origen. 

COSTES DIRECTOS 
TOTALES 

VOLUMEN DE PRODUCCIÓN 

COSTES DIRECTOS 
UNITARIOS 

VOLUMEN DE PRODUCCIÓN 

Fig. 12 

Precisamente por esta característica, el empleo del coste 
tipo como un patrón o meta para contratar los costes directos 
reales es el mejor que podemos adoptar, pues sea cual fuere el 
volumen tipo que se tome, el coste tipo por unidad es constan­
te para todos los demás, o dicho en otras palabras, la desvia­
ción en el volumen no se presenta en los costes directos. 
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Sin embargo, volvemos a hacer la salvedad, de lo que aquí 
afirmamos en términos generales y es que existen casos de 
costes directos cuya relación con el volumen de actividad no 
es directamente proporcional. , 

Cuando los costes a que nos referimos son los englobados 
en el epígrafe general de los gastos generales de fabricación, 

G.G. FAB. 
TOTALES 

ÍNDICE DE ACTIVIDAD 

G.G. FAB. 
UNITARIOS 

COSTES FIJOS 

COSTES VARIABLES 

ÍNDICE DE ACTIVIDAD 

F i g . 13 
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la caracterísica es su variación con respecto a un índice pero 
no de forma directa, sino que una parte de éstos .es fija y otra 
variable (en la práctica ésta es lineal en la mayor parte de 
los casos). 

Comparando éstos con los anteriores podemos establecer 
en líneas generales que la relación se establece ahora no entre 
los gastos generales y la producción, sino entre los Gastos Ge­
nerales y un índice normalmente elaborado a base de medios 
directos aplicados a la producción. Además, ahora los gastos 
generales de fabricación son menos sensibles a los cambios 

TOTALES 

- • 
ÍNDICE DE ACTIVIDAD 

G.G. 
UNITARIOS 

ÍNDICE DE ACTIVIDAD 

Fig. 14 

en el volumen de actividad elegido, que los costes directos, 
toda vez que normalmente los gastos de fabricación incluyen 
una parte más o menos importante de costes fijos insensibles 
totalmente a los cambios del volumen de actividad. 

Por todo lo anteriormente expuesto, vemos claramente 
ahora que, cuando se trata de controlar estos costes indirectos 
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el patrón que debemos tomar no ha de ser costante para todos 
los volúmenes de actividad sino variable, es decir, el presu­
puesto flexible que se adapta exactamente a cada volumen 
concreto a lo que los costes debieran ser para dicho volumen 
de actividad. 

Así pasamos por último a señalar las características de 
los gastos generales administrativos. La característica de és, 
tos, en contraposición de los anteriores, es la de estar inte­
grados por un conjunto de elementos que permanecen fijos en 
relación con la mayor parte de los índices de actividad que eli­
jamos. 

Estos gastos son los correspondientes a los departamentos 
administrativos que normalmente son en una empresa los 
siguientes: 

Departamento de Dirección General. 
Departamento de Finanzas y Tesorería. 
Departamento de Contabilidad. 
Departamento de Compras. 
Departamento de Personal. 
Departamento Legal. 
Servicios Generales. 
Los costes en que incurren normalmente estos departa­

mentos son los de gastos de personal, material de oficina, con­
sumos varios, limpieza de locales, alquileres, suscripciones a 
revistas, teléfono y telégrafo, amortización, correos, contribu­
ciones e impuestos, etc. Su simple enunciación nos da idea de 
su escasa variación en relación con cualquier índice que mida 
la actividad de la empresa, y ésta es la característica que 
obliga a procedimientos distintos en cuanto a la elección de 
los patrones a elegir para realizar una vigilancia y control de 
dichos costes. 

Resumiendo todo lo que llevamos dicho podemos concluir 
que en líneas generales al pasar de los costes directos a los 
gastos generales la sensibilidad de los costes con respecto a un 
volumen de actividad medido por algún índice, va decreciendo 
paulatinamente hasta llegar a desaparecer por completo en 
el caso de los gastos generales administrativos. O dicho de 
otra forma, que los costes fijos, que en los directos son nulos 
o de una importancia insignificante, van adquiriendo cada 
vez mayor importancia hasta ser los únicos, mientras que los 
variables, que en los costes directos son los únicos, recorren 
un camino inverso disminuyendo en importancia hasta des­
aparecer por completo en el caso de los gastos generales ad­
ministrativos. 

Ya hemos examinado anteriormente que las diferentes ca­
racterísticas de los costes directos y gastos generales de fabri­
cación obligaban a un trato distintó en cuanto a su control 
se refería, queda ahora, por último, señalar el método y los 
criterios que deben de emplearse en cuanto al control de los 
gastos generales administrativos se refiere. 
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0. 1. 2. 4. Los -presupuestos de gastos generales administra^ 
tivos. 

El primer aspecto que hemos de considerar respecto al 
control de los gastos generales es que precisamente, debido a 
que muchos de los conceptos son fijos también, son incontro­
lables, es decir, que el jefe responsable del departamento que 
los produce o al que se le cargan no puede hacer nada por 
reducirlos o modificarlos. 

En segundo lugar conviene señalar el hecho de que si bien 
los gastos generales administrativos son independientes de 
cualquier volumen de actividad elegido, en cambio ocurre que 
algunos de ellos tienen Una cierta dependencia con el tiempo 
considerado éste como variable independiente. Los gastos de 
calefacción, pagos de impuestos y contribuciones, etc., tienen 
este marcado carácter estacional a que nos estamos refi­
riendo. 

Pues bien, con esto presente podemos continuar lo que 
sigue. 

Quizá el mejor método para controlar los gastos generales 
administrativos sea el de elaborar unos presupuestos fijos, 
teniendo en cuenta la variación estacional correspondiente 
basada en la pasada experiencia. 

La elaboración de estos presupuestos puede hacerse por 
cada jefe o responsable en cada departamento a la vista de 
las hojas de costes que durante un período más o menos largo 
le haya suministrado el departamento de Contabilidad. Esta 
práctica de familiarizar, previamente a la implantación del 
sistema de control presupuestario, a los jefes de los depar­
tamentos administrativos con los costes que ellos producen 
es francamente recomendable y siempre que sea factible debe 
de seguirse. 

La aprobación final de los presupuestos deberá hacerse 
por la alta dirección de la Empresa previo informe de un co­
mité de presupuestos, que debe de estar integrado por los 
elementos de plana mayor y de línea representativos de todas 
las funciones que desarrolla la empresa. 

Normalmente este comité lo integran: 
1) El Jefe de Ventas. 
2) El Jefe de Producción. 
3) El Jefe de Compras. 
4) El Jefe de Contabilidad, 

a los que frecuentemente se añaden el jefe de Personal y el 
jefe de Investigación. 

El sentido que se suele dar a estos presupuestos es análogo 
al de un presupuesto familiar. El Jefe del Departamento o de 
la familia es requerido para que no desborde el tope máximo 
fijado por el presupuesto, y mientras tal hecho se cumpla, es 
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libre de manejar los gastos de la forma que él crea más con­
veniente, de igual manera que en el presupuesto familiar se 
pueden disminuir gastos, por ejemplo, en diversiones, para apli­
carlos a otros que surgen improvisadamente, una enfermedad, 
una compra de algún objeto no previsto, etc. Con tal de que 
la familia no rebase el presupuesto, la distribución interna de 
los gastos puede efectuarla como quiera, aplicando unos pre­
supuestos de gastos a otros distintos y distribuyendo su renta 
total entre consumo y ahorro de la forma que crea más 
conveniente. 

Mientras que la diferencia entre el coste real y el coste tipo 
o presupuesto flexible indicaba el ahorro potencial que se po­
dría haber realizado en el caso de haberse alcanzado tales 
metas, en cambio, la diferencia entre el presupuesto y el gasto 
general real indica si la actuación y la gestión del jefe res­
ponsable correspondiente puede calificarse de razonable o no. 

0.2. El principio de las excepciones. 

En realidad, como ya apuntamos, el control de costes 
es un contraste entre una hipótesis que nosotros elaboramos 
y la realidad, pero este contraste tiene una doble faceta, por 
un lado el objetivo final perseguido es reducir los costes a un 
nivel predeterminado o incluso más bajo, pero también es 
cierto que este contraste cumple el objetivo de evaluar la 
veracidad y exactitud de la hipótesis que nosotros hayamos 
establecido (12). Así, pues, la experiencia muestra que, por 
muy exactos que sean los patrones elegidos y reales las hipó­
tesis que hagamos, siempre se presentarán desviaciones entre 
los costes tipo o costes patrones y los reales. El problema de 
orden práctico con que tiene que enfrentarse la dirección de 
la empresa es el de determinar el número económico y óptimo 
que han de analizarse posteriormente, cuya tarea, como antes 
apuntamos, no solamente es ardua, sino que cuesta dinero. 

Este problema se resuelve con la aplicación del criterio de 
la dirección, constituyendo éste una política más de las que 
establece la empresa para funcionar y actuar en la vida eco­
nómica. 

Casi con universalidad, las empresas que tienen establecido 
un sistema de control de costes, aplican el llamado principio 
de las excepciones, esto es, analizar y estudiar en sus últimas 
causas, solamente aquellas desviaciones que se consideran ex­
cepcionales. El problema estriba en decidir qué es lo que se 
considera excepcional, toda vez que la impresión del término 
puede comprender, desde el análisis de todas las desviaciones 
al análisis de una, dos o incluso ninguna de ellas. 

La fijación del criterio puede deberse a distintas actitudes 
de la dirección de la empresa. Pudiera darse el caso de que 

(12) SCHNEIDKR, Erich: op. cit. 
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la empresa fijase un número determinado de desviaciones a 
analizar que, según el cálculo basado en la experiencia pasa­
da, normalmente conduciría a economías en los costes. Otras, 
el cálculo podría realizarse a base de estimar el número ópti­
mo de desviaciones a investigar que sin perjuicio de incre­
mentar los costes propios del control de costes, redundase 
en economías de los costes mismos que se analizan. 

Otra actitud de la dirección para fijar el criterio enca­
minado a la determinación del principio de las excepciones, 
podría ser el de determinar unas tolerancias, bien en términos 
absolutos, bien en términos relativos sobre los costes patrones 
de forma tal que todas aquellas desviaciones que sobrepasaran 
tales límites serían objeto de posterior análisis. 

En la práctica pocas empresas, o ninguna, aplican el prin­
cipio de las excepciones, limitando por algún procedimiento el 
número de desviaciones a analizar. En primer lugar, porque 
no es lógico suponer que del análisis de un número determi­
nado de desviaciones se logren necesariamente economías en 
los costes, siendo posible el caso que los mayores ahorros en 
los costes queden en potencia precisamente, en los no anali­
zados. En segundo lugar, porque fijar un número de desvia­
ciones a analizar deja sin delimitar el problema, porque siem­
pre cabe hacerse la pregunta de decidir cuáles han de ser las 
desviaciones que hemos de elegir; ¿serán las mayores en valor 
absoluto?, ¿las mayores en valor relativo?, ¿las mayores tanto 
en valor absoluto como relativo? o bien ¿mitad y mitad? 

La segunda actitud a que nos hemos referido tampoco la 
consideramos conveniente para, por lo menos, aplicar con 
rigor científico el principio de las excepciones y no deja de ser 
un criterio más o menos aceptable; pero siempre descansando 
en la subjetividad de las personas que lo fijen. En efecto, 
si la dirección se decide a examinar únicamente aquellas 
desviaciones que representan un 10 por 100 o más, pongamos, 
por ejemplo (13), sobre el patrón, con qué fundamento pode­
mos afirmar que la dirección tendrá más éxito en la aplicación 
del principio de las excepciones con el 10 por 100 que con el 
5 por 100, el 8-por 100 o cualquier otro porcentaje; realmente 
ninguna base científica, al menos que yo conozca, nos da dere­
cho a hacer tal afirmación. Es, si queremos, fácil de calcular, 
la elección de desviaciones es económica, pero nada más. Sin 
embargo, hay que advertir que, a pesar de su falta de rigor 
científico, este criterio goza de gran popularidad, posiblemen­
te por su fácil aplicación y comprensión por todo el mundo. 

Hasta la fecha los sistemas de control de costes han 
detenido sus métodos en este punto y a pesar de sus deficien­
cias los técnicos en estas materias se han conformado con la 
aplicación del principio de las excepciones basados en crite-

(13) PIERCE, D. E.: How Control Costs by Kilowatts. Chemical En-
glneering. 1953. 
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rios más o menos censurables, pero .ninguno de ellos cientí­
fico. 

Es nuestro propósito presentar más adelante un criterio 
científico para seleccionar aquellas desviaciones excepcionales 
que provean a la dirección de un método científico-racional 
de realizar tal análisis, pero antes queremos presentar, a 
manera de introducción, los métodos que pueden emplearse 
en la estimación de las funciones de costes a corto plazo que 
constituirán los patrones o medidas de los costes reales. 



1 MÉTODOS EMPLEADOS EN LA DETERMINACIÓN 
EMPÍRICA DE LAS FUNCIONES DE COSTES A CORTO 
PLAZO 

La aproximación empírica de las funciones de costes no 
puede ser exacta debido a que no pueden incluirse en las mis­
mas todas las variables que determinan el comportamiento 
de las funciones de costes a corto plazo (14), además de que, 
así como las funciones teóricas se refieren a un momento de­
terminado en el tiempo, en cambio, las estimaciones empíricas 
se proyectan al futuro y recogen las fluctuaciones de la pro­
ducción en relación con los costes para un período de tiempo 
y no para un momento fijo del mismo (15). 

Existen varios métodos para estimar las funciones de cos­
tes:, 

1.° Aproximación por métodos contables. 
2.° Estimación dé la relación costes-producción por me­

dios técnicos. 
3.° Estimación estadística. 
Estos tres métodos no son excluyentes entre sí y conviene 

a veces que se apliquen conjuntamente para comprobar los 
resultados obtenidos independientemente. 

1. 0. Aproximación por métodos contables. 

Este método implica la clasificación de los costes en fijos, 
variables y semivariables, basándose en una simple inspección 
de las cuentas unida a la experiencia. Este método es el más 
simple y menos costoso de los tres, pbr tanto, siempre que sea 
factible habrá de aplicarse bien sea como complemento de los 
otros o bien como principal. Los requisitos para obtener un 
mayor éxito en los resultados que se obtengan, son (16); 

a) Experiencia en un amplio recorrido de volúmenes de 
producción y costes correspondientes. 

b) Una estadística detallada de las distintas cuentas lle­
vadas por la empresa. 

(14) Para mayor detalle véase el capítulo IV de la obra del National 
Bureau of Economlc Research Cost Behavior and Price Polícy: New York, 
1943. 

(15) Muchas de las dificultades y limitaciones que se oresentan al 
tratar de estimar las funciones de costes, son comunes a todos los intentos 
de aproximación empírica de los conceptos o funciones estáticos que estu­
dia la teoría económica. Para ejemplos de tales problemas y sus limita­
ciones véase Henry SCHULTZ: The Theory and Measurement o] Demand 
(University of Chicago Press, 1938), pp. 3-152. 

(16) National Association qf Cost Accountant: The Variationof Costs 
with Volunte. "Research Series", n.» 18. 1949, pp. 1228-1229.—DEAN, Joel: 
Managerial Economics. Prentice Hall, Inc. 1955, p. 280.—HECKERT & wn> 
LSON: Business Budgeting and Control. The Ronald Press Company. New 
York, 1955. Capítulo V y siguientes. 
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c) Una constancia en los jornales y sueldos, en los precios 
de los materiales, en el tamaño de la fábrica, en los 
métodos técnicos empleados, etc. 

El método contable es, en nuestra opinión, extraordinaria­
mente valioso al tratar del problema de la estimación de las 
funciones de costes. En primer lugar, por inspección de las 
cuentas y con el conocimiento previo de la política general que 
adoptó la empresa con respecto a ciertas clases de costes, 
resulta relativamente sencillo separar los costes fijos o costes 
no controlables del resto. 

Esta separación tan exacta sería imposible de conseguir 
sin el examen y la inspección de las cuentas y sin conocer las 
políticas que tiene establecidas la dirección de una empresa 
con respecto a ciertas clases de costes. 

En resumen, que si los teóricamente puros podrían despre­
ciar este método, lo cierto es que, en nuestra opinión, presenta 
tal serie de ventajas que le califican para ser digno de tenerse 
en cuenta, pues si bien para el análisis del comportamiento 
de los costes variables y semivariables no ofrece unos recursos 
muy especializados y útiles, en cambio para realizar la separa­
ción entre costes fijos y variables es el único que ofrece ga-
"antías de éxito. Además, si posteriormente se quieren em­
plear herramientas más finas para estudiar el comportamiento 
de los costes variables en relación con el volumen de produc­
ción, esto siempre será posible realizarlo, puesto que en todo 
caso el primer paso ya está dado, el de eliminar de estos estu­
dios aquellos costes que son a corto plazo independientes del 
volumen de producción. Si a esto se une el pequeño coste que 
representa el método contable en la determinación de las 
funciones empíricas de costes, se convencerá uno de la popu­
laridad que goza entre las empresas que elaboran este tipo 
de estudios. 

1.1. Estudios técnicos. 

En esencia, los métodos de ingeniería consisten en una serie 
de conjeturas sistemáticas sobre lo que debieran de ser los 
costes en el futuro tomando como base los datos sobre la ca­
pacidad del equipo instalado, modificados por los resultados 
de la experiencia en el pasado. Así, pues, estos estudios con­
juntan los datos físicos conocidos de antemano con la expe­
riencia pasada, suplementándose mutuamente. 

Normalmente, estos esto.'dios se presentan en términos de 
unidades físicas, hombres-hora, kilogramos de materiales, etc., 
y se convierten en valores monetarios multiplicando tales -can­
tidades por los correspondientes precios que se consideran tipo. 

El método técnico es el único posible cuando los registros 
de la experiencia pasada son inadecuados y no cumplen los 
requisitos esenciales para poder ser utilizados en la estimación 
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de la función de los costes. También es deseable tal aproxi­
mación para suplementar los análisis contables o estadísticos, 
bien sea para proyectar la función de costes fuera de los lími­
tes de variación de la producción, que fueron los que sirvieron 
de base para la estimación estadística de los costes, o bien para 
estimar qué consecuencias tendrán en los costes determinados 
cambios en la tecnología empleada (17). 

1,2. Determinación estadística de las funciones de costes. 

Nuestro interés principal está en llevar a cabo los dos pa­
sos fundamentales siguientes (18): 

1.° Eliminar todos aquellos factores que influyen en el 
comportamiento de los costes, dejando como variable 
independiente el volumen de producción. 

2;° Medir esta relación residual que hemos aislado. 
En general, puede afirmarse que son necesarios tres pasos 

para eliminar la influencia de aquellos factores distintos al 
volumen de-producción. El primero consiste en la selección-de 
un .período de observación en el cual los cambios en la capa­
cidad de la planta, métodos técnicos de la producción, efi­
ciencia de la dirección^ etc., sean mínimos. El segundo, en de­
purar crítica y objetivamente los datos tanto de volúmenes 
de producción como de costes correspondientes que han de 
servir de base para efectuar los cálculos posteriores. Tal de­
puración se refiere a los cambios registrados en los precios de 
los medios- empleados, criterios contables de localización de 
costes, etc. El tercer paso consiste en eliminar los factores 
que influyen en los costes, a excepción del volumen de pro­
ducción, por medio de análisis de correlación múltiple. 

1.2.0. Etapas y problemas que se presentan en la determi­
nación estadística de las funciones de costes. 

Los pasos generales que hemos enunciado más arriba se 
descomponen en otros más concretos que pueden describirse 
en los siguientes términos (19): 

1,° Características de la fábrica y su adaptación a los 
estudios estadísticos. 

2.° Medida del volumen de producción. 
3.° Elección de la unidad de tiempo de observación. 
4.° Selección del período de tiempo de observación. 
5.° Selección de los elementos del coste. 
6." Determinación de la forma de las observaciones de 

los costes.-

(17) FER'CURSON, A. R.: Empirlal Determination of a Multidimensional 
Cost Function. "Econometrica". vol. XVIII, julio, 1950, pp. 217̂ 235. 

(Í8) National Bureáu of Economic Research: Cost Behavior and 
Príce Policy. New YoVk, 1943. 

(19) DEAN, Joel": Mañagerial Ecoñomlcs. "Prentice Hall, Inc, 1951. 
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7." Depuración de los datos. 
8." Correspondencia entre costes y producciones. 
9.M Tolerancia por otros factores determinantes de los 

costes. 
10.° Selección de la forma de la función. 

1. 2.1. Características de la fábrica y su adaptación a los es-
estudios estadísticos. 

Las empresas normalmente operan sobre distintas unida­
des técnicas de producción, algunas de éstas son aptas para 
realizar un estudio estadístico, pero otras, en cambió, no lo 
son. Los cinco criterios útiles para juzgar sobre la adaptabili­
dad de una fábrica al análisis estadístico son los siguientes: 

a) Edad de la instalación industrial. El primer requisito 
es poseer gran número de datos. Normalmente, cuatro o cinco 
años de funcionamiento proveen del material suficiente para 
que el trabajo estadístico se haga con precisión. 

b) Homogeneidad del producto. Cuanto más reducido sea 
el número de diferentes productos, tanto más fácil será medir 
el volumen de producción y poner en uso las estimaciones de 
los costes. Análogamente, cuanto menos hayan cambiado los 
productos tanto más fácilmente se realizarán los análisis es­
tadísticos. 

c) Homogeneidad del equipo. También es deseable la si­
militud entre las unidades de la maquinaria empleada, en or­
den a la eliminación automática de aquellas variaciones que 
pueden deberse a la utilización de máquinas más eficientes 
para ciertos niveles de producción que para otros. 

d) Cambios técnicos. Si la tecnología de los procesos se 
cambia a través de innovaciones ocurridas durante el período 
objeto de análisis, existirá un cambio correspondiente en la 
función de costes, y por ende todos los resultados estadísticos 
no reflejarán fielmente el comportamiento actual de los cos­
tes. Sin embargo, si solamente han ocurrido pequeños cambios 
se pueden conceder ciertas tolerancias y aceptar una única 
función de costes como representativa (20). 

(20) Entre los cambios técnicos incluímos también los cambios de la 
capacidad de producción, no sólo por introducción de técnicas más produc­
tivas, sino también por aumento del equipo aun con la misma tecnología 
de los ya existentes. Así, por ejemplo, una de las centrales térmicas insta­
lada por la Empresa Nacional "Calvo Sotelo" en el Centro Industrial de 
Puertollano, fue ampliada en diversas ocasiones por adición de nuevos 
grupos de caldera y turbogeneradores hasta alcanzar una potencia de 
50.000 KW. Al realizar la estimación de los costes patrones de esta central 
térmica, tomando como base los KWh. totales generados por mes junto con 
los costes correspondientes a tales producciones, hubo necesidad de reali­
zar una serie de ajustes previos, a fin de evitar la falta de homogeneidad 
de tales datos que correspondían a capacidades distintas (nominalmente 
20.000, 30.000, 40.000 y 50.00 KW.); toda vez que si bien los consumos de 
carbón, mazout y otros materiales de consumo directos, eran comparables, 
puesto que cada nuevo grupo instalado (10.000 KW.) podía funcionar 
independientemente de los anteriores, en cambio los costes de las instala­
ciones anejas que servían igualmente a todos los grupos instalados varia­
ron con las potencias nominales añadidas con las que se ampliaba la 
central térmica. 
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e) Duración del ciclo de producción. El ciclo de produc­
ción, es decir, el tiempo que transcurre desde el momento que 
se introducen en el proceso los distintos medios o factores-
hasta que éstos factores quedan transformados- en productos 
técnicamente terminados, ha de ser corto. 

f) Variación del volumen de producción. La naturaleza 
de la producción deberá ser tal que los volúmenes de produc­
ción alcanzada hayan variado dentro de amplios rangos para 
ios cuales se estima la función de costes. 

1. 2.2. La medida del volumen dé actividad. 

Cualquier análisis sobre el comportamiento de los costes,̂  
cuando varía él volumen o actividad, requiere primeramente 
que eí volumen o actividad sea claramente definido y, én se­
gundo lugar, que se pueda medir. Decir que los costes aumen­
tan con él volumen ño tiene significado a menos que sea 
comprendido el sigñiifcado del término "volumen"; asimismo 
para medir el efecto de un cambio del volumen sobre los costes 
es necesario que éste sea mensurable. Los propósitos de una 
medida del volumen de actividad son: 

1. Proveer una unidad de medida que tenga significado 
para aquellas personas interesadas. 

2. Proveer una medida para relacionar los costes con los 
correspondientes volúmenes de actividad. 

Con referencia al primer punto es evidente que, cuando se 
emplean los términos "volumen" o "nivel de actividad" tales 
puede referirse a las ventas en pesetas o al número de unida­
des vendidas; por otra parte, una medida completamente 
áiferente es necesaria cuando se trata de evaluar el esfuerzo de 
ventas o la producción y en cada caso habrá de seleccionarse 
el tipo de patrón elegido y aclararlo siempre, añadiendo qué 
razones o criterios se tienen en cuenta para tal elección. 

Respecto al segundo punto, es evidente que la correlación 
de vaHos factores no puede estudiarse, a menos que éstos sean 
directamente mensurables. Decir que los costes varían con el 
volumen de producción no tiene mucho significado, si dicho 
volumen no es mensurable. 

1. 2. 2. 0. Diferentes medidas para diferentes objetivos. 
Es claro que la medida que vaya a ser elegida depende del: 

factor que se quiere medir y éste a sü vez del uso que se píens"é 
hacer de tal medida. Cuando el director de ventas trata de* 
relacionar el esfuerzo de ventas con el "volumen" de ventas, 
entonces el "volumen" se refiere al total de pesetas o al total 
de unidades vendidas según las circunstancias. Cuando la co­
rrelación se establece entre costes por reparaciones de maqui­
naria, y producción, la medida del número de bienes produci­
dos, és la ejcigida. Así, pues, volumen puedq definirse, en térmi-
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nos del factor que va a ser medido, que a su vez depende del 
objetivo que se quiere alcanzar. Esencialmente hay dos grupos 
de objetivos: 

1. Previsión de beneficios, análisis de gráficos, "break-
even" (punto crítico) y elección de precios (21). 

2. Presupuestos de costes y control de costes (22). 

1.2.2.1. Elección de unidades para medir el volumen. 

Es reconocido que la mejor medida del volumen de activi­
dad es la cantidad de bienes producidos. Cuando la produc­
ción es simple, de un solo bien, el número total de unidades 
homogéneas producidas en un período de tiempo, es el mejor 
índice de actividad, pero en la práctica este caso no se prodiga 
con mucha, frecuencia y lo más corriente es enfrentarse con 
producciones conjuntas de diversos bienes o ael mismo, pro­
ducido en diferentes estilos, calidades, tamaños, pesos, etc. La 
suma de todas las unidades es imposible de realizarla por 
falta de homogeneidad en los sumandos, y entonces es cuando 
hemos de decidir en adoptar algún índice o criterio para me­
dir el volumen de producción (23). 

Lo más frecuente es que podamos elegir entre varias uni­
dades de medida. La selección de la propia medida de activi­
dad requiere las siguientes características: 

1. La unidad debe medir aquellas fluctuaciones en la ac­
tividad que originan una variación en los costes. 

2. La unidad elegida debe estar afectada lo menos posible 
por factores extraños. 

3. Debe ser fácilmente comprensible. 
4. Las cifras deben de obtenerse sin un coste administra­

tivo adicional (por ejemplo, utilizando estadísticas re­
copiladas para otros fines). 

(21) GARDNER, Fred V.: Profit Management and Control. Me. Graw-
Hill Book, Co. 1955.—KEMPSTKR, John H.: Bredk-even analysis-Common 
Ground for the Economist and the Cost Accountant. "Boletín de la 
N. A. C. A.", febrero 1949.—DEAN, Joel: Methods and Potennamies oj 
Break-even Analysis. "The Australian Accountant", vol. XXI, noviembre 
1951. 

(22) PISKE & BECKETT: Industrial Accountant's Handbook. Frentice 
Hall, Inc. 1955.—BULLINGER, O. E. í Engineering Economic Analysis. Me. 
Graw-Hill Book Co. 1950.—CARROL, Phil: Hoto ío control Produotion Costs. 
Me. Graw-Hill Book Co. 1953. 

(23) Para una discusión general de los problemas que representan los 
índices de producción, véase Wassily LEONTIEF: Composite Commodities 
and the Problem of Index Numbers. "Econométrica", IV (January 1936), 
pp. 39-50; Arthur P. BURNS: The Measurement of the Physical Volume 
of Produotion. "Quartely Journal of Economics", XLIV (February 1930), 
pp. 242-262; Edwin PRICKEY : Some Aspects of the Problem of Measuring 
Historical Changes in the Physical Volume of Produotion. "Éxplorations 
in Economics, Notes and Essays contributed in honor of P. W. Taussing" 
(Me. Graw-Hill,1956), pp. 477-486, y The Thcory of Index Number Biass. 
"Review of Economic Statistics", XIX (Noviembre 1937), pp. 161-173; 
O. N. ANPERSON: On the Question of the Construction of an Internatio-
nally Comparable Index of Industrial Produotion. "Publications of Statis-
tical Institute for Economic. Research", n.° 1 (State University of Sofia, 
1937), pp. 121-131; The Problem of Manufacturing Capacity. "Federal 
Reserve Bulleting", julio 1940. 
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1.2.2.2. índice de producios. 
Un Índice conjuntó de todos los productos fabricados im­

plica la determinación de la importancia relativa o pesó que 
ha de darse a los distintos productos para homogeñeizárlos. 
Los pesos sugeridos en estudios particulares sobre el compor­
tamiento de los costes en relación con el volumen de produc­
ción incluyen: los precios relativos de los productos, la. suma 
de primeras materias que entran en los diferentes productos, 
los costes tipos de cada producto en narticular, etc. 

En general, puede afirmarse que las mejores ponderacio­
nes se obtienen normalmente utilizando los costes directos y 
el supuesto que hemos de hacer al construir estos índices es 
el de que cada elemento individual en la medida, conjunta del 
volumen de producción, permanecerá invariable durante todo 
el periodo de observación en cuestión. 

Cuando un índice así elaborado para toda la variedad de 
productos de una empresa, se utiliza para calcular la función 
de costes correspondientes, los resultados no son aplicables 
cuando se quiere calcular la función de costes para un pro­
ducto en particular. En el caso de interesar un estudio con­
creto tal como hemos apuntado, és necesario analizar la bon­
dad con que un índice conjunto de productos es adaptable 
para medir los costes de un producto en particular. Puesto 
que el índice es una media ponderada de los productos, es 
posible que no se adapte bien, constituyendo en tal caso una 
seria limitación de su aplicación cuando la composición rela­
tiva de los distintos productos en el conjunto total varía am­
pliamente de uno o de otro período (24). 

Puesto que a veces puede ser imposible la reducción y me­
dida de la producción en una sola dimensión, la siguiente 
solución que se ofrece es la de considerar cada producción por 
separado como una variable independiente en un ariálisis por 
correlación múltipe. Así, por ejemplo, en un estudio sobre la 
relación entre los costes y el volumen de tráfico ferroviario 
fué necesario medir el volumen en términos de kilómetros 
pasajero transportados, mercancías transportadas, correo, etc.. 
considerando cada un? de ellas como variables independien­
tes. 

1.2.2.3. índice de factores de producción., 

La actividad ee medida, a veces, a través de factores de 
producción. Entre las bases más comúnmente aceptadas se 
encuentran, en este erupo las siguientes: 

(24) Para ejemplos prácticos de aplicación véase Joel DEAN: The 
relaiion of Cost to Óutput jor a Leathér Belt shop. "National Bureau of 
Economic Research". Technicál Paper 2, 1941. Statlstical Cost Funótions 
in a Hostery Mili. "Studies in Business Admlnistration". Chicago Uni-
vérsity Press, 1936. Cost structures of Eúterprises and Break-Even Charts. 
"America Economic Review", mayo 1948: Theodore Yntema. TNEC Pa-
pers, vol. I. ü. S. Steel Corporation, 
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1. Horas de mano de obra directa (real). 
2.' Horas de mano de obra directa (tipo). 
3. Valor de la mano de obra directa (real). 
4. "Valor de la mano de obra directa (tipo). 

,5. Horas-máquina (real). 
6. Horas-máquina (tipo). 
7, Primeras materias consumidas. 
Muchas más podrían añadirse a la anterior lista siendo las 

citadas las más interesantes y prácticas. Pasando revista a 
cada una de ellas encontramos las siguientes características: 
1. Horas de mamo de obra directa (real). El primer problema 

que se presenta al utilizar el número de horas de mano de 
obra directa, como índice del volumen de actividad, es la 
de la falta de homogeneidad (25); mientras que unas co­
rresponden al personal especializado, otras, en cambio, 
serán de peones y de mano de obra de baja calidad. Pero, 
además, de esta dificultad apuntada, existe otra gemela que 
viene a "agravar más el problema, pues además de la hete-
reogeneidad en la composición de las horas en un momento 
dado, existe la hetereogeneidad en la composición de las 
horas de tiempo en tiempo, es decir, que la composición 
no es estática, sino dinámica y variable, de forma tal que, 
en un mes por ejemplo, abundarán las horas trabajadas 
por los especialistas, mientras que en otro el porcentaje 
cambiará y el peonaje figurará con un incremento con 
respecto al mes anterior. 

La segunda dificultad estriba en el hecho de que al 
utilizar el volumen de horas actuales, se incluyen todos los 
tiempos improductivos, haciendo caso omiso del factor 
eficiencia. Puede ocurrir que la actividad haya sido muy 
pequeña, por falta de demanda, escasez de materias pri­
mas, eficiencia, o cualquiera que sea la razón y, sin em­
bargo, los obreros habrán estado las ocho horas diarias a 
pesar de que contando la producción correspondiente, ésta 
no responde a ocho, sino a tres o cuatro horas, por ejemplo. 

El tercer problema es común a todos los índices de 
actividad en los que se elige un factor para medirla, es el 
de que siempre se encontrará una correlación más o menos 
grande, entre el número de horas de mano de obra directa 
y los costes, porque precisamente uno de los componentes 
de éstos es la mano de obra, pudiendo ocurrir, sin embar­
go, que pese a que la correlación sea grande, la relación 
entre este índice y el auténtico volumen de producción no 
sea grande. 

2. . Horas de mano de obra directa (tipo) (26), Utilizando este 
índice queda eliminada la variable debida a la ineficiencia, 
pero aún continúan patentes los otros dos unida a la posi-

(25) MAÍZ, CURRY efe FRANK: Cost Accounting. "South Western Pu-
blishing Company", 1952, pp. 233-234. 

(26) MATZ, CURRY & FRANK : oj>, cit, p. 234. . 
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bilidad de que la nueva unidad elegida sea tan excesiva­
mente teórica que nó represente bien a la realidad. 

3. Valor de la mano de obra directa (real). Con la utilización 
del valor en pesetas el total de horas de la mano de obra 
directa se pondera la importancia de unas horas frente, a 
otras. En una evaluación ideal de las distintas tareas, con 
una correspondiente escala de salarios, la ponderación 
sería casi perfecta y en tal sentido el problema de la falta 
de homogeneidad de las horas habría sido eliminada. 

Sin embargo, otras influencias extrañas han sido in­
troducidas, las cuales han de considerarse. 

Al igual igual que en el caso de mano de obra actual, 
el valor actual de la mano de obra no tiene en cuenta si 
la actividad ha sido grande o no, o si la eficiencia ha 
aumentado, disminuido o permanecido constante, porque, 
en la-realidad, la nómina pagada a los trabajadores direc­
tos, ha abonado jornales por ocho horas de trabajo diario, 
sin considere si durante esas ocho horas, la actividad al­
canzó un nivel u otro. 

, Un nuevo problema es el de la variación de los tipos de 
jornales, ya sea relativamente, o bien en general. Si dichas 
variaciones no se tienen en consideración las cifras que 
manejamos no serán homogéneas falseando todos ios es­
tudios que se basen en ellas., 

4. Valor de la mano de obra directa (tipo). Con la valoración 
"standard" de la mano de obra se eliminan las dificultades 
apuntadas más arriba sobre la computación de la nómi­
na, tanto si la actividad es grande conio si no lo es, asi­
mismo, las objeciones sobre las variaciones en los tipos 
de los jornales quedan eliminadas, pero como comentába­
mos al tratar las horas de mano de obra tipo, la nueva 
medida puede ser tan excesivamente sublimada que si 
bien hace abstracción de muchas influencias extrañas, esté 
tan alejada de la realidad que no sirva para medir la 
variable que se correlaciona con los costes. 

Tanto el valor de la obra actual como el valor tipo, 
pueden ser objetados a su vez por falta a uno de los obje­
tivos citados en 1.2.2., el de que no tengan un significado 
real para las personas que han de utilizarlas. Así, presumi­
blemente, las horas de mano de obra directa tendrán 
mayor significado para algunos supervisores y capataces 
que las pesetas, puesto que ellos están más familiarizados 
con las primeras que con las segundas. 

5. Horas-máquina (reales) (27). Al igual que en la mano de 
obra, muchas de las dificultades que allí presentamos se 
pueden trasladar ahora, cuando en vez de horas-liombre 
se trata de horas-máquina. En efecto, si tratamos de su-

(27) MATZ, CÜRRY & PRANK : op. cit., pp. 234-235. 
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mar las horas trabajadas por un torno, junto con las de 
una turbina o con las de una prensa, en seguida se nos 
presenta el problema de la homogeneidad. Además, análo­
gamente a lo que ocurría con la mano de obra, la compo­
sición de las horas de trabajo de uno a otro período varía 
o al menos puede variar considerablemente, restando ho­
mogeneidad a la comparación de un período con otro. 

La ponderación de cada tipo de horas trabajadas por 
las distintas máquinas pudiera ser una solución al proble­
ma de la falta de hogeneidad pero en todo caso, las bases 
que se utilizasen para pesar las horas de cada máquina se­
rían difíciles de calcular y en muchos casos bastante fal­
tas de objetividad, al intervenir el criterio personal del 
individuo que realizase tal ponderación. 

Por otra parte, la construcción de un índice del volu­
men de actividad a base de las horas-máquina tiene un 
significado real y claro para aquellos supervisores, capata­
ces y jefes de taller que se encuentran directamente res­
ponsables de los procesos productivos. Asimismo, y a pesar 
de los inconvenientes que un índice así calculado puede 
presentar, cuando el factor máquina es el que mayor im­
portancia relativa tiene en la producción, es aceptable e 
incluso recomendado su uso, a falta de otro que represente 
más exactamente las variaciones en el volumen de acti­
vidad. 

6. Horas-máquina (tipo). Análogamente a lo que ocurría con 
las horas tipo de la mano de obra directa, quedan elimi­
nadas las horas improductivas debidas a la ineficacia en 
la utilización de las máquinas, subsistiendo los otros in­
convenientes ya apuntados, junto con la posibilidad de que 
este cálculo teórico de horas de máquina se ajuste menos 
a la realidad que las horas reales trabajadas. 

7. Primeras materias consumidas. (28) Un índice construido 
a base de los factores empleados en el proceso productivo 
puede en muchos casos ser una base aceptable para medir 
el volumen de actividad en una empresa. Así, por ejemplo, 
en una refinería de petróleo, donde el crudo empleado es 
un factor bastante homogéneo, mientras que los productos 
destilados son altamente heterogéneos, la materia prima 
consumida, el petróleo crudo, puede representar bastante 
satisfactoriamente el volumen de actividad de la refinería, 
siempre y cuando la amplitud de la variación de los dis­
tintos productos refinados no varíe en su composición 
relativa. 

1.2.3.4. Otras formas de expresar el volumen de actividad. 
A veces se utiliza como índice para expresar el volumen 

de actividad un porcentaje referido a la capacidad de la plan­
eas) MATZ, OURRY & FRANK: op. cit., pp. 231-232. 
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ta. Esta conversión camufla el auténtico problema pero no 
lo resuelve. Pero, además, suscita otros nuevos al tratar de 
determinar la capacidad (29). Capacidad ésta concebida gene­
ralmente en términos físicoso más que económicos. Pero a 
pesar que parece lógico suponer que es fácil de determinar 
por tratarse de una medida física, no lo es así en realidad. 
¿Deberá ésta basarse en uno, dos o tres turríos? La capacidad 
física está también afectada por condiciones tales como la 
composición relativa de los distintos bienes producidos, y, 
además, ocurre a veces, que con pequeñas inversiones de capital 
para evitar embotellamientos, la capacidad puede aumentar­
se considerablemente. En resumen, que la capacidad, ni es 
concepto fácil de definir, ni permanece constante por mucho 
tiempo. 

1.2.3. Elección de la unidad de tiempo de observación. 
La pregunta que nos formulamos ahora es si la unidad 

de observación deberá ser una semana, un mes o un año. 
Cuanto más pequeña sea, más probabilidades tenemos de que 
ias fluctuaciones en el volumen de producción se pierdan. En 
cambio, cuando ésta sea grande, por ejemplo, un año, presen­
ta el problema de relacionar los costes con la producción co­
rrespondiente. Así pues, la elección de la unidad de observa­
ción habrá de seguir el criterio de elegir aquel período de 
tiempo mínimo que a la vez sea compatible con unas cifras 
contables sin locaíizaciones arbitrarias y con unas fluctua­
ciones internas dentro del período, pequeñas. El período nor­
malmente utilizado es el de un mes, aunque también existen 
estudios con períodos de semanas, de trimestres e incluso de 
años (30). 

\. 2. 3. Selección del período de observación. 
El período de observación que se elija como muestra para 

realizar el estudio, habrá de tener las siguientes caracterís­
ticas. 

a) Un amplio recorrido en las fluctuaciones de la pro­
ducción. 

b) Tamaño de la fábrica constante. 
c) Pequeños cambios de las técnicas de producción. 
d) Métodos de dirección estables. 
e) Costes registrados de una forma uniforme, cubriendo 

todas las fluctuaciones en el volumen y otras varia­
bles operantes. 

f) Número de observaciones lo suficientemente grande 
para permitir la generalización y para tener más con­
fianza en los resultados, si bien ocurre que, cuanto 
más grande son estos períodos, mayores son las posibi-

(29) George TERBORGH: The problem of manu/acturing capacity. 
"Federal Reserve Bulletin",: julio 1940. 

(30) Theodore YNTEMA: op. cit. En el estudio realizado en la ü. S. 
Steel Co., se utiliza el año como unidad. 
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lidades de cambios técnicos que afectan a ambos pro­
cesos y productos, para los cuales los métodos estadís­
ticos no establecen las exigidas tolerancias. El período 
de observación deberá ser, por otra parte, el más re­
ciente, si los resultados quiere que se tengan como rele­
vantes de las operaciones del futuro. 

1. 2. 5. Selección de los elementos del coste. 
El problema se presenta cuando una empresa que posee 

varias instalaciones realiza una localización entre todas ellas 
de sus gastos generales, entonces, si nosotros realizamos un 
estudio en una instalación concreta, hemos de decidir sobre 
los elementos de costes que vamos a incluir en nuestro estudio. 
El criterio aceptado es el de excluir todos aquellos costes que 
nada tienen que ver con la instalación en cuestión, es decir, 
todas aquellas localizaciones que, con un criterio más o menos 
arbitrario, realiza la empresa entre sus distintas instalaciones 
industriales. Para hallar si tal omisión de los gastos genera-
rales origina una estimación por debajo de la realidad de la 
función de costes, puede realizarse una correlación entre los 
gastos y la producción, midiendo el grado de dependencia en­
tre ambos. 

Otros problemas en relación con éste, consisten en decidir 
si las componentes separadas del coste total deberán estu­
diarse estadísticamente. El análisis de los «ostes en términos 
de los elementos y componentes de los costes tiene varias ven­
tajas. En primer lugar, las cuentas individuales pueden permi­
tir artificios para depurar sus cifras de influencias extrañas, 
que no serán los mismos en unos casos que en otros, y así el 
análisis total puede ser mucho más exacto cuando se prepara 
para cada elemento del coste y se suman al final los resul­
tados individuales. 

1. 2.6. Determinación de la forma de las observaciones de 
los costes. 

Es conveniente analizar los costes totales en vez de los 
medios. La experiencia de un cierto número de estudios esta­
dísticos de funciones de costes, muestra el hecho de que esta 
forma de análisis es mucho más conveniente y de confianza 
en los resultados, que los basados en estudios de los costes 
medios (31). 

La conversión de los costes totales en la forma de medios 
o marginales puede que se desee únicamente para interpretar 
los resultados, pero no para tener una base y estimar a partir 
de ella las funciones de costes correspondientes. 

(31) "Existen varios problemas en los análisis estadísticos de los cos­
tes medios. Primero, selección de las funciones más ajustables a los costes 
medios. Segundo, puesto Que el coste medio es el cociente de dos variables 
cada una de las cuales suieta a error, la distribución del cociente puede 
ser menos probable de combinar con los supuestos en los que se basa el 
análisis de correlación mültiole realizado" (J. DEAN: Managerial Econo-
mies, op. cit.). 
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1.2.7. Depuración de los datos. 

Para obtener una función empírica de costes de cierta 
generalidad (y lo más análoga posible a la función de costes 
estática, considerada por la teoría económica) es necesario 
mantener constantes los precios de los medios empleados en 
la producción. Dos supuestos están implícitos en íal afirma­
ción: l.°, que la sustitución entre los factores no se realiza 
a pesar de los cambios relativos en los precios de los mismos 
y, 2.°, que los cambios en los volúmenes producidos por la em­
presa no ejercen su influencia sobre los precios de los medios 
empleados. 

El examen de las técnicas de producción empleadas en ca­
da caso concreto nos indicarán si el primer supuesto que ha­
cemos está justificado o no. En cuanto al segundo, su justifi­
cación dependerá de las condiciones y circunstancias bajo las 
cuales fluctúa el volumen de producción de una empresa. El 
profesor Viner ha distinguido tres clases de cambios en el vo­
lumen de producción lanzando al mercado por las empresas 
competetivas, que pueden afectar la relación entre el volumen 
de producción y los precios de los factores: 1) Si los cambios 
en el volumen de producción lanzado al mercado por una 
empresa se compensa con los ajustes en los volúmenes de pro­
ducción lanzados por el resto de las empresas competentivas, 
la demanda de los medios de producción no varia. 2) Si no 
existen cambios en los volúmenes de producción lanzados por 
la competencia, la demanda total de medios de producción 
aumenta únicamente en una cantidad correspondiente al in­
cremento que realice la empresa.eñ cuestión. 3) Si los cam­
bios en el volumen de producción de la empresa se correspon­
den con unos aumentos paralelos en el resto de las industrias 
de la competencia el aumento de la demanda de los medios 
de producción es considerable. 

En cualquier caso siempre habrá de tenerse presente, cuan­
do estudiamos la relación entre el volumen de producción 
lanzado al mercado y los cambios en los precios de los medios 
de producción, el grado de especialización que tales bienes 
tienen para la industria que los utiliza como medios. 

Se suponga o no, que el nivel de producción no ejerce In­
fluencia sobre los precios de los medios de producción emplea­
dos, la única forma práctica de determinar las funciones de 
costes es excluir enteramente los efectos de los ajustes dentro 
de la industria. (32) 

(32) Este procedimiento fué el' utilizado por Ehrke y Schneider en sus 
estudios estadísticos sobre los costes de una fábrica de cemento. La correc­
ción que ellos realizaron por cambios en los precios de los factores fué 
llevada a cabo, utilizando el Groszhandels Preislndez. Sin embargo, su 
aplicación no les proporcionó resultados satisfactorios por lo que decidieron 
construir entonces un Índice especial para los precios de la mano de obra, 
caliza, arcilla, carbón y coque. Véase Kurt EHRKE : Die Ubererzeugung in 
der zementindustrie. (JENA: Gustav Fisher, 1933.) Capitulo H, "Die 
Verbesserung der Daten", en la parte-estadística. 
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Las técnicas de corrección de los datos, en cuanto se refiere 
a los precios con que son cargados los medios de producción 
empleados, son diversos, asi, en los estudios realizados en una 
Central térmica de la Empresa Nacional "Calvo Sotelo", uno 
de los trabajos previos a la estimación de la función, de costes, 
fué la elaboración de una estadística detallada de salarios, 
clasificada por categorías, con el fin de actualizar todas las 
cifras correspondientes a sueldos y jornales. Análogamente, 
pero con más detalle fueron corregidas las cifras correspon­
dientes a los costes por materiales directos, tales como carbón, 
mazout, lubrificantes, agua, etc. En estos casos se recopiló en 
primer lugar una estadística detallada de los consumos de es­
tas primeras materias en unidades físicas, considerándose 
que las calidades eran constantes para todo el periodo en 
cuestión (33), valorando posteriormente estas cantidades con­
sumidas en el pasado a los precios actuales de dichos mate­
riales.. Por último aquellos gastos generales de fabricación 
compuestos de partidas muy variables, e imposibles de corre­
gir, elemento por elemento, fueron tratadas con un índice 
general de precios con el fin de revalorizar las partidas car­
gadas en el pasado por importes muy inferiores a los que re­
sultaban en el momento que se realizaba el estudio. 

1. 2. 8. Correspondencia entre costes y producciones. 

La rectificación del desfase que existe entre el registro de 
los'costes y la producción correspondiente envuelve, dos pasos: 

1) Determinación de la parte del coste registrado para 
un periodo que corresponde a las producciones alcan­
zadas en otro. 

2) Determinación de la duración del desfase. 
A veces el problema es sencillo y resuelto fácilmente, pero 

otras es necesario revisarlo a la luz de las consideraciones 
de índole técnica o de opiniones de los ingenieros. El registro 
de los costes de reparación de maquinaria o de los coeficientes 
de amortización a aplicar sobre el capital amortizable envuel­
ve tales consideraciones. 

Las fluctaciones caprichosas en los gastos de reparaciones 
tienden a oscurecer la relación costes-producción, en dichos 
casos un estudio especial de la maquinaria extendido durante 
un amplio periodo de tiempo, permite determinar con bas­
tante aproximación que parte de los costes corresponde al 
proceso de producción en si y cual corresponde al simple 
transcurso del tiempo. 

Las amortizaciones presentan una faceta similar. Ideal­
mente la depreciación por el uso deberá ser separada de la 
depreciación por el tiempo, pero desgraciadamente los cargos 

(33) No todos los materiales se consideraron con calidades constante, 
así, por ejemplo, el carbón se consideró según su potencia calorífica, con­
siderándose el precio no por tonelada sino por kilócaloría. 
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por depreciación se cargan, f recuentemente¿ solo sobre- bases 
de una relación lineal con el tiempo, de forma que es impo­
sible diferenciar qué parte corresponde a la utilización y "cual 
al transcurso del tiempo. 

1.2.9. Tolerancias por otros elementos determinantes de 
los costes. 

Existen normalmente otros factores que determinan los 
costes cuya influencia no es eliminada a pesar de la depura­
ción de los datos, selección de la muestra o los artificios em­
pleados para obtener una buena medida del volumen de acti­
vidad. El efecto de tales elementos es incluido en los análisis 
empíricos de los costes. Cuando sea posible, las técnicas de 
correlación múltiple deberán emplearse para determinar 
de una manera contundente la relación entre estos factores 
y los costes. 

Cada uno de estos elementos considerados influyentes en 
los costes deberá estudiarse separadamente con el fin de fijar: 
1.° Las razones de su influencia en los costes, 2.° Las series 
estadísticas que mejor miden tal factor y 3.° Su correlación 
neta en los costes. 

Algunas de tales variable consideradas en los estudios 
realizados hasta la fecha incluyen: el tamaño de los lotes de 
producción, la proporción de pedidos especiales, el coeficiente 
de movimiento de personal, los estilos de los productos fabri­
cados, los cambios tecnológicos, etc. 

1.2.10. Selección de la forma de la función. 

Previamente a la forma de los métodos estadísticos de co­
rrelación, es necesario elegir la forma de la relación funcional 
entre los costes y las variables independientes a considerar. 
La elección del tipo de curvas se reduce en la práctica a dos, 
bien la cúbica (34) 

X, = b, Hh-bjXs -f baX,2 + b,X2
3 

o bien la recta 
X, = b,-i-b2X2 

en donde X, = costes totales y X2 = volumen de producción o 
actividad. 

Una vez formulada la hipótesis acerca de la forma fun­
cional de la relación costes-producción, puede contratarse 
estadísticamente para medir la bondad del ajuste (35). 

(34). Joel DEAN: Managerial Economics, op. clt. 
(35) Joel DEAN: Correlation Analysls of Cost Variation. "Accounting 

Revlew", marzo 1937, PD. 55-60. The relation of Cost to Outputfor a 
leather Belt. Shop. "Techhlcal PaDer", 2. National Bureau of Economlc 
Research, DD. 36-49.—National Bureau of Economlc Research: Cost Be-
havior and Price Policij, p. 81.—Ezequlel M.: A Method of Handling Cur-
vilinear Correlation for any Number of Variables. "Journal of.American 
Státlstlcál Assóciation", diciembre 1942. Méthods of Correlation analysls. 
WILEY & SONS. New York, 1950. H. CKAMER: Mathématlcal Methods of 
Statistics. "Prlnceton Universíty Press", 1951. 
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En la práctica, la mayoría de los estudios realizados dan 
como resultados que la función que mejor se ajusta a los 
datos reales es la recta, debido a que la amplitud de los datos 
no es suficientemente grande para cubrir la parte de la curva 
en que los costes marginales crecen o disminuyen, sino que se 
encuentran alrededor del punto de inflexión y en dicha parte 
de la curva, ésta puede aproximarse fácilmente por una recta. 
Además, la organización dinámica de las empresas, frente a 
la posición estática que presenta la teoría económica, determi­
na que todos los factores que intervienen en la producción se 
combinan en las mismas proporciones, al menos dentro de la 
amplitud en la cual desarrollan sus actividades las empresas 
y consecuentemente, la relación costes-producción es lineal, 
sin perjuicio de que para otros volúmenes de producción, fuera 
de los considerados por la empresa, tal relación no será lineal 
sino curvilínea (36). 

Una vez estudiada la función de costes estamos en condi­
ciones de analizar las desviaciones entre los costes reales y 
los previstos. Dichos análisis, siguiendo el principio de las ex­
cepciones es lo que seguidamente presentamos, bajo un punto 
de vista racional y científico que corte toda arbitrariedad en 
su aplicación práctica. 

(36) TINTER G.: Econometrics. Wiley & Sons. New York. 1950, p. 50. 
Joel DEAN : Long TZun Behavior of Costs in a Chain of Shoe Stores. "Jour­
nal of Business", abril 1942.—RUGLES, R.: The concept of Linear Cost-out 
regressions. "American Economy Review", vol. XXXI, junio 1941, DO. 332-
335.—STAEHLE, H.: Statistical Cost Funotions: Appraisal of Receñí Con-
tributions. "American Economy Review", vol. XXXII, 1942, pp. 321-330 — 
WYWE & EZEQUIEL: The Cosí Curve for Steel Production. "Journal of 
Political Economy", vol. XLVIII, 1940, pp. 77 y siguientes. Cost Funotions 
for the Steel Industry, "Journal of the American Statistical Association", 
vol. XXXVI, 1941, pp. 91 y siguientes. 



2 APLICACIÓN DEL PRINCIPIO DE LAS EXCEPCIONES 
POR MÉTODOS ESTADÍSTICOS 

Después de examinar y comentar los métodos normalmente 
empleados en la determinación de los costes patrones,, vamos 
a continuar con el objetivo principal de nuestro estudio, el de 
fijar un criterio para aplicar el principio de las excepciones 
que, a la vez de evitar las subjetibilidades en las que pueda 
incurrir la dirección, pueda al mismo tiempo acercarse a- unas 
bases científicas o al menos racionalmente objetivas fuera de 
toda discusión. 

Sin embargo hemos de advertir que todo nuestro estudio 
está limitado por el siguiente supuesto: el de que todas las 
desviaciones o errores que se presentan entre los costes pa­
trones y los reales, se distribuyen normalmente alrededor de 
los costes patrones. Si esta condición no se cumple nada po­
demos afirmar sobre la validez científica de lo que más ade­
lante vamos a decir. 

Pero aunque tal supuesto nq se cumpla presentamos, ade­
más, otro criterio que, si bien no tiene unas bases científicas, 
por lo menos es en nuestra opinión más racional y permite en 
todos los casos aplicar el principio de las excepciones con unas 
bases mucho más certeras de éxito que las utilizadas hasta la 
fecha para seleccionar las desviaciones que hayan de ser ob­
jeto de estudios posteriores (véase más adelante 2. 1.). 

Pues bien, a pesar de que nos damos cuenta de que las 
condiciones que exige el nuevo sistema que propugnamos, li­
mita el campo de su aplicación, sin embargo, a la vista de que 
la mayor parte de los estudios empíricos sobre funciones de 
costes de los que tenemos noticias, son esas las condiciones que 
se dan y, por tanto, de acuerdo con lo que nosotros exigimos, 
es por lo que nos decidimos a su presentación. El supuesto no 
limita, como suele suceder a menudo cuando se establecen 
condiciones, a un reducido número de casos las posibilidades 
de aplicación de nuestro método, sino más bien es, precisa­
mente, el lado opuesto; en la práctica el número reducido de 
casos lo integran precisamente aquellos que no se ajustan al 
supuesto o condición que requerimos. 

Para mayor sencillez vamos a considerar que la función de 
costes es de la forma C = a -f- bx, cosa que tampoco se separa 
de la realidad, toda vez que en la gran mayoría, estas son las 
funciones de costes halladas. Por otra parte, esto no es una 
limitación, sino simplemente una simplificación. 

Con lo que llevamos dicho vamos a ver cómo se puede lle­
var a cabo la comparación de los costes patrones con los rea­
les y cómo se realiza la elección de desviaciones bajo eí ¡prln-
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cipio de las excepciones siguiendo un criterio científico y 
racional. 

Para un error típico constante para toda x dada la fórmu­
la será: 

*.-» = l /£(Q»-CTr m 
v n — 2 

En esta fórmula Se . x = error típico de la estimación; 
CR = Costes reales; CT = Costes tipo; n = tamaño de la mues­
tra C = Coste; x = producción. 

Si llevamos este valor una, dos o tres veces por encima y 
por debajo de la estimación, obtendremos tres zonas en las 
que aproximadamente deberían estar comprendidos el 68 %, 
el 95 % o el 99 %de todos los puntos. 

2. 0. Presentación gráfica de los limites. 
La presentación gráfica puede hacerse en forma estática 

o dinámica en efecto: 

COSTES 

PRODUCCIÓN 

Fig. 15 

2. 0. 0. Forma estática. 

Una vez que han sido realizados todos los cálculos, el pró­
ximo paso corresponde a la presentación gráfica de los resul­
tados obtenidos mostrando las bandas de control a una prede-
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terminada y conocida distancia de la línea central, depen­
diendo de la probabilidad de variación asignable. 

Para nuestra ilustración vamos a elegir ± 2 errores típicos 
que limitan una banda en la cual están comprendidas el 95 
por 100 de las observaciones. 

Con los anteriores datos y gráficos podemos realizar un 
control estadístico de los costes. Por ejemplo, supongamos que 
nuestros cálculos están basados en cifras mensuales corres­
pondientes a los tres últimos años de una fábrica en funcio­
namiento y que durante el presente año nosotros comenzamos 
a señalar en el gráfico de la figura 15-los costes reales en cada 
mes. Mientras que los costes reales caigan dentro de la faja de 
control, la dirección no tiene que preocuparse acerca dé las 
desviaciones entre la realidad y lo estimado, puesto que tales 
variaciones ño se consideran estadísticamente significativas, 
pero cuando un punto cae fuera de tales límites inmediata­
mente ha de llevarse a cabo una investigación para determi­
nar las causas de tal variación y tomar posteriormente los cur­
sos de acción pertinentes para corregirlas en el futuro. La 
principal ventaja de este procedimiento es, pues, que la d¿rec-¡ 
ción no tiene que utilizar su criterio para determinar sí una 
desviación es grande o pequeña, sino que los límites esta­
blecidos estadísticamente de la forma indicada permiten apli­
car con el máximo rigor el principio de las excepciones sin 
necesidad de subjetibilidades erróneas o viciadas. 

Si en vez de considerar un error constante para toda x dada 
considerásemos la fórmula exacta: 

C - a + b x ± t«£ey (i + N - ' + (x--*) s/ NS§) '/s í21 

Se observa que el error típico de C aumenta cuando (x — x)s 

aumenta de forma que los límites que definen los intervalos de 
confianza para diferentes valores de la x son .hipérbolas (37). 

(37) Kenney D. KEEPING : Mathematics of statistics. D. Van Nostrand 
Corñpany, Inc. New York, 1953.—HOOD & KOÓPMANSÍ Studies ín Econó-
mettíc Method. Monografía n.» 14 de la Comisión Cowles. John V/Hey & 
Sons. New York, 1953.—M. EZEQUUX: Methbdé of Correlation Aiiálysis 
Segunda edición. New York, 1941. Capítulos XVIIIy XIX. 
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Así, en este caso, la representación gráfica sería: 

COSTES 

i i 

PRODUCCIOM 

Fig. 16 

cuya interpretación es análoga a la anterior. 

2. 0, 1. Forma dinámica. 

El gráfico de la figura 15 muestra la relación coste-produc­
ción, presentando una dificultad para la visión rápida del 
orden cronológico en que se suceden los costes reales que lle­
vamos al mismo. Por esta razón y porque lo que realmente le 
interesa a la dirección es la información sobre las desviacio­
nes entre lo previsto y la realidad, es por lo que el gráfico que 
presentamos en la figura 17 parece adaptarse mejor a tales 
requisitos. En efecto, en el gráfico aparecen dibujadas las des­
viaciones al tiempo que éstas figuran en un orden cronológico 
que facilita la lectura. 

Este gráfico es similar a los empleados en el control esta­
dístico de la calidad y provee a la dirección de la información 
necesaria para juzgar de lo que está ocurriendo, de las ten­
dencias en los costes y del conocimiento de las desviaciones 
cuyas causas deben ser explicadas y estudiadas más tarde. 

En nuestro ejemplo (fig. 17), en el último mes (mayo), la 
desviación correspondiente se encuentra fuera de los límites 
de control, lo que significa que con una seguridad cifrada en 
el 95 % de probabilidad tal desviación se debe a una causa 
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/ 
t / 

V 

1 t * 1 * II 

E F M A M J J A S O N D 

Fig. 17 

asignable que, tan pronto como sea factible, ha de ser en­
contrada, estudiada y corregida, en lo posible, para el futuro. 

El resto de los puntos no indican ninguna tendencia espe­
cial y parecen estar perfectamente bajo control. 

En el caso que el error típico no fuese constante para to­
da x dada, la representación gráfica de las desviaciones, exigi­
ría calcular para cada valor de x que se presente los limites 
correspondientes. Así, la elaboración del gráfico-en la forma 
dinámica aparece en la figura 18. 

La interpretación de los resultados es análoga a la de la 
figura 17; la única diferencia estriba en que en vez de es­
tablecerse unos límites constantes de una vez para siempre, 
durante el período para el cual se determinan, hay que calcu­
larlos para cada mes, siempre que la x correspondiente' tome 
un valor distinto. 

2. 1. La importancia relativa de las desviaciones. 

Uno de los problemas con el que tiene que enfrentarse la 
dirección hoy en día, es el de analizar tal número de desvia­
ciones entre lo previsto y la realidad que, a veces, resulta in­
cluso antieconómico hacerlo. La aplicación rigurosa del prin­
cipio de las excepciones, tal como la hemos presentado más 
arriba, es una herramienta útilísima para eliminar muchas 
de las desviaciones que necesitan de posterior aclaración o 
estudio, por encontrarse dentro de los límites de control y que 
no son debidas a otras causas más que a las puramente de 
azar. 

No obstante, aunque el número de desviaciones ha sido redu­
cido considerablemente, existe aún en muchos casos la existen­
cia dé tal número de desviaciones, excepcionales que deter-
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mina a la empresa la reelección de las mismas por algún pro­
cedimiento con el fin de que tales análisis se mantengan den­
tro de los límites de economicidad. Ahora bien, la dirección, 
después de aplicar el principio de las excepciones, puede in­
tentar hacer uso de su propio criterio y reseleccionar aqué­
llas que tienen prioridad en su consideración. Sin embargo, 
como hemos venido repitiendo conviene, siempre que sea fac­
tible, eliminar el criterio o juicio personal eñ estos problemas. 
En tal sentido y en lo que sigue presentamos un método que 
permita a la dirección tener una gu'íi para realizar esta se­
gunda selección de desviaciones. 

•2Sc.x 

-SScx 

El procedimiento a que nos referimos está basado en la im­
portancia relativa de las desviaciones. El primer paso consis­
te en el cálculo del porcentaje que representan las desviacio­
nes sobre el coste tipo correspondiente. Esta relación se calcu­
la por la ecuación: 

CR — CT 

CT 

100 = 5% 

en la que S representa la desviación expresada en número re­
lativo sobre el coste tipo (CT). 

El siguiente paso consiste en el cálculo de la importancia 
relativa de cada elemento del coste sobre el coste total para 
dicho volumen de producción. Si llamamos wi, el valor relati­
vo de cada elemento de coste el peso o impacto de cada des­
viación en el coste total será: 
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Elemento* 
de coste 

Materiales 

Mano de obra. 

Gastos grates, 

Costes 
reales' 
C„ 

G, 

C. 

Costes 
tipo 
C„ 

C',- | 

Desvlacjdn relativa 

Cr-Ct 
100x-

Ct 
• = í% 

l O O x ^ ' - V / í 

lOO-xSg&^JÍ 

100x^1^-8,%" 

Composición 
relativa de 
coste tipo 
C'i _ j 

? C*¡ 

tt'W> 

£k—> 

SG'i 
T = w3 

Importancia de cada 
- .desviación-

relativa en la total 

l u u - C'j ÜC'i 

^ - ^ 8 # ; « 

.100 
• o - c y c y 

c;s ;?2C' i 

JTOTAL... 2 C SC;Í lOOx: ZCi-ZC'i 
ZC'í 

2 C'i 

wm 
=1 

SGi-ZC'i , 

La suma de todos estos pesos será igual a la desviación to­
tal obtenida (columna última de i a tabla); cada uña de ellas 
nos indicará un criterio a seguir cuando tratemos de reselec-
cionar las desviaciones que hemos de analizar y estudiar en 
sus últimas causas, toda vez que, posiblemente, en ellas estárf 
los ahorros potenciales mayores que, en definitiva, nos con­
duzcan una reducción en los costes. 

Combinando ahora estos cálculos con las representaciones 
gráficas a que hemos hecho referencia más arriba, podemos 
presentar un gráfico de la siguiente forma: 

' 2Scx 

7. 

100 

•2Sc.x .;.";. 

N . ;D 

Fig; 19-
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En este gráfico se representan las desviaciones 8 % = 
CR — CT 2SC.S 

. 100, y los límites tolerados . 100. Tam-
C T C T 

bien ahora los límites varían conforme varia la x, siendo cada 
vez menores cuando x aumenta, ya que en tales casos CT 
aumenta mientras 2S c. x permanece constante, si se consi­

dera la fórmula Se. x -V 2 (CR —CTp 
-, es decir, un 

n — 2 
error típico constante para toda x. Si en vez de esta fórmula 
consideramos la [2] los límites tendrán, en nuestro ejemplo, 
la siguiente forma: 

La comparación de los gráficos 17, 19 y 18, 20 permite a 
la dirección darse cuenta en un golpe de vista cuál es la mar­
cha de los costes, cuál la importancia de las desviaciones, y, 
en consecuencia, determinar cuáles han de investigarse para, 
en su caso, de evitarlas en el futuro. 

3 EJEMPLO ILUSTRATIVO 

Este método de control estadístico de costes se ha aplica­
do al control de los costes de fabricación de la instalación de 
destilación de pizarra de la Empresa Nacional "Calvo Sotelo" 
en Puertollano (Ciudad Real). Las cifras mostradas en este 
ejemplo no corresponden de ninguna forma a la realidad, sino 
tratan únicamente de ilustrar la mecánica práctica del mé­
todo. 

El volumen de producción se midió en toneladas de aceite 
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de destilación obtenido en el proceso. La función de costes to­
tales estimada estadísticamente suponemos que es: 

CT = 7.000 -f 30, 001 x 

(x en toneladas de aceite destilado). 
Supongamos también que el volumen actual de la produc­

ción para un mes es de 1.000 Tm. con un coste real corres­
pondiente a tal producción de 

Materiales 27.000 ptas. 
Mano de obra 7.100 " 
•Gastos generales 4.850 " 

Coste real total 38.950 ptas. 
Para este volumen de producción, el coste tipo calculado 

a partir de las ecuaciones halladas por métodos estadísticos 
como hemos señalado más arriba resulta ser, por ejemplo: 

Materiales : ... 26.000 ptas. 
Mano de obra 7.000 " 
Gastos generales ...; 4.001 " 

Coste tipo real ,... 37.007 ptas. 
En el supuesto de que las funciones halladas en el ajuste 

estadístico por mínimos cuadrados fuesen: 
Cm, =1.000-}-.25 x para los materiales 
Cmo = 2.000 + 5 x para la mano de obra 
Cg = 4.000 -j- 0.001 x para los gasos generales 

y los errores típicos correspondientes a cada una de ellas: 
Scm. x = 825. Scmo. x = 87 y Scg, x = 50 

Con esto presente los límites de control para tal volumen 
de producción y para un nivel del ± 2 c. x serán: 

Materiales ... 26.000 + 1.650 = 24.350 — 27.650 
Mano de obra 7.000 ± 174= 6.826— 7.174 
Gastos generales 4.001 ± 100= 3.901— 4.1pl 
Al comparar estos límites con los costes reales de nuestro 

ejemplo observamos que, los gastos generales exceden el lími­
te superior de control y, en consecuencia, una investigación de 
las causas de tal desviación ha de emprenderse con el fin de 
determinar las acciones pertinentes que eviten tales desvia­
ciones en el futuro. 

Utilizando el método descrito, podemos formar uña tabla 
similar en la cual aparece el peso y la importancia relativa dé 
cada desviación. 

En la tabla que presentamos seguidamente se ilustra el 
hecho de que a pesar de que la desviación de los materiales 
está dentro de los límites de control y la debida a los gastos 
generales no, el peso de cada una en la desviación del coste 
total es mayor para los materiales (2,7 %) que para los gastos 
generales (2,2 %). 
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Elementos de coste 

M a t e r i a l e s . . . , . , . , . 

Castos Generales., . 

Costes 
reales 

27.000 

7.100 

4 800 

38.950 

Coste tipo 

26.00 

7.00 

4.00 

37.00 

Desviación 
relativa 

3,85% 

1,43 % 

21,22 % 

5,2 % 

Composi­
ción relati­

va del 
costo tipo 

0,70 

0,19 

0,11 

1,00 

Importancia 
de cada 

desviación 
en la total 

2,7% 

0,3% 

2,2% 

5,2% 

Estos porcentajes ayudan a la dirección a aplicar el prin­
cipio de las excepciones cuando el número de. desviaciones fue­
ra de control es tan numeroso que, la investigación de todas 
y cada una de ellas resulta antieconómico de realizar y es ne­
cesario, en tal caso, la reelección para estudiar las más im­
portantes. 

4 CONCLUSIONES 

Resumiendo todo lo que llevamos dicho, podemos señalar 
las siguientes conclusiones: 

1.» Los métodos estadísticos nos proporcionan las herra­
mientas necesarias para la estimación de las funciones de 
costes. 

2.* Estas estimaciones de las funciones de costes constitu­
yen los costes tipo o patrones para medir los costes reales, o 
en otras palabras, para controlar los costes futuros. 

3.a La aplicación del principio de las excepciones, que ha 
de presidir todo análisis de las diferencias entre los costes ti­
po y los reales, se ve favorecido por las herramientas que ofre­
ce la estadística, permitiendo su aplicación en forma cien­
tífica. 

4." La reelección de las desviaciones, fuera de los límites 
de control, por el criterio de su importancia relativa e impacto 
en el .coste total, nos permite el análisis de las mismas den­
tro de los límites de economicidad. 

Concluyendo diremos que, el método que acabamos de pre­
sentar tiene, en nuestra opinión, las suficientes ventajas para 
justificar su implantación en aquellas empresas que quieran 
controlar sus costes de forma científica o, al menos, rigurosa, 
en comparación con las técnicas de control de costes que hao 
ta la fecha se vienen aplicando y de las que hemos dado cuen­
ta anteriormente. 






