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Los sistemas de organizacion, el
mercado y la contabilidad de gestion

Pablo Vicente Alcoy Sapena (*)

RESUMEN

Los cambios acaecidos en el entorno empresarial estan recibiendo en las Glitimas
decadas una creciente atencidn por parte de investigadores y gerentes, Las causas de
este protagonisme son varias, y entre ellas pueden citarse: sl rapido aumento del cambio
tecnolégico, la aparicién de nuevos paises industrializados con ciertas ventajas
competitivas (lecnologias de procesos), y, sobre tada, los cambios en la orientacién del
mercado y las necesidades de los clientes.

Los sistemas de costes analizados desde una perspectiva temporal wvan
acomodandose a la informacién requerida por la direccién. De esta forma, se han utilizado
a lo large del tiempo, para el cdlculo del coste de produceidn, desde sistemas de coste
completo y coste variable, tanto industrial como total, hasta otros tan sofisticados como
ol coste basado en las actividades (A.B.C.), que pretends suministrar informacidn para la
planificacidon, el control v la toma de decisiones.

El objetivo de esta ponencia es analizar el efecto que sjerce el mercads como
impulsor, tanto de las corrientes de organizacién como de los sistemas de costes a utilizar,
permitiende aportar a la empresa la posibilidad de variar su orientacidn tradicional, basada
on productos yo venlas, hacia un nuevo sistema organizacional basado en los procesos
¥ la satisfaccion de las necesidades del consumidor, optimizando el elemento tiempo,
como factor estratégico y diferenciador de la competencia.

(%) Departamento de Contabilidad, Faculiad de Ciencins Econdmicas y Empresariales, Universidad de
Valencin, Espafa, Trabajo presentado en ol IV Congreso Inemacional de Costos, Campinas, Brasil, 1995,
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ANTECEDENTES

11l entorno tirbulento aetual donde operan la mayoria de las empresas condiciona
i utitlizacion de nuevos sistemas de organizacién, que les permitan mantener cierta
ventapa estralégica frente a sus competidores,

liste cambio de orientacién estd recibiendo en las dltimas décadas una creciente
deneion por parte de investigadores v gerentes, Las causas de esle protagonismo son
varias, v entre ellas pueden citarse: el ripide aumento del cambio teenoldgico, la aparicidn
de muevos paises industrializados con ciertas ventajas competitivas (tecnologlas de
pricesos), v, sobre todo, €l cambio en la orientacién del mercado hacia la oferta, la
salislacenin de Tas necesidades de los clientes v la Ddelizacidn de los mismos.

51 a todo esto unimos la creciente movilidad de capitales, la capacidad para
translerir productios v servicios de un pais a otro {con la puesta en funcionamiento de la
Uinion Buropea) y la globalizacidn de las empresas, nos encontramos Con un incremento
de ta competitividad a nivel mundial.

IMPLICACIONES ENTRE ESTRATEGIAS DE
ORGANIZACION Y MERCADO

Hista el inicio de la década de los ‘70, 1os sisternas de costes tradicionales atilizados
cran perfectamente vilidos pues suministraban la informacion requerida por la direccién
e Lo empresa, en un entorno caracterizado por un mercade estable, dende las estructuras
arpanisacionales eran jerdrquicas y centralizadas, los productos tenian un ciclo de vida
larpo v los porcentajes de mano de obra (M.O.) ¥ costes indirectos de produccidn (C.LP.}
eran nlios con respecto al coste del producto.

l.os cambios acaecidos desde entonces sitdan a las empresas en entornos
tbulentos, donde Tos sistemas de cdleulo de la contabilidad de costes tradicional no son
vihidlos, ol no contermplar la perspectiva estralégica del coste ¥ no tomar en consideracidn
cuestiones tan evidentes actualmente como son las relacionadas con el lanzamiento,
modiheacidn o eliminacion de productos, decisiones sobre precios en [uncidn del coste
olfetivir (€01} o las relacionadas con la reduccidn de costes y transformacidn de costes
Lipos en varinkles, por enumerar las mas representativas,

Ll cambio de orientacidn del mercado de demanda a oferta ha generado la aparicidn
de nuevas 1enicas de organizacion y fabricacidn que permiten a las empresas, que han
aptiado por el cambio, mantener cierta ventaja competitiva, Estas nuevas lécnicas, lales
como los sistemas de fabricacidn flexibles (S F.F.), just in time (1LLT.) 0 circwlos de

¢ 186 Marzo 1607

LOS SISTEMAS DE ORGANIZACION, EL MERCADC Y LA CONTABILIDAD DE GESTION

celidad (C.C.) han originado a su vez unas necesidades de informacidn que difieren en
gran medida de las wilizadas wradicionalmente.

En el cuadro 1 recogemos la evolucidn experimentada en las estructuras
urganizacionales, desde la burocrdtica y orientada al producto (grupo 13, hasta la dindmica
y orientada a satisfacer las necesidades de los consumidores (grupo IV}, pasandao por la
burcerdtica orientada a las ventas (grupe I1) y por Ja orientada a 1a mejora de los procesos
{grupo 111}, tratando de relacionar;

{1) La orientacidn dal mercado (demanda/oferta).

(2) El tipo de organizacién interna de las empresas (burccratica/dinamica de
grupas).

13} La orientacion de la empresa (operacicnes/mercada).

{2) Crganizacidn interna

Dinamica Dinamica de
burocratica Qrupos
(orientada (orientada
al producto) al procesa)
Grupa | Grupo Il
A las Burccratica Invelucracian
cperaciones (crigntada al imejora de
{3) producta) procesos)
Orientacion
de la empresa Grupe || Grupo IV
Al Burocratica Involucracion
mercado farientada a [orientada al
las ventas) consumider)

T ¥l N 23 - COSTOR Y GERTION

Mercado demanda

Mercado oferta

(1) Qrientacion del mercado

Cuadro 1,
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Coma podemaos apreciar, en ¢l grupo 1 estarfan representadas las empresas
occidentules de corte raylorista-funcional de los afios '50-'60, herederas de toda una
cultura industrial, fundamentada en la produccién en masa o grandes series, la burocracia
como herramienta de gestion y en la investigacién y desarrollo de nuevos productos, como
lema para dominar a los mercados. Este tipo de empresa funciond perfectamente en un
mercado onentado a la demanda, donde cualguier producto estaba vendido de antemano,
debido, fundamentalmente, a la avidez de los consumidores y la escasez de productas,

Cuando este mercado comenz6 a saturarse, aparecié un nuevo movimiento inspirado
en las estrstegins de mercado, es decir, las empresas se orientaron hacia las ventas, pera
pestionadas desde la logica mecanicista, En este IT grupo v sin olvidar su vocacién hacia
¢l producto, las empresas se dedicaron a desarrollar la funcién comercial, que era
praclicamente inexistente en el grupo anterior; creando las divisiones comerciales, la
distribucion extensiva (con varias marcas) o las familias de producios, tratando de llegar
ast al mayor numero posible de consumidores y llevando a sus tiltimas consecuencias los
principios de Apam Smith (division del trabajo) y de ALFRED SLoan (control administra-
tvo y responsabilidad). Su objetivo era vender el mayor nimero posible de unidades,
Estas empresas fueron las compaiifas punteras de los Estados Unidos en los afios '60-"70.
MerLr, G (1994:40).

Lo internacionalizacion de las actividades de produccidn, la exigencia de los
consumidores por productos con mayor calidad y la saturacién de los mercados fueron los
precursores del cambio de tendencia del mercado hacia la oferta. Si tuviéramos que fijar
una fecha como punto de partida, no habria dudas: la crisis del petréleo de 1973, En este
HI grupo cambia radicalmente la actitud del consumidor, 1o que ahora demanda es calidad
v sdlo es posible obtenerla a través de la investigacion y desarrollo de nuevos procesos.
Las empresas se orientaron hacia los procesos, es decir, fijaron su objetivo estratégico en
lareduceion de costes de produccidn, fabricando mds barato y arrebatando de esta forma
el producto n su inventor, Los lemas utilizados fueron el LLT., ¢l control estadistico de
procesos, los cireulos de calidad, los cero defecto o la produccion flexible. KarLan
(1984:407),

Las empresas representativas de este tipo de organizacién son las orientales de los
afios "70-'80 (Japdn y sus cuatro dragones: Corea, Taiwdn, Hong Kong y Singapur), que
asombraron al mundo con sus éxitos.
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Poriiltimo nos encontramos con la etapa orientada a satisfacer las necesidades del
consumidor. Este IV grupo es la sintesis de las culturas industriales occidental y eriental,
mcorporando los mejores aspectos de ambas. En el momento actual las empresas
occidentales estdn desarrollando sistemas de gestién y organizacidn siguiendo los
principios del estilo oriental, en cuanto a participacién de los trabajadores o reduccién de
costes se refiere, mientras que, por el contrario, las empresas orientales tratan de fortalecer
sus puntos débiles en marketing e investigacién y desarrollo de nuevos productos, El
cjemplo miés representativo serfa el compuesto por las empresas globales de los afios
'B0-"90, orientadas al consumidaor,

EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD DE GESTION

Después de analizar las relaciones del mercado con cada tipo de organizacicn,
cabria preguntarse el papel que juega la contabilidad de gestidn en este entorno,

La contabilidad de costes tradicional, basada en modelos orgdnicos de cdleulo de
costes encajaba perfectamente con los planteamientos analizados anteriormente en los
grupos Ty II, donde la organizacién funcional ofrecia el soporte perfecto para la
ulilizacion de secciones o centros de coste,

Con la aparicitn de empresas orientadas a procesos, su dmbito de aplicacidn quedo
limitado y es cuando la contabilidad de gestion se desarrolla, cubriendo el hueco existente
entre la informacidn disponible y la demandada por la direccidn. De esta forma,
comenzaron a ser utilizados nuevos sistemas para el cdlculo de costes, como el coste
hasado en las actividades, desvinculdndose de centros o secciones tradicionales, asi como
sistemas para la fijacién de precios basados en el coste objetivo, que permiten a las
cmpresas mantener una ventaja competitiva frente a sus competidores. En el cuadro 2
recogemos una serie de elementos, departamentos o componentes mds representativos de
la empresa, como son: mercaderfa, cliente, proveedor, etc., y los relacionamos con los
cuatro grupos analizades antertormente en el cuadro 1,
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Elementas Grupo Grupe 1l Grupo (Il Grupo IV
Wercado k. demanda Saturacion i, aferta Saturacién
M. demanda M. oferta
Cliente FProducto Warledad Calldad Satisfacer
Mecesidad
Frovaedaor Muchos Muchos Pacaos Fab, Asoclada
«Pracio y «Contral «Especil,® Co-digafio
competencign calidads Frae pass
ingpeccidn
Marketing Crientada Oriantado Crientada Crientada
a producto a vantas cansumidar consumidar
agalidads fidalizar
cligntela
Fijacian Acumulacidn de costes Coste objativa
de precios
Oojativa
de benaficios Coro plazo Largo plazo
Orientacian Produccidn Marketing Frocesos Inrovacidn
Emgpresas (producta) [producta) (calidad) {calidad)
Qrganizacidn Tayloriana Tayloriana Dinamica E. globales
interna ¥ v de grupos “Naxibilidad"
burdcrata burdorata inv. del "automatizacicn®
produscién markating perscnal “personalizacion”
. gastidgn Cont. da Cesarrolle Macimienta Dasarrallo
costas cont, da cont. de cont, de
. cosies gestian gastién
Coste da Coste Activity i Tiempo
produccian directo v basad factar
completo costing esztratégico?

Cuadro 2, Los sistemas de organizacion, el mercade y la contabilidad de gestion,
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Esta nueva filosofia de la contabilidad de pesiidn, seglin Bavapa v RirorL (1994
272}, se basa en la puesta en funcionamiento de una serie de actuaciones cuyo objetivo
(EEE

— La reduccidn de costes.
— La eliminacidn de actividades superfluas.
— Lareduccidn del tiempo coma factor clave,

La reduccidn de tiempos v la eliminacidn de actividades superfluas nos llevard
inevitablemente a una disminucién de los costes.

El tiempo es considerado actualmente un factor estratégico clave, porque sin una
correcta distribucidn del mismo, el resto de posibles ventajas puede convertirse en
debilidades, De este modo es necesario reducirn;

— El tiempo de preparacidn de maquinas dentro del dmbito de la produccidn
flexible, para fabricar lotes pequefios, en lugar de perseguir ahorros a través de
las economias de escala generadas por los grandes lotes de produceidn,

— El tiempao de respuesta en la entrega del producto terminado o servicie, en lugar
de perseguir la posesidn de existencias “por &i acaso”,

— El tiempo para fabricar “a la primera” productos de calidad, sin ener que
reprocesarlos de nuevo, es decir, controlando [a calidad en cada fase o etapa del
proceso productive.

O el tiempo para introducir nuevos productos en el mercado, para legar al
cliente anles que los competidores,

EL TIEMPO COMO FACTOR ESTRATEGICO

En un mercado de oferta y turbulento come el acwal, ¢l factor tiempo lo debemos
analizar ¥ controlar, para que la empresa no pierda ventajas competitivas generadas por
uni lenta respuesia o adaptacidn a las situaciones cambiantes del entorno. Segin afirma
Sralk (1988:415, “El liempo es equivalente a dinerc, a productividad, a calidad. e incluso

i innovacion®,

Ein actividades productivas, quizd la eliminacidn de tiempos superfluos sea uno de
los objetivos mids importantes de la comtabilidad de gesticn. Bl periodo medio de
fuebrivacicdn representa el plago de tempo que por iérmino medio se tarda en fabricar un
producto, desde que se introducen los materiales ¢n el proceso hasta que gueda terminado.
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En ese espacio de tiempo se realizan una serie de actividades que estin relacionadas, entre
atras, con el trabajo real incorporado al producto, la inspeccisn efectuada pira garantizar
la calidad, Jos traslados internos o el almacenamiento, y todas ellas generan tiempo, pero
sdlo el tiempo de proceso afiade valor al producto, el resto de actividades sélo afaden
costes pero no valor, y, por lo tante, deben minimizarse los tiempos correspondientes para
aumentar la velocidad en la circulacidn de los materiales y productos, asi como la
incorporacidn de otros factores (mane de obra directa o costes indirectos de produccidn)
en el proceso productivo,

Ampliando la taxonomia de tiempos considerados anteriormente, vamos a analizar
una serie de tiempos especificos, no analizados generalmente por la contabilidad de costes
tradicional, que poseen una importancia vital en empresas orientadas a la mejora de
procesos (grupo 1), o a satisfacer las necesidades del consuiidor (grupo IV), entre los
que podemos resaltar los siguientes, como podemos apreciar en cuadro 3;

— Time-to-marker o tiempo para investigar y desarrollar nuevos productos.
—  Start-up-time 0 tiempo para comenzar una nueva produccidn,

— Lead-time o tiempo de produccién, donde cabe distinguir a los siguientes
subcomponentes de tiempo:

* Transporte o movimiento.
* Preparacidn,
* Inspeccidn,
= Almacenamiento,
* Procesa.
* EHspera,
— Set-up-time o tiempo de cambio de produccion (mdquinas o suministros).

Tiempo de distribucién o tiempo para hacer llegar el producto terminado al
consumidor linal,

— Tempo de informacién, tanto interno entre departamentos, como los inputs de
informacidn recibidos del exterior,

De esta forma, y al igual que en un entorno J.1.T., penalizamos los voldmenes
clevados de existencias, debemos generar las herramientas DpOortunas en nuesira
contabilidad de gestidn que nos permitan controlar, minimizar y penalizar aguellas
actividades que estén consumiendo mayor tiempo que el asignado inicialmente, maxime
Cuando Ja empresa esté inmersa en un proceso de mejora o reduccién de costes continuo.
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Time to market tiempo para investigar
y desarrollar nueves productos

Start up time tiempo para comenzar
la produccidn de un nuevo producio

Tiempo de transporte o movimiento
Lead Tiempo de preparacidn Tiempo de
time Tiempo de inspeccién informacién
tiempo de Tiempo de almacenamianto en todo
produccian Tiempo de proceso el proceso
Tiempo de espera

Tiempo de distribucian,
Tiempo para hacer llegar el producte al consumidor final

Cuadro 3.

CONCLUSIONES

En un entorno de fabricacién caracterizado por una gran variedad de producios,
seghn las exigencias de los clientes (mercado de oferta), con vocacién global y donde
debemos poner en funcionamiento sistemas de fabricacion flexible, las smpresas que atn
Neadengan estructuras organizativas buroerdticas y orientadas exclusivamente al producto
o las ventas pueden tener un futuro incierto generado por las propias caracteristicas del
mercado actual,

Esle tipo de empresas deberia estar inmerso en un proceso de cambio erientado
hacia la mejora de procesos productivos, reduciendo tiempos y eliminando actividades
superfluas (reduciendo costes), es decir, reconduciendo el objetivo hacia la fidelizacidn
v satisfaceidn del cliente o consumidar,

En consecuencia, la empresa debe implementar toda una serie de téenicas que le
permitan obtener cierta ventaja estratégica frente a sus competidores. Partiendo del
desarrollo efectuado por Auvarez, 1.y Branco, F. (1994:187), ampliameos en ¢l cua-
dror 4, los principales esfuerzos, téenicas y herramientas que permiten satisfacer y fidelizar
ol elientela, dentra del dmbito de la contabilidad de gestion.
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Técnica y/a herramienta

Descripcian

Activity based costing (ABC)
Activity based management (ABM)

Costa v gastldn basada en las actividades

Advencad manufacturing
thecnologias (AMT)

Tasnologias avanzadas de fabricacian
(robdtica)

Eanchmarking (BM)

Comparacion de resultados can emprasas
lidaras

Business process ra-desing (BPR)

Radisefio da procesos

Calidad total

Hacer los praductos blan a la primeara

Circulos da calidad

Dindmica de grupos implicands a tedo ai
parsonal

Comaxership

Fabricacion azociada con el provaedor

Just in lima

Justo a tiempo

Sistermnas de fabricacion flexibles

Flaxibilizar las cadenas de produccian

Reduccion da costas

Reducir aztividades supsrfluas v conveartis
costes fljos en variables desde fa | + D hasta
sarvicios da asistencia &l clianta

* 104

Cuadro 4.
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Aplicacion practica del ABC
en una PYME

Graciela N. Berdichevsky
Sandra M. Mirquez (*)

1. INTRODUCCION

El objeto del presente trabajo es ¢jemplificar, en forma clara y sencilla, los distin-
lus conceptos que se han ido desarrollande para arribar a una alternativa diferente de los
sistemas de costos tradicionales,

Pretendemos simplemente tratar de aplicar algo de lo mucho que se ha escrito sobre
el tema que nos ocupa y desterrar la idea que sélo podria implementarse en la gran
cinpres:a,

Primere evaluamos la posibilidad de wtilizar el sistema ABC, tanto como los
tradicionales (absorcidn y/o integral) en la empresa bajo andlisis y vimos que era viable,
vit que podiamos identificar los servicios que presta la misma como actividades
independientes v asignar los costos correspondientes a ellas.

La metodologia empleada en el desarrollo del trabajo consistié en:
— Definir el outpar de cada servicio.
— Determinar los insumos de cada uno de ellos,
— Considerar cada servicio como una actividad.
- Categorizar al personal en directo e indirecto,

— Identificar los generadores o inductores,

(*) Universidad Nasional del Sui
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Una de las razones que nos condujeron a plantear el sistema ABC en este caso
conereto, fueron las distintas complejidades que presenta la prestacidn de cada servicio,

Fara obtener un resultado comparativo desarrollamos en la misma empresa la
determinacién de costos por el sistema tradicional de absorcidn y por actividades.

2. DESARROLLO

El estudio se ha realizado en una empresa de servicios cuya actividad principal es
el lavado de automdviles.

Dicha lirma presta los siguientes servicios;
a)y  limpieza de interior;

b} limpieza de carroceria;

¢} limpieza de baiil,

d) lavado de chasis;

2 lavado de motor;

{1 engrase.

La empresa cuenta con cinco obreros que trabajan & horas diarias durante 26 dins
al mes; por lo tanto, las horas totales de mano de obra son;

5% 8 x 26 =1.040 hs. mansuales

De esas 1.040 hs. mensuales sélo 961 se consideran MOD y las restantes se
consideran MOI. El total presupuestado mensual en MO v cargas sociales asciende a
5 3.200, de los cuales § 1.940 son MOD y el remanente $ 1.260 corresponde a la MOI

2 empleadas administrativas, 1 de limpieza y los tiempos perdidos normales de los obreros).

Los datos presupuestados para un mes, en cuanto al ingreso de automaviles y con-
sumaos, son los siguientes:

Lirmp. int. | Carraceria [ Limp, baul | Chasis Motor Engrase

Unid. ingresadas G30 B50 560 E50 BOG 100
Hsz. hombre por unidad 7 min. 20 min. 2min 15 miin. 50 min, & min.
Hs. még, por unidad 5 min, 7 min, 2 min. 15 min. 20 min. -
Kow. utilizad. por unidad 0,1% 6615 0,078 09987 1,28
Kw. 1otales mens. 118,70 429,975 41,88 499,35 491,40
Total hs, hombre 73,5 216,66 18,33 137,60 fi05 10
Total hs. maquina 52,5 75,83 18,33 137,60 202
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El presupuesto de costos indirectos mensuales asciende a;

5
Enargia 3.000
MOl y cargas soclalas 1.280
Agua 2.050
Matariales indiractos 1.000
Amorlizaciones 1.000
Reparacicnas 200
Seguros 400
Papalaria 300
Articulos de limpieza 40
Total 9.200

Dentro de estos conceptos de costos indirectos se tomd como criterio de
amortizacidn el lineal constante,

En cuanto a las reparaciones, se contrala ¢l servicio de una empresa que se dedica
al mantenimiento de equipos en industria, cobrando un abeno mensual fijo,

2.1, Cdleulo del costo estdndar

Cileulo de la cuota de costos indirectos en funcidn de las horas hombre:
Frasupuesto da costos indirectos / he, hombre normales presupuestadas = 3.200 /951 = § 9,57
Ciileulo de las cuotas de costos indirectos en funcidn de las horas mdquina:
Prosupuasto de costos indirectos ¢ hs, maguing presupusstadas = 9,200 7 486 = & 18,93
Calculo de la cuota de MOD;

Prasupuestio de MO/ hs. MOD presupuastadas = 1,940/ 961 = § 2,02

n)  Cédula del costo estdndar con disiribucidn de los costos indirectos segiin el
sistema tradicional;

a, 1) En funcion de las horas hombre:
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Servicio Tpo. req./ MoD C.indir./h. Total
hs./hombre (% 2,02 hora) hombre (3 9,57}

Limp. int. 7 min. 50,24 1,12 51,36
Carrocaria 20 min, % 0,67 £3,19 $ 3,86
Baul 2 min. § 0,07 5032 $0,39
Chasis 15 min. $ 0,50 £2,39 2,488
Mator 50 min, $ 1,68 8 7.97 % 0,65
Engrase 6 min. % 0,20 % 0,96 $1.16
Tatal £19.31

a,2) En funcidn de las horas mdgquina:

Servicio Tpo. req./ MOD C.indir./h. Total
hs./hombre (52,02h) még. (5 18,93)

Limp. int. & min, % 0,24 %158 % 1,82
Carrocaria 7 min. % 0,67 £2.2 32,88
Baul 2 min. $ 0,07 % 0,63 $0,70
Chasis 15 min, % 0,50 54,73 35,23
Wotor 20 min. % 1,68 56,31 §7.90
Engrase - §0,20 - -
Tatal £18,62

b) Cileulo del costo estindar, considerando la distribucidn de los costos indirectos
segiin el sistema ABC.

Se han considerado dos categorfas de actividades (dentro de las cuatro que prevé el
sistema) y ellas son: a) a nivel producto, ¥ b) a nivel apoyo.

De los ftem que fueron incluidos en el presupuesto de costos indirectos segin el
sistema tradicional, consideramos dentro del nivel de apoyo los siguientes:

s
Energia a00
MOl y cargas sociales 1.260
Agua 200
Reparaciones 200
Saguros 400
Fapelaria 300
Articulos da implaza 40
Total 2.800
El resto de los item que no citamoes anteriormente fueron considerados a nivel pro-

ducto,

= 200 j Marzo 1097

APLICACION PRACTICA DEL ABC EN UNA PYME

La energia se cargd a cada vehiculo en funcién de Kw. insumidos por cada activi-
dad.

El agua en razdn a los m” usados por cada inductor (auto) en cada actividad.

Los materiales e insumos en relacidn con lo requerido por cada inductor (auto) en
vada actividad.

Las amortizaciones en razén del tiempo de uso de las mdquinas requerido por cada
inductor.

Consume de agua por inductor {auto) por actividad:

Carroceria 3m?

Chasls 2 m?

Motor 1m?

Materlal por inductor {auto) por actividad:

Limpieza interior 503

Carroceria $0,5

Lavado motor § 0.4

Engrase 502

I'ara el edleulo de las amortizaciones se tuvieron en cuenta las siguientes maguinas
congue cuenta la empresa:

2 aspiradoras.

1 hidrolavadora,

I lavadora.

£ COMPrasoras,

I hidrolavadora a vapor.

I bomba de agua.

Aclaramos que la cuota de amortizacidn se caleuld de la siguiente forma:

Valor amortizable / hs. vida atil
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Actividad Maguinaria Amart.faute/mag. Amort.fautofactiv. Actividad MoD Enargia Agua Mat. indir. | Amaortiz. |Costo total
Limpiaza interior 1 aspiradara 3,05 0,05 Limpig2a intariar 0,24 0,3420 = 3,30 0,05 09320
b olaiacere oo Carrecaria 0,67 1,1810 210 4,50 o4 4 8710
, b f - (Y 0,07 0,1368 - : 0,02 0,2260
Carroceria 1 lavadora 0,06 0,41 Chasis 0.50 1,7980 1,40 s 1,31 5,0000
Tomprasar 0.04 Motar 1,68 2 2660 0,70 0,40 0,54 5 5880
B 1 aspiradora 0,02 0,02 Engrasza 0.20 B - a,20 - 0.4000
1 hidrolavivapor 0,27 latal 17,0178
Chasis 1 bombe agua 0.18 1,31
Jegotipa ol 0,86 Si la cantidad de autos efectivamente ingresados en el mes en cada uno de los
Engrasa 1 hidralavivaper 0,54 0,54 servicios fuera exactamente la misma que los presupuestados para ese perfodo (va que no
on i intencién del presente trabajo considerar la ociosidad), los estados de resultados

wepin el sistema tradicional v segiin el sistema ABC, serian los siguientes:

Cdlcula del costo de la energfa por inductor (auto) por actividad: a)  Estado de resultados con distribucidn de los costos indirectos segin el sistema

tradicional:
Actividad Cant. Kw./hora actlv, | Costo por actividad a,1. Sobre la base de las horas hombre:
Wantas Limp.int. &30u x« & 3 = §1.830,00
Limpiaza intarior 02,1900 00,3420 Carroceria 650U % 5 5 = $3.25000
Carracaria 3,6515 1,1910 Baul 550u x & 2 = 5 1.100,00
Baul 0,0780 (,1368 Chasis 850U ¥ 310 = &5800,00
Chasis 0,8987 1,7980 hotor BOBuU x 510 = $86.080,00
Mator 1,600 2,2680 Engrase 100u x 5 5 s 5 500,00 §18.300,00
Engrase . . Caostos: s — g
MOoD (5 1.940,00)
Total 5,7358 Costos Indie, Limp.int,  B30u x $1.38 = § 85880
Carroceria B50u x $3,86 = 52.500,00
Baudl BEQu x $03%9 = § 214,50
i i s Chasis BE0U x $2,89 = $1.58950
Cilculo del costo del agua por inductor (auto) por actividad: Mater §06u x SOB5 = 5584790
Engrase M0uw x 5116 = & 11600 (3 11.133,70)
Utilidad 3 5.226,30
Actividad Cant. m3 Costo tividad 3 1 e T
A a,2) Sobre la base de horas médquina:
Carroceria 3 210 Vantas % 18.300,00
Chasis 2 1,40 Costos:
Mator 1 0,70 MOD (& 1.940,00)
Costos ind.  Limp. int 630u x $182 = §1.146,60
Total 4,20 Carroceria 650u x $288 = %$%1.87200
Baul 5500 x 3070 = % 38500
Chasis EE0uW ¥ 3523 = 287650
o L ! Ay Motor GOE 799 = $4.841,94 ($11.122,049
Cileulo del costo total unitario por inductor (auto) por actividad, R ¢ =
Engrase [y -
Whilidad 55,237,896
I.”l i NEJrasEa rno I"'!'|'I|I"'.'I MAgUInas; nd :'1".‘5!1'1'!" coglog indirecios
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b} Estado de resultados, segin sistema ABC;
Ventas 5 18,300,00
Costos Limp,int. 630w x %0932 = % 587,16

Carrocerfa 6500 x 34871 = % 3.166,15

Banil 550u x %0228 = 5 12474

Chasis 5500 x %5000 = 5 2.750,00

Maotor v x5 53588 = 5338633

Engrase 00w x S0400 = § 4000 (% 10.054,38)
Costos a4
nivel apoya (5 2.800.00)
Utilidad

§ 544562

3. CONCLUSION

El sistema de costos por actividades constituirfa una variante mds para la
determinacidn de costos. Es necesario recordar el problema que adn subsiste en este
sistema respecto de la valuacidn de inventarios.

A este punto, podemos afirmar que ha quedado demostrada la hipdtesis, acerca de
la utilizacion del sistema ABC en las PYMES,

Como ventaja del sistema, ademds, encontramos la posibilidad de identificar mis
ficilmente a los responsables del desarrollo de cada actividad o servicio (en nuestro caso),
haciendo mis factible ¢l centrol de los costos generados por cada uno de ellos,

Concluyendo, diremos que consideramos mids conveniente la implementacién de un
sistemna de costeo basado en las actividades en la medida en que los llamados costos in-
directos en el sistema tradicional scan significativos y, por ende, se justifique ¢l mayor
costo y complejidad que requieren las mediciones de este sistema,

* 204 Marzo 1867 «
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Los sistemas de informacion a la
direccion en empresas innovadoras.
Un analisis empirico

Maria Isabel Blanco Dopico (*)
Susana Gago Rodriguez (*)
Asuncion Ramos Stolle (**)

1. AMODO DE INTRODUCCION

La necesidad de lograr una estrecha relacién entre la innovacidn tecnoldgica v la
imnovacion en la gestion empresarial y, en particular, la relevancia del sistema de
informacidn en relacidn con las nueva tecnologias, serd la linea de argumentacidn que nos
servird para exponer nuestra idea acerca de la adecuacion de la contabilidad de gestidn
a la gestidn econdmica de las organizaciones innovadoras como forma de alcanzar a la vez
una mis alta productividad y eficacia de las empresas y organizaciones.

La evelucidn de la ciencia y la tecnologfa, la internacionalizacidn de la vida
econdmica, el establecimiento de nuevos tipos de relaciones sociales, cte., son factores
que han supuesto nuevos problemas de decisién y de gestion que implican el estudio de
la empresa en un marco general de andlisis que abarca la estructura organizativa de
la empresa, sus problemas y conflictos internos, el comportamiento no sélo de sus
miembros, sino también de los agentes econdmicos con los que se relaciona, la situacidn
del entorno y, en particular, la evelucidn de la ciencia y la tecnologfa,

{*) Facultad de Clencias Econdmicas y Empresariales, Universidad de Santiago, Espafia,
(*) Faculad de Ciencios Econdmicas y Empresariales, Universidad de Vigo. Espafia.

Trabajo presentade en el IV Congrese Internacional de Costos, Campings, Brasil, 1995
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Mos hemos servido de la experiencia recogida en una serie de empresas lideres ¢n
[ regidn gallega (la descripeidn v seleceidn de las mismas figura en los anexos | v 2 de
este trabajo) como forma de conocer la adecuacidn de los sistemas contables para el
conocimiento no solo de los costes de produccidn, sino también de los de no produccidn,
al tiempo que integren la fabricacidn con la estrategia de la empresa y permilan evaluar
laclores tales como la calidad, el plazo de entrega, la flexibilidad o la posicidn
compelitiva, etc., lo que consideramos un primer paso para el andlisis del proceso de
cambio que debe acometer la empresa en sus sistemas de informacidn de gestidn con la
lnalidad de lograr la necesaria adaptacidn a las actuales circunstancias tecnoldgicas,
organizativas y directivas.

2. GESTION PARA LA INNOVACION

La innovacidn, como proceso de bisqueda de nuevas opeiones productivas v formas
e consumo, y el cambio tecnoldgico han jugado un importante papel en la
reestructuracion industrial. Su gestidn se realiza como un proceso de aprendizaje sucesivo,
[ que supone dos consecuencias:

—  hay una acumulacidn de experiencias adguiridas en el tiempo y en el interior
de una misma empresa, lo que permite conocer las condiciones de éxito de
nueyns ['III'[}}'BC[{]S:

— se da un cambie cualitativo de experiencias de una empresa o otra.

La necesidad de adaptarse a estos nuevos procesos, caracterizados por la utilizacidn
de 1o informdtica, robdtica v teleinformitica, asi como por grandes inversiones en
vestigacidn y desarrollo y las fermas de organizacidn del trabajo que implican nuevas
(endencias en el disefio de puestes de trabajo, organizacidn de la plantilla, sistemas de
weleceidn, formacion, evaluacidn y remuneracion del personal, exige la integracidn de
[ dimensidn tecnoldgica en el dmbito de la toma de decisiones v la reformulacidn de Ia
problemitica de las elecciones empresariales ('),

Puesto que la competencia se expresa cada ver menos en la base dnica del precio
v cada ver mis en términos de innovacidn y diferenciacidn, ¢l valor del producto viene
catitblecido por un mereado en el que la demanda exige calidad y personalizacion del

{1y Para los empresanos, las nuevas leenologios son considermlas como un instrumento csencial en el
logra del crecimiento de ln productividad y Mexibilidad necesarias para la supervivensiz en mercados cada vez

MalkE compelitivos
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mismo y, por ende, una gestion adecuada supone la identificacién de las caracteristicas
que a juicio del cliente constituyen el valor de las presiaciones de la empresa, De ahf que
la flexibilidad se convierta en un importante objetivo, circunstancia que unida al descenso
de los costes de disefio de los productos tiene como consecuencia la posibilidad de
adaptacidn del producto al eliente y la modificacién de la actuacion entre competidores,

La velocidad del ciclo de desarrollo e industrializacién es un elemento bdsico cuya
potenciacidn exige una estrecha relacicn y ajuste entre ambas actividades, Dicha relacian
se traduce en una mds ficil percepcidn de los problemas técnicos, una mds rdpida
introduccidin en el mercado y una mejora de la calidad del producto final.

Por ello, y dentro del proceso de cambio y adaptacidn de la empresa a las actuales
circunstancias de su entorno, debe procederse 2 un acercamiento de las fases de
concepeidn del preducto ¥ fabricacidn del mismo favorecedor de ciclos mds rdpidos e
incentivader de nuevos conocimientos de manera permanente. Una concepcién del
producto que favorezea la flexibilidad de la fabricacion ayudard a una mds répida
introduccidn de la misma y a un aumento de la produzcidn,

En esta linea, hemos elaborado las siguientes hipétesis para su contraste en la
muesira de empresas estudiadas:

Hipdtesis 1: El logro de la flexibilidad, impuesta por la nacesidad de ser
competitives a nivel organizativo, preductive v humano, capacita a las
empresas para adaptarse rdpidamente a oportunidades que surgean,
mejerandao los proceses de elaboracidn y seguimiento de las estrategias.

CONTRASTACION EMPIRICA

La practica totalidad de las empresas analizadas (con una excepeidn) destacaron
que el proceso de planificacidn estratégica, entendido como una metodologia o un
planteamiento deliberado de bisqueda de alternativas estratégicas y de articulacion
prdctica de sus logros, se ha complementado y ampliado en los dltimos afios (%)
concretamente, admiten que las cstrategias en la empresa pueden ser la respuesta a una
situacion especifica. no siendo necesario que hayan sido elaboradas a través de un proceso
especifico.

(2) El proceso de planificacién seguido en las empreses analizadas comprende caracteristicas v dmbitos
miy diversos: desde nquellas empresas que tan solo trazan unas lneas moestras de cardcter general o aquellas
que tienen un sofisticado sistema de planificacidn presupuestario habiendo ohservado, incluso, un caso de
planificacion estrazégica medioambiental,
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Esta nueva situzcidn, que respende a la necesidad de una mayor Nexibilidad en la
respuesta competitiva v a una innovacion continuada en las propias funciones v
purdametros estratégicos, se ha visto favarecida por las nuevas aplicaciones de la teoria
y e la tecnologia, especilicamente de la tecnologia de la informacidn, El 44,44 9 de las
cipresas analizadas constatan, en este sentido, una serie de efectos beneficiosos que
fepercuten en una mejor operativa de los sistemas de informacidn a la direceidn {ya
iue éstos facilitan informacidn con una mayor rapidez) ¥ un mejor planteamiento de
ndaplacian interna, La flexibilidad de las estructuras de las empresas a nivel productivo,
preanizativo y humano las capacita para adaptarse rdpidamente a oportunidades que
surgen {por ejemplo, en el extranjera) y a que el aprovechamiento de tales oportunidades
sea altamente rentable,

Pero no sdlo ha habido una mejora en el sentido de aprovechamiento de
opurtunidades, sino que la propia planificacidn estratégica se ha visto beneficiada: las
vimpresas observadas sefialan la obtencidn de mayores logros tanto en la planificacidn
vomo en la ejecucion v en el contral,

3, NECESIDAD Y UTILIDAD DE LA INFORMACION
CONTABLE

Mo podemos olvidar que asi como las caracteristicas del entorne determinan, en
parte, la estrategia de la empresa, la teenologia de la produccién condiciona la capacidad
e adaptacian a las modificaciones del entorne interno y externo, de ahi que factores tales
comoe caracteristicas del mercado, estrategia competitiva, estructura de costes, dimensidn
e la empresa, estilo de direccidn, grado de diversificacidn, determinen sus necesidades
de informacidn y, por ende, gjerzan influencia clara y determinante sobre el modelo de
contahilidad de gestidn,

El sistema de informacion debe responder rdpida v claramente a las distintas
cuestiones planteadas por los usuarios de la informacidn (%), Para ello, v partiendo de la
ilentificacidn de las necesidades de informacidn (externas e internas) sobre la base de la
eslrategia general de la firma, su estructura dominante y su entorno, y de la evidencia
e que una de las funciones mds importantes de fa contabilidad es la previsional, por

(3} Cuestiones que, en gencral, discurtinin sobre la situacion actual de la empresn, las coosas que fa han
inetivado y la forma de mantenerla y mejorara.
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cuanto permite a los decisores preparar la eleccion de las acciones llevadas a cabo, ha de
ofrecer informes dtiles para la toma de decisiones a través de:

-— elaboracidn de metas a alcanzar );
— determinar los recursos materiales, éenicos v humanos necesarios:

— controlar el grado de efectividad alcanzado v revisar los puntos fuertes y déhiles
en funcidn del desarrollo de la accidn (%),

En este contexto la informacion contable es bdsica para la empresa al actuar comao
medio de recogida, tratamiento, interpretacion y puesta al dia de manera continua de la
informacién referente a la unidad econdmica,

Hipétesis 2: La informacidn contable se utiliza come un apoyo de la
funcion estratégica; concretamente el proceso presupuestario juega un
importante papel en este sentido.

CONTRASTACION EMPIRICA

La totalidad de las empresas analizadas consideran que la informacidn contable s
ttil en el proceso de elaboracion, formulacidn, implantacién y contral de la estrategia. En
este sentido, el 88,88 % de las empresas utiliza la informacién contable como apoyo de
la estrategia y, con cardcter general, se indica que el proceso presupuestario hace factible
la articulacidn prictica de la estrategia en planes,

Esta consideracién se ha mantenido a lo largo del tiempo v si bien los métodos
utilizados han cambiado, siempre ha primado la consideracién de que la informacidn
contable, junto con la estad(stica, actda como base de datos prioritaria en la elaboracidn
de informacidn para la gerencia y, concretamente, en ¢l campo de la direccidn estratégicn
La informacidn utilizada en ¢l campo decisional es fundamentalmente informacidn interns
y no es posible considerarla aisladamente del resto de la informacidn (no contable) (i
fluye en la empresa, ya que se complementa con ella.

(4) Lo que supene: o) establecer vbjetivos a largo, medio y corlo plazo y planes para aleanzarlos al nivel
dhe las distintas actividades, funciones y centros de lo empresa, y b) refljar las responsabilidades inherentos o
los distintos niveles de gestidn,

(50 Es decir: a) la fijacion a prios de los rendimientos y determinando y analizando desvisciones, ¥
ln expresion de los objetivos aleanzados v 1 aplicacion de los recursos previsios
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No obstante, se realizan matizaciones con respecto al alcance de la utilidad de la
mformacidn contable, que se suele cefiir a puestos que reguieren una cierla
fesponsabilidad a nivel directivo (e incluso a nivel de supervisores) v depende de la
capacilacidn téenica de las personas hacia la cual va orientada v del uso que las mismas
ligan de aquélia.

Lainformacidn contable afecta la toma de decisiones operativas y tdcticas v aporta
ditos de referencia muy importantes para la planificacidn estratégica (cdlculo estimativo
ile costes, ingresos, resultados, productividad, etc.) ().

L.os objetivos planteados en relacidn con la informacién contable en el proceso
pilratégico, y en concreto para la informacion vinculada al proceso presupuestario, son:
lwelaboracion de una informacién cada vez mds orientada hacia el mercado, incrementar
ol papel de las tecnologias de Ja informacion que permiten agilizar determinadas fases en
¢l proceso de tratamiento y transmisién de la comunicacién, mejorar las redes de
iformacidn y la intercomunicacidn, aumentar més aun la calidad de la informacién
olertda v la rapidez,

4. CUALIDADES O REQUISITOS DE LA INFORMACION
CONTABLE: EFICACIA DEL SISTEMA CONTABLE

Dado que existe una estrecha relacién entre las caracteristicas definidoras de una
Waniracidn especifica y el tipo de problema a resolver, la eficacia de un sistema contahle
s, necesariamente, por su capacidad de adaptacidn: un sistema informativo se convierte
diinelicaz cuando no es lo suficientemente flexible como para adaptarse a nuevas
dliaciones y problemas. Como punto de partida para que un sistema informativo sea
vz es necesaria su adecuacidn al contexto organizativo y tecnoldgico de la empresa,
Ao forma que suministre la informacidn precisa y en el momento adecuado: de ahi la
evcnilud del disefio y desarrollo de enfoques mds fexibles de contabilidad de gestidn,

10 Sam embargo, se matiza esta afirmacian en relacida con la elase de eptorno al que se enfrenta la
ST RN, e canpresns que operan en entornos estables, se considera aceplable coma base la informacicn
SRR e cambin, para empresas que operan en entornes mis cambiantes se cree necesario recapiler

S complementaria por otras vins, a fin de realizar una evaluacicn de mercado mds completa, Se
b i, la dimension histérica de ln informacidn contable; se suministra informacidn acerca de cimn
B B dlesarmollando el procese, ofreciends un banco de datos para la empresa acerca de lo que ha ccurmdao en
ki (dimensidn ex pocd), con lo cual se dispone de informacion acerca de una tipologin de situaciones que
B psben repsetir en el Maturo
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Ahora bien, la consideracidn de que el sisterna informativo ha de relacionarse con
las necesidades reales de la organizacidn, como paso previo para su utilizasion por parte
de los directivos, nos lleva a que a la hora de construir el sistema de contabilidad de
gestidn se parla de una de las condiciones esenciales de la informacidn contable: su
pertinencia, es decir, su capacidad de responder a las necesidades de los usuarios. 51 a esto
afadimos la lista creciente de estos Gltimos, los ripidos cambios econdmices, el entorno
cada ver méds amplio v cambiante, la multiplicacidn de centros de iniciativa, ssu
interrelacién vy, en ciertos casos, la aparicidn de objetivos parcialmente divergentes, es

evidente la necesidad de un cambio en los sistemas de gestion de la empresa,

dependientes, cada ver mds, de datos aleatorios, no controlables, de mds dificil
determinacidn previa,

Las circunstancias arriba resefiadas suponen para las firmas actuales una mas dificil
prevision de las repercusiones de cualguier intervencién e implican la necesidad de mayor
entendimiento y ajuste del sistema contable a las nuevas estructuras causales, partien-
do de la consideracidn de la empresa como un sistema integrado a través de |a elaboracidn
de un nuevo sistema de valores (7) ¥ un nueve marco conceptual,

Hipdtesis 3: Entre las cualidades o requisitos que se le pide a la
infarmacion contable destaca su oportunidad y relevancia,

CONTRASTACION EMPIRICA

Las empresas analizadas establecen que, por encima de la relevancia, el requisito

fundamental que debe cumplir la informacién que suministran los sistemas conlables es
la oportunidad, entendiendo por ésta el hecho de que la informacicn llegue en el momento
preciso en que se necesita; en la clasificacidn anexa se observa, asimismo, la importancia

que se olorga a la chjetividad. La bisqueda de [a flexibilidad no queda limitada, pues, al
campo de la fabricacion o de la organizacidn del trabajo sino que se extiende al Ambito

informativo: la empresa necesita informacidn que le permita adaptarse con rapider a las

situaciones cambiantes, aprovechando oportunidades v evitando peligros: ademds de
circular con fluidexr, la informacidn debe suministrarse cuando v como se necesila
participando de esta forma en la asimilacidn v ejecucidn de una idea de estrategia global.

(7} En los que se destacan Iaz ideas de fiabilidad, reactividad, wansparencia, mpides, pero, en pacticalsr,
fa adaptacidn constante a las necesidades: es decir, un compromizso entre pertinencia y flexibilidod
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Ranking por medias Ranking por modas

1. Oportunidad
2. Objetividad

1. Oportunidad

2. Objetividad y relevancia
3. Relevancia 3. Verificahilidad
4. Fexibilidad 4. Flexibilidad y economicidad
5. Verificabilidad 5. Verificabilidad

6, Economicidad

Cuadro 1. Cualidades requeridas a la informacian contable,

Ln general, las entrevistas han destacado que el nivel de exactitud de las mediciones
v e Tainformacion usada para el control es alto, ¥ 1a consideracion de que su calidad es
tlevada, Esta constatacidn se corresponde con la introduccidn de nuevas tecnologias en
¢l campo de la informacidn y, concretamente, con la utilizacidén de aplicaciones
inlormiiticas en los sistemas contables de las empresas, que han posibilitado el acceso a
volinenes crecientes de informacion con mayor rapidez ¥ menor coste de lo que se habfa
venido haciende en el pasadoe; en este contexto, la mayor exactitud en los cilculos y el
hujo coste son dos premisas de partida. Por otra parte, la satisfaccién con la calidad se
derva de una tradicidn contable en la empresa en lo gue se refiere a sistemas de
vuntabilidad para usuarios externos e inlernos,

5. INFORMACION-COMUNICACION

EI binomio informacidn-decisidn implica, de forma paralela, que una de las
ieliciones mds importantes en cualquier tipo de organizacién sea la existente entre el
lormador (Ta persona que elabora, interpreta y comunica informacidn) v el decisor (la
persoma que selecciona allernativas, toma las decisiones v resulla, en definitiva, el
tesponsable de las mismas): el primero seleceiona v disefia un sistema de informacidon
utihieade para suministrar informaciin al segundo, el cual la emplea para tomar decisiones
e tendriin algidn tipo de consecuencias para la organizacidn,
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Hipdtesis 4: En la empresa se planiea una necesidad de lluidez en la
comunicacién a fin de que la funcién estratégica se lleve a cabo en las
coendicionas dptimas,

CONTRASTACION EMPIRICA

La articulacidn practica de la funcién estratégica encierra en sus dos modalidades
formas diferentes de entender ¢l proceso planificador: «arriba-abajos (Torma elegida por
el 33,33 % de las empresas analizadas), sistema en el cual la iniciativa parte de la alla
jerarquia y se encamina hacia las unidades bdsicas de la misma, proceso gue va
acompafado de una recopilacion de informacidn a todos los niveles y que se produce ex
ante y ex post (con lo cual se logra un efecto feed-back), y «abajo-arribas (forma elegida
por el 66,67 % de las empresas), cuyas bases descansan sobre las unidades elementales,
en el sentido de que la informacidén procedente de éstas se integra en un todo final al nivel
mds alto de la jerarquia,

Independientemente de la direccidn de los flujos de informacidn, se admite de
manera general que la recrientacién en la direceidn estratégica requiere una comunicacion
fluida a todos los niveles de la arganizacion especialmente con aguellos que estdn en
cantacto con el cliente.

En la totalidad de las empresas analizadas los superiores comparten informacidn con

los subordinados v, si bien anteriormente existia un cierto paternalismo a la hoera de
comunicar informacidn, en la actualidad hay transparencia en aguella informacidn que
interesa a dilerentes niveles, aun cuando ciertos datos, especialmente los relacionados con

la propia formulacion de la estrategia, responsabilidad de la direccidn gencral, na
trascienden,

Por otra parte, el 88,88 % de dichas empresas destacan que la disponibilidad de
informacion en el lugar en el que se toman las decisiones es elevado incidiendo en la

existencia de una comunicacidn e interrelacidn elevadas, la actitud proactiva de bisqueda

continua de nueva informacidn, el cardcter participativo con que se lleva a cabo la gestion
v la propia comunicacidn entendida como una meta,

Contradictoriamente con este dato, hemos de destacar como punto negativo que se
considera que el grado de adecuacion y precision de la informacidn en el lugar en el que
se toman las decisiones es medio-bajo para el 77,77 % de las empresas, ya que si bien en
teorfa las decisiones se adoptan en el lugar mds priximoe a los hechos ¥ se suminisiri
informacian en aguellos casos en que se necesita, en la prdctica la dircceidn se ve obligadi
a tomar decisiones que deberfan corresponder a otros niveles de la organizacidn,
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En lo que se refiere a estamentos concretos de la estruclura organizativa
mvoelucrados en la funcidn estratégica, ésta se entiende en la actualidad como una tarea
cuya responsabilidad no corresponde dnicamente a la alta direccidn, sino que debe ser
compartida entre varios departamentos (),

Observamos, pues, un mayor grado de delegacidon de las decisiones en la empresa,
neeredndose a aquellos que operan directamente con los problemas; ademds, exisle una
lendencia constatada hacia el trabajo en equipo, con lo cual la estrategia, la tdetica y Ia
realizacidn tienden a integrarse. Para que este proceso sea operative es necesario que la
informacidn circule con fluidez a todos los niveles de la cmpresa, fomentando y
potenciando la formulacién y asimilacidn de In estrategia; de esta forma, Ja comunicacicn
s eonvierte en un valor estratégico clave.

6. MEDIDAS FINANCIERAS Y NO FINANCIERAS.
INDICADORES DE GESTION

La construccion de nuevas vy diferentes medidas del rendimiento (7 orientadas hacia
i mejora organizativa, del aprendizaje organizativo y del disefio de producto, la
planificacion de la produccion y evaluacidn, en linea con ¢l contexto organizativo v
leenuldgica, que permitan una mayor compenetracion entre las formulas de disefio y las
olvervaciones del proceso de produccidn, es uno de los puntos mids relevantes del discurso
contible actual, al convertir la informacian en un dul estratégico gue permite oblener
centajas competitivas derivadas de la disposicidn de informaciones miltiples, frecuentes
y o Lo medida,

Hipatesis 5: La informacion contable utilizada en las empresas para
medir el rendimienta ha sufrida innovacicnes al considerar no sdlo las medidas
de caracter financiero, sino también las de cardeter no financiera,

(B Ast, enoung de las empresas es el Departmnento Técnico quien pasa o ccuparse de las npcvas
veonenes, La Diveccidn General, ¢l Deparamento Financiero v Produeccién aportan técnica y comparten la
[ upaciin por las seluciones méds ceondmicas cenralizadag en general, Produceion aporia lo que le gustarin
bcor y Financiern incide en lo gue se puede hacer; en otra 1as tareas son compartidas por Planificacién, en
adimpcidn con Comercial, Produccidn y Direccidn; mientras que en otro caso es un Comitd integrado por
pspeisables de varios departamentos para la planificacidn a corto plazo.

(9 Qe compaginan el dmdate Bnanciore eostes de materiales, costes de material daiado en fabricacion,
bonalicios por lineas de productos, eie ) con el Ambito no Aeanciero (atios de produceion, mimero de delectos,
paniilis dbi la indequing, ete.)
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CONTRASTACION EMPIRICA

Aungue una de las empresas alirmd taxativamente que en su contabilidad no se
utilizan medidas de cardceter no financiero, el resto de las empresas ha reconocido que
compaginan medidas de cardcter financiero v de cardcter no financiero para evaluar ¢l
rendimiento, ofreciendo datos de costes, ingresos y andlisis de resultados, com-
plementados por aspectos tales como calidad, tempao, ete. ('),

LOS SISTEMAS DE INFORMACION A LA DIRECCION EN EMPRESAS INNOVADORAS

Actual

Tipo de medida ne financiera Orden M2
Productividad (nimero de emplaados/capacidad de

produccidn, arado de utilizacion de la capacidad

productiva, nimero de empleados/produccién efectiva... | &
Calidad 1 5
Plazos de tiempos (internos y externos) 1 3
Indisponibilidades (fortuitas, programadas) 1 2
Seguridad e higiene 1 1
Valar de produccidn 1 1
Pérdidas en transformacion 1 1
Disefio 2 1
Calidad 3 1

Anteriar Actual
lpo de medida/Orden Mimero Tipo de medida Orden Mimera
linanciera de empresas financiera de empresas

Cosles 1 1 Costes 1 3
Andlisls da ratios (RO, solvencia) | 1 3
Anélisis de rasultadas 1 a
Productividad (producto'hora) 1 2
Analisis da rendimianio 2
Mivel da endeudamiants 1 1
Ganeracldn de fandas i 1
Waler afadido 1 1
Mivelas de stock 1 1
Rantabilidad 1 1
Tesoreria unica 1 i
Analisls da resultados 2 i
Analisiz da gasios de axplotacidn
prasupuastadaos 3 1
Tiempaos de cambio a4 1

Cuadro 2. Medidas financieras.

LU Dwvante afios los empresas han confiado en la informacién contable de cardcter monatario
(limancierad para establecer el rendimiento operative: sin embargo, las actuales circunsiencias de la gesticn
vinpresanial ban modificado [a wilidad de los sistemas de informacién tradicionales. Asi. los datos que
preparcionan eslos sistemas no permiten detectar fuentes de competitividad tales come Ia calidad. Ta Mexibilidad
¥l dependencia en la econamia real; como mucho los costes elaborades son sefales imperfectas de que existen
problemas pere no permiten determinar en qué consiste el preblema, ni ponen en evidencia sus causas ni
expresan cudl es la mejor forma de abordarlo con éxito,
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Cuadre 3. Medidas no financieras.

MNeohstante, hemos de sefialar que las empresas analizadas, tal v como se reflejaen

| cuadre 3 correspondiente, no consideran como medidas financieras ciertas medidas
lradicionales tales como el valor de la produccidn o determinados modes de medir la
productividad gue si lo son. Quizds esta consideracidn venga determinada por el hecho

deque 1o contabilidad de gestidn en las empresas tan sélo se ha retomade en los dltimos

s o traves del replanteamiento de su utilidad en 1a toma de decisiones,
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7. CONCLUSIONES. UTILIZACION DE LA INFORMATICA

El actual marco econdmico, politico, social y tecnoldgico ha supuesto una nueva
configuracién de los objetivos empresariales y de la filosolfa de gestion cn_]a cual la
informacion tiene un papel relevante. Las empresas cuyos andlisis han nm.uvadn csle
trabajo. empresas exitosas e innovadoras, han realizado un gran esfuerzo inversor en
tecnologia de la informacién que ha supuesto un incremento de fr"flpzl.cmud de
procesamiento de informacién a menor coste, pero es bien clerto gque también reconocen
que la mayor y mds frecuente informacidn que suministran debe mrrﬂsp:mdlcrxc- y
adecuarse con las prioridades establecidas como objetivos por la empresa {rcduumfﬁn del
coste, mejora de la calidad, periodos de fabricacion mds corlos, mejor _alem:mn_ al
cliente...), prestando atencidn a las nuevas variables surgidas, a los canales de mrnrnmulmn
por los que ésta fluye desde la planta hasta el decisor y a la forma de lograr comunicar
informacicn. mediante redes formales e informales, mds precisa, flexible, L‘E'In'lblli'l.ﬂti.’, ¥
relevante, integrada con la estrategia de la empresa, en la que la dpiiuf.u 1'inancm_rf1 se
complete mediante la aportacidn de indicadores no monetarios que permitan cuanlulu:ar
fenGmenos y objetivos no financieros sobre variables clave de la gestidn empresarial, de
forma comprensible para los usuarios, es decir, los decisores.
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ANEXO 1

SELECCION DE LAS EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO
Y ELABORACION DEL CUESTIONARIO BASE

Este estudio se enmarca en un proyecto de investigacidn mis amplio subvencionado
por la Xunta de Galicia cuyo objeto general es el andlisis de la evolucidn de los sistemas
inlormativoes para la direccidn en las empresas gallegas ('),

Dadas las caracteristicas propias de la industria gallega ("% a la hora de seleccionar
la poblacidn objeto de estudio hemos renunciado a la elaboracién de una muestra de
cardcter aleatorio, en la idea de que debfamos centrar nuestro andlisis en la forma en que
ln organizacidn, la tecnologia, la cultura o los sistemas de informacién por los que la
cimpresa ha optado contribuyen a alcanzar la competitividad,

For cllo hemos procedido a una eleccidn directa de las empresas a analizar
wiilizando para ello los listados de las primeras empresas de la autonomfa gallega
publicados en los anuarios econdmicos de los dos diarios regionales de mayor tirada, El
Correo Gallego y La Voz de Galicia, previa contrasiacidn de las empresas que se han
mantenido en las primeras posiciones en los tres dltimos listados publicados y, por razones
jricticas, la poblacidn objeto de estudio se limits a las 10 aqui recogidas (%)

L) Algenas partes del mismo han sido presentadas en dilerentes dmbitos: asl, Management Infermation
dpnteins Tor Strategic Decision-making, A sy of twa spasish fiems, discutido en el 18th Congress of the
Puropean Accounting Association (EAA)Y Birmingham, Inglaterre. abril 1995 0 bupacio del candio tecanligion
il wlgineg conceptos fundamentales de la contabilidad de gesiiin (ewltira, productividod. calidued,
e ) U amailisis esmpivicn, en el Y11 Congreso de la Asociacion Espafiola de Contabilidad
Vliimistracicn de Empresas (AECA), Sevilla, Espafia, octubne 1995,

(123 Un resumen del estudic realizado en 1995 por la Fendacidn Fondo para la Investigacidn Econdmica
¢Sl IFIES frefleju, en lo relativo a Galicia, une estructura productiva muy dependiente de la agriceliura v
I pesea v relutiva debilidad industrial, sefialande su reducida propensidn a exportar ¥ 1a necesidad de superar
ls problemas de su industria bdsica ¥ de construceida naval.

[13) Los listados l:[thpm'u.hh'.-i en el momento de abordar ¢l estudio ¢ 1994 eran los correspondicnes a fos
o 1991, 1992 y 1993; dentro de datos la opeidn entre cmpresas estuvo regida por los siguientes criterios:

..
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n}  se cruzaren las listas paca empresas que se habian mantenido en los mmenta primeres puesios los

tres aios;

by se eliminaron aguellas empresas que en algon momente habian tenido pérdidas;

oy se limitd la representacion de las cmpresas de construccion v alimentacidn a [

dl  se climinaron agquellas smpresas privadas con sede fuera de Galicia,

Tras este proceso se abtuve wna relacidn de |6 empresas para las que se inicid ¢l proceso de entrevistas,
ro obstante, dichas |6 empresas se aglotinaron finalmente en 10 (va que en el listado eriginal algenas de el
figuraban con una o mds figuras societarias independicntes), para Ias cuales los resultados oblenidos se refieren
al global de la empresa,

El hecho de que las empresas fueron elegidas de las listas de las principales implica que L muestra no
sen necesariamente representativa de las empresas indostciales gallegas en s conjunta, pora si puede serlo de
lns mids exilosas

. 222 : Marzo 1667 ¢

L.OS SISTEMAS DE INFORMACION A LA DIRECCION EN EMPRESAS INNOVADORAS

Taodas las empresas seleccionadas, con una dnica excepeion, aceptaron recibir al
equipo de investigacitn, que procedic a un examen intensivo mediante la descripcidn de
diferentes aspectos de las mismas basada en una serie de visitas a plantas productivas v
entrevistas a sus directivos a lo largo del segundo y tercer cuatcimestre de 1994,

Aun reconociendo que este tipo de estudios de campo plantea diversas desventajas
(las conclusiones pueden estar sujetas a muiltiples interpretaciones debido a la confluencia
de distintos factores en la entidad objeto de estudio, posible cuestionamiento de los
métodos con que los datos son recogidos, analizados y agregados), creemos que la
ulilizacidn come base de la entrevista de una serie de preguntas predeterminadas asi como
[ propias precauciones adoptadas en la elaboracidn de la guia de preguntas ("), implica
(ue las ventajas de esta metodologfa superen a sus desventajas, yva que permite, por lo
menos en el tema que exponemas, desarrollar una descripeidn en profundidad que facilita
li comprensidn de un particular problema directivo,

Aunque algunas de estas preguntas estaban estructuradas, en su mayor parte se
Irataba de preguntas abiertas a fin de no orientar ni coartar las posibles respuestas,

(141 Un primer berrador del cugstionario fue confeccionndo a partir de aquellns cucstiones que estin
dendo objeto de una atencidn especifica por parte de la investigecidn contoble: disefo estratégicn, planificacion
ealratépicn, sistemas de informacidn o la direccidn, impacte de la innovacion {y en concreto de la tecnoldgicn)
vntodes los dambitos de la empresa, evolueidn de [nestructura, cambio organizative, cultura empresarial, colturn
contable, ieenologia de fa produccion y motivacién personal. Practicomente la totalidad de las preguntas estaban
woimestructuradas: daban una serie de opeiones al entrevistado, con libertad por purte de éste para afiadic o retivar
st y ofrecer libremente suopinidn, en la idea de que este proceso fomentwda el intercambio de informacidn
v mphiaria la validez de los resultados ohtenidos, Mo obstante, hay que seflalar que este proceso volvid mis
complejo el tratamiento de datos vaqee o enlizacidn de 1a escala de Liker de 1-5 quedd limitada en la prictica
i sobrepasada,

Ll ves elaborada un bormador considerado satisfactorio del cuestionario, que fue discutide con olros
ermbios del grapa de investigacion se realizd una entrevista piloto en una de las cmpresas seleccionadas que
divid para evaluar Lo pilecuscion ie la pula de preguntas ¥ las posibilidades de la misma; dicha prucba fue
#allosn por lii ue se Ii|1||.|.|.|||1 T |||mL||.|- P Tl
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ANEXO 2

CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS Y DE LOS DIRECTIVOS
ENTREVISTADOS

. Las empresas analizadas, con una dnica excepcidn, revisten la forma juridica de
sociedad andnima, siendo los sectores de actividad a los que se orientan muy variados
{eléctrico, transformacidn de la madera, alimeniacidn, textil, metalirgico, refino de
petrélec, tabaco, construccidn). Esta diversidad, evidentemente, plantea problemas
relacionados con la representacidn de cierto tipo de datos, pero, sin embargo, v dado el
punto central del trabajo que aqui nos proponemaos (contrastar la existencia de una
interrelacidn entre el desarrolle tecnolégico, la informacidn, los factores culurales, la
pesticon empresarial, estrategias, ete. ), creemos que, muy al contrario, puede incrementar
el interés del mismo.

La evolucidn de la dimensidn del negocio se realizd wtilizando los indicadores
clisicos: nidmero de empleados, volumen de operaciones (') y cifra de activos para el afio
1994 {afio en el que se realizaron las entrevistas),

Humaro da empleadas Volumen da cperaciones Cifra de actives

[millanas de pesates) [millanes de peselns)

(2505000 Mda da 500 | {8.000-20.000) | Mis de 20.000 | (8.000-20.000) Mas de 20.000 Mo contesla {n.ec.)
a E 4 5 3 -] 1
Madin: 1,475 Wadia; 40 985 kadia: 32.080,56
Minima: 460 Mirimg: 8,000 Kirima: 8.500
Miximo: 5518 Miixima; 152,000 Mdxima: 32,000

Cuadro 4. Indicadores de la dimensién del negecio,

(15} 50 bien la mayor parte de las empresas visitndas han focilitedo datos de la cifra de ventas (para In
tetabished dhe los mercados o para ¢l mercado regional segin los casos), en dos de ella, dadas sus particularidades
organieativas o productivas, no ha <ido posible ebtener dicha informacidn. Asf, en una las camcleristicns de

product suministrado a los clientes, ¥ en o otra, el hecho di que la cmprosa manulsctum pero mo se encarg
ile 1o comercialigacidn de log productos elaborados Heva o gee factliten datos relativos o costes de produccidn
en lagar e In cifrn de venins, Estn e in razon por 1o gqee nos mlecimemos ol viluimen de operpciones coma

ifrming gendrico parm englobar ambos tipos de datos
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Aungue su dimensidn las separa de la mayor parte de las empresas gallegas (que son
pequefias y medianas empresas), si mantienen un nexo en comdin con éstas: la presencia
de los socios fundadores o de sus descendientes en la cipula directiva (al nivel del consejo
de administracién o de las direcciones funcionales), asi como la concentracidn de la
propiedad, de tal forma que podemos afirmar que, con la salvedad de tres de las empresas
visitadas (cuya propiedad mayoritaria es ejercida por el Estado), no observamos que se
haya producido el divorcio de la propiedad y el control.

Con respecto a la caracterizacién de los directivos entrevistados, la formacidn
académica de los mismos estd fundamentalmente orientada al campo de la economia (en
los diferentes grados de magister, licenciado y diplomado), o bien es una formacidn
especifica de cardcter Lécnico en relacion con el sector de actividad de la empresa
{inzeniero de minas y perito industrial).

En cuanto a los puestos que ocupan en la empresa, todos ellos forman parte de la
alta direccién y una gran parte son personal con la médxima responsabilidad en el
departamento financiero (director financiero, subdirector financiero, jefe de contabilidad,
controller), o en dreas vinculadas (jefe de planificacidn ¥ control},

La amplia mayoria de los entrevistados lleva mds de cinco afios en la empresa, no
nhstante la antigiiedad en el puesto que ocupan actualmente no es tan alta, siendo
mayoritariamente de menos de cinco afios,
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El costo de los servicios operativos.
Incidencia en los productos.
Tratamiento de la capacidad

Daniel C. Cascarini (*)

En una época en que estd de moda el costeo por actividades, vale la pena conside-
rar el tema de los servicios operativos en empresas de cardcter industrial, comercial o aun
de prestacidn de servicios, entendiendo por tales a todas las funciones de apoyo a la ac-
tividad principal, vulgarmente agrupadas en los llamados "sectores de servicios”.

Entre ellos cobran especial interés los servicios de cardcter energético, como la
provisi6n de electricidad, fuerza motriz, vapor, gas, extraccidn y tratamiento de aguas,
calor y refrigeracidn y los servicios de transporte y mantenimiento, gue por sus
caracterfsticas entrafian procesos auxiliares susceptibles de ser costeados en relacidn con
las unidades representativas, atribuidos por medio de un inductor unificad, e incluso,
comparables con su eventual compra a terceros con el propdsito de comprobar la
conveniencia de desarrollarlos como propios.

Mo resulta ninguna novedad decir que esos sectores conforman su costo y lo
redistribuyen a los sectores de operacidn principal, sea que se trabaje a costo histérico o
predeterminado v sobre la base de la concepeidn del costeo integral o la del variable,

El tema pasa, en realidad, por determinar qué cardcter debe revestir esa
redistribucion, en atencidén al comportamiento de los rubros integrantes de su costo, esto
e5, sus caracteristicas de variabilidad.

Vale la pena sefialar que esta consideracion puede ser de aplicacidn tanto al costeo
tradicional como al costeo por actividades, habida cuenta de que este dltimo es plenamen-
te compatible con la configuracion de la actividad de servicio como tal, con la salvedad

(*) Profesor Titular Facultad de Ciencias Econdmicas (UBA).
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e que el sector no reciba por distribucidn primaria costos indirectos generales, cuyo
imductor natural pueda responder a otro cardcter y ser mds apropiado para controlar su
desempefio,

A los fines de este andlisis, conviene sefialar primeramente que en estricto costen
imtegral {0 a velumen normalizado) las actividades de servicio no escapan a la regla de
ijue en su atribucidn a los sectores productivos, sus costos deben relacionarse con los
miveles de actividad que corresponden a su tipo, tal como ocurre con los de los sectores
productivos con respecto a los productos que pasan por ellos,

Sin embargo, segiin la forma en gue dicha atribucién se realice bien puede
vulnerarse Ia sana intencidn de contemplar debidamente la incidencia de los costos del
wervicio en los productos finales.

Esto es particularmente importante desde que es posible encontrarse con casos en
los que la capacidad de generacidn de servicios es mayor que la de consumo por los
usuarios, sefialando un desbalance que puede deberse a la configuracién de un servicio
subredimensionado al presente en previsidn de futuras expansiones de los usuarios, al
uprovechamiento de lineas de crédito especiales con condiciones favorables, a la
reestructuracion de las lineas de produccidn principal, etc.

En estos casos, la aplicacidn del costo del servicio debe contemplar tal situacidn,
fue implica el reconocimiento de una capacidad ociosa anticipada por exceso de
peneracion del servicio, mis alld de la que pudiera producirse por defecto del consumo
plineade en relacidn con el maximo préctico.

TRATAMIENTO DE LOS SERVICIOS POR DISTRIBUCION

Distribuir {o prorratear) es atribuir el costo total del servicio a los sectores usuarios
aildando de esa manera el sector de servicit y traspasando su costo a tales usuarios. Este
tniterio es vilido para toda distribucién (o redistribucidn), malgrado que en ella se tomen
coma pardmetros niveles de actividad reales, normales, planeados o a capacidad prictica,

cpin el tipo de los rubros a distribuir,

Supongamos los siguientes datos correspondientes a un servicio dado (por ejemplo,
lierza motriz):

Niveles de actividad del sector (en unidades de servicios) generados por €] y con-
simidos por los usuarios:
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Unidades
Capacidad prastica (de ganeracidn) 25.000
Capacidad practica (de consuma por los usuarios) 18.000
Planeado (generacion y consuma) 13.500
Real 10.000
Costos reales incurridos:
]
Wariablas 20.000
Fijes da oparacion 4,080
Fijos de astructura 8,000
33.050
Datos de los sectores usuarios;
A B c
Unidad de consuma de sarvicio a capacidad practica 10,000  5.000  3.000
Unidad de consuma de servicio planaado B.O00D 3500 2,000
Unidad de consumo de servicio real 6.000 2,000 2.000
Unidad de producto a capacidad practica 3333 2500 3,000
Unidad de producto planeadas 2867  1.780 2.000
Urnidad da producto reales 2000 1.000 2000

Distribucitn a los usuarios {inductor de costo: unidades de consumao del servicia):

Variables Fljos de operacién Fijos de estructura Total

Basa 5 Base g Baso 5 5
A 6.000 12.000 8,000 2.400 10.000 5000 19.400
B 2.000 4,000 3.500 1.080 5.000 2.500 7.550
Cc 2,000 4.000 2.000 GO0 3.000 1.500 6.100
10,000 20,000 13.500 4,050 18.000 9,000 33.050

Incidencia por unidad de producto:

Variables Fijos de operacién Fijos de estructura Total
K Un, de 8 - Un, de 5 & Un, de -] g
prod, piu prod. piu prod, plu plu

A 12.000 | 2,000 | 6,00 | 2400 2667 | 090 | 5.000 3,333 1,50 | 840
[ 4.000 | 1000 | 4,00 | 1.050 1.750 | 0,60 | 2.500 2.500 1,00 | 560

G 4.000 | 2000 | 2,00 GO0 2000 | 0,30 1.500 | 3.000 | 0,50 | 2,80
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Efecto en capacidades ociosas:

EnA S 18400 (2.000u. x840) = & 2.600
EnB & 7E50 - (1.000u x560) = $1.950
EnC & G100 - (2000w x280) = S 500

5 5.080

Aqui se ve claramente:

a) Que el costo del sector de servicio ha quedado totalmente repartido entre los
usuarios, aun cuando la distribucién haya sido hecha sobre la base de los niveles de
actividad correspondientes a cada rubro del costo. Si se computara aquf el costo
distribuidn en relacidn con las unidades de servicio consumidas se podria llegar a una
conclusidn errénea acerca del costo unitario del servicio, que resultaria del siguiente
cileulo;

Costo total distribuldo % 33.080
Unidades de servicio consumldas 10,000
Costo por unidad de sanvicio £ 13,305

by Que el costo del servicio ha incidido en el costo de los productos en atencidn al
uso real que el sector usuario ha hecho de su propia capacidad, En definitiva, los
productos han cargado costo del servicio por valor de:

A 2000 v de producto X B 40 = £16.800
B 1.000 u. de producta x 5,60 = % 5.600
S 2.000 w de producto x 2,80 = £ 5.600

S 28.000

que, dividido por 10,000 u, de servicio realmente consumidas representa un costo
promedio de § 2,80 pfu. de servicio,

¢) Que los sectores usuarios han mostrado como resultado negativo el efecto que
su capacidad ociosa ha tenido sobre el costo del servicie recibido, es decir & 5.050, igual
15 33.050 cargados por ellos menos § 28,000 absorbides en los productos,

d) Que la capacidad ociosa estructural del sector productor del servicio,
consecuencia de gue su capacidad de generacidn es mayor que ¢l consumo a capacidad
prictica de los usuarios, no aparece como tal en el sector de servicio y queda incluida,
aungue imperfectamente, en los seclores usuarios.

Tratamiento de los servicios por aplicacidn

Aplicar significa atribuir el costo normalizado de una unidad de servicio a los
sectores usuarios sobre 1a hase de unidades de servicio realmenie consumidas por ellos.
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Desde is

i esde el punto de vista del sector de sefvicio no im
LL. parte correspondiente al servicio realmente
IISUATo, no cargar como propia la posible capaci

plica distribuir su costo integro sino
prestado. Desde el punto de vista del
1 dad ociosa del servicia,

Con los mismos elementos del caso anterio

sy : rmente e ; G
la implementacidn de este criterio: Xpuesto, veamos a continuacién

Costo por unidad de servicio:

Costo ~ Unidad de Costo plu,
o total serviclo de sarvicio
Flios de operacicn e i b
Fijos de estructura ;ggg o G5
: 25.000 0,36
33.050 2,66
Aplicacion a usuarios:
u.
5 ::u::?. Caosto plu. % de cargo U. de Ine. pf
) [ de sary, p/servicio producto de éfo:l
.00 .
i E.Gﬂg ggﬁ 15960 2.000 7,588
B 2000 z'ﬁg 5.320 1.000 532
. 5.320 2.000 2,66
£6.600
Efecto en capacidad ocinsa:
En scetor de servicio:
33,050 - (10,000 « 2,66) = 6.450
Lista capacidad ociosa puede abrirse del siguiente modo:
Es i -
atﬁjg::::f ni:;n;e::u;ncna de una capacidad practica de ganeracién
E i sianada con i
sl especto al consumo a capacidad practica
. (25.000 - 18.000) x 0,36 = 2520
nicipada (consecuancia de un e I
) ansumo a nival pl
ol consume a capacidad practica de las usuarlgsajl'-laadn i
(18000 - 13.500) x 0,36 = 1.620

Adicional resultanta {cans i
o ecuencia de un
fqui ¢l planeado de log usuarias): ki
{13.500 - 10.000) x 0,36 + 0,30 = 2310

Tatal —

G.450

[ 3{]
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Aqui vemos, a diferencia del caso anterior:

a) Que el costo unitario del servicio es el correcto, que surge de considerar en ¢l
wectar de servicio los niveles de actividad propios de la variahilidad de cada rubro. Ello
¢s 1a causa de la diferencia entre el costo unitario de este caso, €5 decir, § 2,66 contra el
que surge del caso anterior, es decir § 2,80; y, por supuesto, contra el aparente de $ 3,305
que, en realidad, no es un costo unitario sino un coeficiente de distribucion.

b) Que en el sector de servicio aparece ahora un coslo sin atribuir, correspondiente
al efecto de su propia capacidad ociosa.

¢} Que el costo del servicio ha incidido en el costo de los productos en atencidn al
uso real que el sector usuario ha hecho de su capacidad, pero ahora descargado del
sobrecosto producido por el menor uso de la capacidad del sector de servicio. Ello sig-
nilica que los sectores usuarios no han quedado afectados por el efecto de su capacidad
ociosa sobre el costo del servicio recibido, pues éste se ha convertido en un costo varia-
ble mds, pagado por unidad consumida.

d) Que lo afectado a capacidad ociosa no es ya igual a lo del caso anterior (§ 5.050),
sino § 6.450, esto es, § 1.400 mayor, consecuencia del menor costo unitario del servicio
(% 2,66 versus 5 2,80, o sea, §0,14) por cada una de las 10.000 unidades de servicio con-
wumidas, Y debe tenerse en cuenta que en los ejemplos planteados, el concepto usado
como inductor de costos tanto para la distribucidn (0 aplicacién) a los sectores usuarios
coma para la absorcién en los productos es la unidad del servicio consumido, que por
unidad de producto se ha considerado como sigue (véanse las relaciones en el planteo de
arigen):

Para A: 3 u. de servicio p/u. de producto.
Para B: 2 u. de servicio p/u. de producto.
Para C 1 u. de servicio p/u. de preducto.

puesto que si, como es usual, la absorcién en productos se hubiese hecho sobre la base
de un médulo general para todos los costos del sector (por ejemplo, la hora de mano de
obra o aun la hora méquina) tanto la incidencia del costo del servicio en el producto como
¢l total afectado a capacidad ociosa habrfan mostrado desfasajes mayores,

Uso del concepto de valor de reemplazo para el cobro del servicio.
Fl sector de servicio como un centro de resultado

No todos los servicios presentan la posibilidad de tener un valor de mercado, pero
cllo se da en algunos, especialmente en los energéticos ¥ en los de transpaorte, cuando
cxiste algan prestador de relevancia cuyas tarifas pueden tomarse comao representativas,

En estos casos, ¢l costo normalizado de la unidad de servicio puede analizarse en

relacion con el costo de compia el servicio n terceros, permitiendo la comparacian a nivel
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unitario ¥ la exposicidn de un resultado en el sector de servicio, til para considerar la
conveniencia de seguir manteniendo el sector,

La tarifa a considerar debe surgir de la aplicacién del plan tarifario correspondiente
al consumo total del ente, ya que la existencia de minimos de consumo con cuotas fijas
para los tramos iniciales, o de tarifas diferenciales, podria llevar a conclusiones erréneas
s1 se aplicara a los consumos individuales por sector usuario, habida cuenta de que lo que
se quiere evaluar no es la conveniencia o inconveniencia para el sector usuario sino en re-
lacidn con el sector prestador del servicio,

Adicionando al dltimo ejemplo planteado la posible existencia de un plan tarifario
que tuviera las caracteristicas siguientes:

Consuma base fijo 3 5000 piperiodo
Tarifa para las primearas 1.000 u. d2 consume 5 420 plu.
Tarifa para las siguientes 5.000 u, de consumo g 350 plu
Tarifa para las siguientes 10,000 u, de consumeo § 3,10 phu.
lendriamos, con el esquema va expuesto:
Precio a cobrar por unidad de servicio:
Carga fijo 3 5000
Frimaras 1.000 u: % 4,20 x 1.000 = § 4,200
Siguientes 5,000 u: $ 3,50 x 5.000 = F17.500
Slguientes 4.000 w: $ 3,10 x 4,000 = §12.400
Total para 10.000 u. consumidas §39.100
Fracio por unidad de servigio: F 39
Aplicacidn a usuarios:
U, de serv, Costo pfu. % de cargo U, de Ine. pfu.
consumido da sery, plaarviclo producta de prod.
A 6.000 3,91 23.460 2.000 11,73
B 2000 3.M 7.820 1.000 r.az
c 2.000 3.1 7820 2.000 3,91
Resultado del sector de servicio:
a) Presentado a costeo integral:
0232 Marzo 1997 «

Ingrase por cobro del serviclo a los usuarios:

10.000 u, X 3,91 =

Menos: costo del servicio prastado:

10,000 u, x 2,66 =

Resultado a costo
Menos: capacidad oclosa dal sechor:

Estructural
Anticipada
Adicional resultante

Rasultado final
b Presentado a costeo variable:

Ingreso por cobro del servicio a los usuarios:

10,000 u, x3,981 =

Menas: costo variable del serviclo prestado:

10,000 w. x 2,00 =

Contriburidn marginal

Manos: costos fijos dal sarvicio:

De aperacién
D estruciura

Rasultado final

35100
26,600
12.500
2.520
1.620
2310 6,450
6,050
39,100
20.000
19,100
4,050
8.00% 13.050
6,050

EL COSTC DE LOS SERVICIOS OPERATIVOS

Este cileulo puede ser extracontable o incluso, trasladarse a la contabilidad por Ii-

nea. En ese caso, el producto tendrd una incidencia de servicio a valor de mercado, sflmllar
i In de competidores que se ven obligados a comprar el servicio a terceros. Podrd esta-

cio, la gue agregada algebraicamente al edleulo, lo retrotraerd ficilmente a la posicidn de

coslo pura,
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CONCLUSIONES

En el tratamiento del costo de los servicios no basta lener en cuenta los niveles

de consumo apropiados a cada tipo de costo segiin su variabilidad, si es que
ellos se utilizan comao base de distribucidn del costo total del servicio entre los

usuarios, Resulta imprescindible proceder a su aplicacidn mediante el uso de

cuotas calculadas sobre la base de tales niveles en el propio sector de servicio,

incluyendo su capacidad préctica de generacidn, las que representan el
verdadero costo unitario del servicio,

Cuando en el costeo tradicional se emplean procedimientos y hases adecuados
a cada tipo de costo (excepcidn hecha de aquellos que por su poca

significatividad no lo merecen) se pueden obtener también los buenos

resultados que hoy se sefialan como beneficios del costeo por actividad,

En este dltime mecanismo no debe perderse de vista la consideracidn de las
caracteristicas de comportamiento de los costos atribuidos, aspecio no
suficientemente atendido en las publicaciones existentes, a pesar de tratarse
bidsicamente de un esquema vinculado al costeo integral.

Tratado adecuadamente, el sector de servicio puede ser juzgado tanto en sf
mismo como en relacidn con la alternativa de compra a terceros a fin de
determinar la conveniencia de mantenerlo como propio, Esta comparacidan
resulta facilitada cuando el sector de servicio es tratado mediante un esquems
de aplicacién bhasado en los principios ortodoxos del costeo ¥ no como un
simple paso de cdlculo en una secuencia de distribuciones y redistribuciones
comdn a toda la carga fabril.

Marzo 1867 «

Gestion y costos en un centro de
diagndstico por imagenes

Gregorio Coronel Troncoso (*)

I. INTRODUCCION

En primer lugar debemos puntualizar el concepto correspondiente a un centro de
diagnistico por imdgenes. En tal sentido, puede referirselo como una unidad estructural
Cuyo objetiva es el de formular diagndsticos para el tratamiento de distintas patelogias,
jue se expresan en informes o dictdmenes médicos basados en imdgenes obtenidas a
irvés de estudios efectuados al paciente mediante el uso de equipamicento tecnoldgico
de diversa complejidad v utilizado con las metedologias apropiadas,

Asi presentado, es necesario indicar que la cilada unidad funcional puede estar
imtegrada a un complejo asistencial del que forme parte, o situarse de forma autdnoma
pura brindar el servicio propio de su actividad, De |gual forma corresponde agregar que
cumuy amplia la gama de prestaciones que pueden ddrau através de los distintos cquipos
disciiados para abordarlas. Desde la antigua mdtulngn {mis conocida por los equipos de
rayins 20 se ha avanzado hasta formas de estudio mids modernas, tales como la tomograffa
computada y los dltimos descubrimientos de la resonancia magnética, sin olvidar otros
procesos menos complejos pero sumamente importantes como la ceogralia (simple ¥
dopplery, la mamografia, lo cdmara gamma, la densitometria, ete,, por citar los mis
conocidos.

%y Profesor Tiwler oo la Pacultsd de Ciencios Econdmicas, Universidid Nacional de Entre Rios.
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En todos los casos, estos equipos buscan mayor precisién en el diagndstico que
permita un abordaje mds acotado y menos agresivo para el paciente en la bisqueda de
solucidn al problema de salud planteado. Resta mencionar como elemento signilicativo
que el dictamen o diagndstico médico que surge de estos andlisis, es el resultado de un
recorrico por las zonas que en primera instancia (estudio clinico) han aparccido coma
afectadas por la dolencia denunciada, para lo cual la calidad de los recursos que se utilicen
{marteriales y humanos) resultan decisivos en el nivel de producto abtenido, y debe tenerse
en cuenta, a su ver, que éste s un elemento que bien podria calificarse de imprescindible
enlla medicina de hoy para acometer Ia casi totalidad de las soluciones a las patologias
existentes, sobre todo las de mayor complejidad.

Por estas razones es que se ha considerado de importancia exponer el tratamiento
a cla!'les desde el punto de vista de la gestidn y los costos consecuentes, aclarando que la
particularidad puede estar dada por las peculiaridades del sector en andlisis (CDI) v la
lalta de bibliografia sobre el tema especifico, al que le son aplicables, sin ningin esfuerzo
doctrinario, los contenidos de la teorfa general de los costos ¥ de la contabilidad de
gestidan,

Consccuentemente, corresponde analizar:

¢ Las caracteristicas y requerimientos que demanda su instalacion,

* Su ley téenico-organizativa producto de los pasos necesarios para la obtencion del
producto propuesto.

* El tratamiento conceptual de los costos resultantes de la utilizacion de los diversos
recursos necesarios para el funcionamiento del ente, con mencidn de los ratios de
gestion mis relevantes.

Aclos fines de simplificar la exposicidn, el andlisis —sobre todo del Glimo punto

mencionado— se realizard sobre la base del método del costeo por centros, sin perjuicio
de aclarar expresamente que es necesario, a partir de este estudio bisico, prolundizarlo
con la aplicacién de las téenicas del ABC yfo JIT; es decir, herramientas propias de la
moderna concepeidn del gestionamiento de los costos con perfi] estratégico basado en
cultura de la calidad.

w De dgual manera, es dtil aclarar que los términos "produccidn”, "productos” o
similares que se utilicen en el desarrollo de este trabajo deben ser entendidos en el sentido
amplio que actualmente comprende a los servicios a través del vocablo "servuceidn coma
comprensive de la expresicn: "produccidén de servicios”.
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II. CARACTERISTICAS Y REQUERIMIENTOS DE SU
INSTALACION

Tratdndose claramente de un proyecto de inversidn, corresponde mencionar que
cstames frente a un emprendimiento incluido dentro de los denominados proyectos
‘complementarios”, si se integrara a una entidad ya existente o "independientes”, si se
estableciera como auténomo, aun con algin grado de relacidn con el o los demis institutos
prestadores de la zona de su actuacion, De la misma forma, ¥ conforme a la finalidad que
s persiga con la instalacién del CDI, podrd presentarse coma un proyecio de
“renovacién”, si el objetivo es la sustitucion de inversiones, de "expansion” ylo
‘diversificacién”, si lo que se persigue es el incremento en el volumen o el agregado de
nuevas prestaciones respectivamente,

En cualquier circunstancia, con cardeler general, son proyectos que requieren una
significativa inversion inicial en activos fijos, generadores de costos fijos, un importante
grado de especializacidn en los recursos humanos afectados a la/s tareass principales y
donde los costos de servicios e insumos tradicionalmente denominados "variables”
constituyen una parte no tan relevante dentro de los requerimientos totales. Ademis, la
dindmica de los estudios que realizan las empresas lideres del munde investigando el
funcionamiento de sus equipos para perfeccionarlos, hace que aparezcan en periodos
cortos de tiempo nuevos disefios que modifican total o parcialmente el equipamiento
existente abligando a un nuevo esfuerzo inversor si se pretende mantener una razonable
ventaja competitiva, lo que obliga a un tratamiento especial de la depreciacidn,

De allf deriva la importancia de una apropiada evaluacion ex-ante de sus
posibilidades ¥ también a posterioridad de las performances. En particular es oportuno
recalear algunas de las deficiencias que KarLan y ATRINSON atribuyen como causas de un
iratamiente incorrecto de las inversiones en nueva tecnologia, particularmente tres de
¢llas: andlisis de flujos de caja para periodos excesivamente cortos; tasas de retorno
cxcesivamente altas; y comparacidn de las nuevas inversiones con alternativas no
realistas. En el primer caso, debe entenderse que los retornas se concretan en tErminos gue
nscilan entre los 3, § y mds afios para equipamientos de mayor inversidn inicial ¥
relativamente baja densidad de poblacion atendida (esto apunta a la posibilidad de contar
también con tecnologia en lugares que no sean las grandes concentracioncs urbanas). En
¢l segundo se manifliesta una correlacién con lo anterior. Las altas tasas de retorno
corresponderin a inversiones proyectadas para voldmenes muy altos de estudios
realizados. En los sectores medios las rentabilidades necesariamente deberdn ser
moderadas, Finalmente, y tal vez lo inds importante, sea mencionar que toda inversion no
pricde ser evaluada actualmente como si los flujos de caja presentes pudieran mantenerse
Win invertir en nueva tecnologia. La profundidad de los cambios que se avecinan con
presagios de fuerte competitividad aconsejan precisamente lo contrario.
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El otro clemento de gran importancia para la instalacidn de un CDI lo constituye un
apropiado andlisis de la demanda que, inclusive, debe ser previe a la concrecidn del
proyecto porque indudablemente el mercado condiciona. No es lema de este articulo el
exponer las formas de sondeo para determinar el segmento v tipe de demandantes hacia
donde se dirigird la oferta, pero es de resaltar que [a precisidn con que se oblengan hard
disminuir signilicativamente el riesgo que una inversidn a mediano plazo lleva implicito,
Surgen de eses relevamientos dos datos de capital importancia para el disefio de la

a)

b

El tipo de patelogias susceptibles de presentarse en el universo analizado el cual
obviamente es producto de sus etnias, modos de vida, nivel sociocultural, ete.
Esto es, ldgicamente, indicado para el caso que se trate de la implementacidn
de un CDI en lugares sin ningtin tipo de experiencias sobre las dolencias del
grupo elario referide. Tal situacidn, si bien no es comin, podrin ser utilizada
para producir un relanzamicento de la actividad de un centro con criterio de
"presupuesto base cera” (BZZ), entendiendo —como una realidad concreta del
presente— que las severas transformaciones ocurridas en los dltimos tiempos
en el pafs han dejado seguramente desactualizados los parimetros que se han
usado tradicionalmente para estas evaluaciones.

La aproximacicn a la denominada "tasa de uso" que expresa ¢l grado de
[recuencia con que las patologias se presentan en proporcidn a universos de
poblacidn determinados. Se muestran en términos relativos (cantidad de casos
cada mil, diez mil o hasta un milldn de habitantes) ¥ 1dgicamente de su
previsible cumplimiento se deducen la cantidad v el tipo de estudios requeridog,
lo cual a su vez define ¢l perfil del equipamiento necesario, He habladi
expresamente de aproximacidn por cuanto hoy es generalizada la opinidn de loy
especialistas en el sentido que no existen "tasas de uso” que pucdan ser
aplicadas en forma lineal aun a una poblacidn con caracteres primarios
semejantes {elnias, cuestiones socio-culturales, ete.) porgue la cilva linalmente
agregada no expresa con qué grado de calidad de recursos materiales, humanos
¥ de metodologia han sido observadoes los grupoes. Esto no significa que no
deban ser tenidos en cuenta los datos existentes, pero resulta imprescindible ¢l
uso de la estadistica "propia” para ir ajustando las performances del proyecin

La tasa de uso, reitero, es central para definir las capacidades de edificios y equipos
que, como es ficilmente deducible, constituyen elementos clave en el planeamiento y
[uncionamiento del CDI.

Si el centro que se analiza pretendiera instalarse como integrado a un cenlro

asistencial ya existente, es natural que las experiencias del funcionamiento de dste
constituirin las bases de estudio que, con adecuadas modilicaciones para el desarrollo del
mediano plaze, definirin ln estructura a instalar, De todos modos, T experiencia indien
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que en los entes prestadares de salud no ha sido demasiado comdn el uso de estadisticas
para establecer tasas de uso apropiadas, aunque vale reconocer que dltimamente se ha
lemado debida conciencia de su importancia y se avanza en estudios y capacitacion para
vhienerlas,

Existe también gran cantidad de datos emanados de las instituciones de salud
priblica de los dmbitos internacional, nacional y provincial que pueden ser tomados como
suias orientativas de la realidad de un mercado, Sin embargo deben realizdrseles las
adccuaciones propias de su origen sobre todo, reitero, en el actual momento de im-
portantes transformaciones en el seclor,

Entrando en el andlisis de los recursos econdmicos que requiere una unidad del tipo
e la analizada, estd claro que en orden de importancia aparecen los siguientes:

* Recursos de estructura: bisicamente en edificios, equipamiento de las dreas
destinadas a su apoyo (concretamente: energfa, mantenimiento, ete.). En el
primero de los casos los disefios tienen dos origenes: por un lado los destinados
a espacios comunes o sectores no relacionados directamente con la realizacion de
estudios y su dictamen, los cuales habitualmente responden a disposiciones muy
conocidas en el dmbito especifico de la construccién hospitalaria, Recepeidn,
secretaria, almacenes, administracidn, ete., son muestras de ello. Por el otro, los
relativos a la instalacidn del equipo central y sus accesorios (laboratorio de
revelado, por ejemplo) que habitualmente responden a disefios que entregan las
compafiias proveedoras de los equipos por ser quienes conocen ampliamente las
condiciones ambientales bajo las cuales se alcanzan mejores desempefios,

Rcspucm de los equipos, los hay en una variada gama de pesibilidades, en sus
versiones nueves y usados, Todos requieren el conocimiento informétice para su
operacion, Dependerd 16gicamente del tipo de demanda y las posibilidades que
arroja el proyecto la eleccidn de los mismos. Recuérdese que no debe tenerse en
cuenta solo la inversidn inicial sino las reposiciones futuras del equipe original.
Hasta hace algunos afios era frecuente que la aparicidn de un nuevo equipamiento
dejara tecnoldgicamente obsoleto en gran parte a sus antecesores, Actualmente
se advierte una tendencia a la fabricacién de un eguipamiento ¢je o soporte
alrededor del cual funcionan otros (a manera de complementos o satélites) que
permiten mejorar o ampliar la cantidad y calidad de estudios sin alectar la parte
sustantiva del equipo representada por su soporte central, La consecuencia de esle
cambio ha side, en términos globales, que a una inversidn inicial relalivamente
importante, le siguen porciones incrementales de menor esfuerzo inversor para
mantener la capacidad de oferta en términos competitivos. Lo anterior implicaba
una inversion inicial igualmente impottante en términos relativos, seguida de otra
de parecida magnitud ante el retraso casi total de la unidad anterior gue si bien
era recepeionady por los fabricantes, producia de cualquier modo un quebranto
muy importante por obsolescencia.
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Estas apreciaciones deben ser analizadas en el contexto de la magnitud a dar al
CDI que se estudie, E1 concepto de alta inversidn en ediflicios y equipos se medird
en relacidn con el volumen de las prestaciones totales {integradas o auldnomas)
que se proyecten, Un equipo de densitometria alcanza los 5 120,000 de valor sin
incluir edificio. Uno de eco doppler con agregado de estudios wansvaginales Hega
a 5 170,000, 5i nos referimos a hemodinamia, § 250,000, Tomografia compu-
tacda: 5 350,000, v la resonancia magnética supera § 1,000,000 Hegando hasta
5 1.400.000, incluyendo impuestos y gastos de importacidn, flete, ete. Las
adecuaciones edilicias guardan relacidn con el grade de complejidad de los
equipos. Obviamente no es lo mismo implantar uno de ellos que alguno o el
conjunio. Estos datos se brindan, obviamente, con cardcter ilustrativo,

Recursos humanos: aqui deben distinguirse tres grupos: uno de ellos es el
afectado a la formulacidn de los diagndsticos a través del uso del equipamicntao,
Lo integran médicos que exploran los pacientes, analizan las placas y emiten los
dictimenes. Ingenieros y téenicos que colaboran en forma directa con aquéllos,
operando 0 no el o los equipos. Y el personal de enfermeria. Todos ellos requicren
una alta especializacidn inicial y una capacitacion continua gque asegure
homogencidad sostenida en la calidad de los dictidmenes.

Un segunda grupo estard formado por profesionales y 1éenicos calificados en
olras dreas de la empresa, tales como las de marketing, administracidn y [inanzas,
informdtica y estadistica. La magnitud del requerimiento en estos casos send
diferente si se trata de un CDT integrado o autdnomo v de su posicidn en gl
mercado. La concentracion de demandantes y la compelencia que se prevea se
instalard en el futuro exigird dosis de aguellas técnicas, en proporciones
diferentes.

Finalmente, un tercer grupo responde a los recursos humanos menos calilicados
para tarcas de ruting, tanto derivadas de la prestacidn del servicio {cabros, pagos,
transcripeidn de dictdmenes, ele.) como auxiliares (vigilancia, limpicza, ele.),

Es claro que la tipificacidn de los recursos responde a la necesidad de atribuir
valores distintivos al uso de esos recursos, teniendo presentes las tendencias
actuales en materia laboral,

Otros recursos materiales y servicios: como se dijo, representan el
complemento del servicio de diagndstico que es la actividad principal del ente,
aungue ambos adquicren importancia tanto en apoyo de la calidad del estudio (por
cjemplo, las ampollas para contraste o el mantenimienio de una tensidn eléctrica
uniforme durante el tiempo que el equipo se encuentra encendido), como en la
corporizacion del dictamen emitido (las placas, los insumos para el revelado o los
sistemas informiticos para la transmision de imdgenes).
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Si todo 1o anterior se relaciona con el tratamicento a dar a dichos consumos desde
¢l punto de vista de su atribucién a las unidades de servicio producidas, pedemos concluir
que:

« Los de estructura son sacrificios econdmicos de atribucidn medinta (o no

inmediata).

+ Los de recursos humanos, deben distinguirse entre los de capacitacion bésica y
permanente, siendo aquéllos de atribucién mediata y éstos de awribucidn
relativamente mediata (en lapsos menores al antenior dependiendo del horizonte
de duracion de la capacitacidn adquirida), y los de aplicacion de los
conocimientos a las unidades de servicio producidas que tienen, indudablemente,
cardeter de atribucidn inmediata.

+ Los otros recursos materiales y servicios son de atribucidn inmediata, salvo cases
de toma de posiciones en stocks o el abeno de servicios que inciden sobre
unidades de servicio a producir en el futro.

I1I. SU LEY TECNICO-ORGANIZATIVA

A estos fines, participo de la opinién que existen dos formas de organizar los
distintos procesos téenicos y sus medios a fin de obtener el producto interesado: continua
v discontinua, con el agregado que entre ellas pueden identificarse otras dos subclases que
son: la continua de ciclos variables y la otra, por serie o lotes, tan préximas o distantes
de las anteriores como puedan presentarse en la realidad concreta. Esta linea de
pensamiento es cldsica y pertenece a FURLAN y PROVENZALL en su obra Contabilidad de
costos e informacion extracontable (Ed. Deusto, Madrid, 1977). Para quicnes no son
especialistas en el tema, vale recordar que la ley de produccidn continua "...es la que s¢
desarrolla sin interrupeidn y sin posibilidad de separar los distintos productos fabricados
iproductos homogéneos)” {op. cit., pdg. 84). Y la "...discontinua propiamente dicha...”,
es aquella que comprende trabajos que se relieren a pedidos especiales (productos
heterngénens)” (op. cif., pag. 83), agregando que la variante "en scrie o lotes” se acerca
a la primera cuando los procesos yfo productos son repetitivos, es decir, se genera ¢l
mismo producto de igual o similar manera varias veces; aunque también tiene de la
segunda el hecho que por sus caracteristicas técnicas no pueden constituirse exislencias
en almacén y particularmente son separables en el tiempo,

Es claro entonces que la metodologia dirigida a determinar los costos en un CDI

como reflejo lo mds exacto posible de los recursos que se han consumido en cada elapa
de "producciton” y valuados de determinada forma, debe ser aguella que permita la
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recoleccidn de esos datos conforme la peculiaridad de la actividad desarrollada por el
centro. En consecuencia, corresponde identificar en cudl de las clases de ley técnico

organizativa encuadran las reglas téenicas que rigen ¢l funcionamiento de la unidad

econamica.

Para esto, observemoes los "productos” que son el resultado del accionar de un CDI
en la densitometria pueden demandarse estudios de cuerpo entero o de sectores
especificos del mismo; en hemodinamia existen los cateterismos y las angiografias; con

los mamdgrafos pueden efectuarse mamografias simples o las denominaday

“compresiones” que profundizan estudios sobre fibrilacidn de las mamas; el ecégrafo

permite observaciones de tipo coronario, pero también de zonas transvaginales,
transrectales o transcraneanas; la tomografia nos brinda visualizaciones de cuerpo enterg,
cerebro u otras partes del cuerpo; ¥ la resonancia magnética puede mostrarnos desde el
funcionamiento arterial de la carétida hasta las mamas o las rodillas por aludir a extremon
de posibilidades de estudio.

Resulta evidente que si algo en comiin tienen las citas anteriores (que me apresu
a advertir son muy generales y cabe dentro de ellas un nimero significativo de otr
posibilidades, ademds de tratarse de una exposicion meramente enunciativa), es §
diversidad. En todos los casos responderdn a las necesidades de exploracion que demande
el diagndstico formulado por el profesional que los ha recomendado para la evaluacion
de la mejor solucion de la patologia observada pero indudablemente demandardi
bisicamente distinlos tiempos de uso de los equipos conforme a las metodologias mis
apropiadas para obtener el mejor diagndstico. Cierto es también que dichos estudion
podrdn repetirse lantas veces como aparezcan pacientes con similares sintomas y en cadi
ceasidn valverin a reflejarse Tos grupos de diferenciaciones entre los estudios.

Se hace alusidn especifica a los tiempos de uso de los equipos en coherencia con
lo expuesto precedentemente, relativo al peso decisivo que tiene en las actividades
principales de los centros de diagndstico por imdgenes, el consumo (mediato) de lok
activos fijos directamente relacionados con su realizacidn. Si este mismo razonamienio
se electida en términos monetarios, equivale a destacar la gravitacién que sobre los costos
(tatla]es o unitarios) y resultados finales tienen los conceptos de amortizacién, repa:
raciones y mantenimicnto.

La conclusidn es que atento a las caracteristicas ya detalladas, la ley técnico
organizativa aplicable es de produccién discontinua. O mds precisamente, la e
produccidn discontinua en serie o lotes. Y para estos casos, el sistema de costos aplicable
es el tradicionalmente conocido "por drdenes o encargos” en su variante orgdnici,
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aplicando a cada estudio o conjunto de estudios los costos especificos referidos a su
realizacidn, por aposicién al sistema de costos por frocesos (mds propio de la produccidn
continua) que determina costos promedio iguales para los productes homaogéneos.

Por otra parte, ya he expresado, en un trabajo desarrollado en Costos y Gestidn
N" 3, que las actividades sanatoriales en general responden a la ley de produccidn
discontinua y que deben habilitarse drdenes especiales de tipo individual o colectivo
sepiin se trate de atenciones pactadas entre el ente prestador y un paciente o conjunto de
¢llos (mids concretamente particulares o sujetos provenientes de obras sociales sindicales,
cmpresas de medicina prepaga, etc.). El CDI, auténomo o integrado es parte de la solucion
requerida y requiere, por lo tanto, un tratamiento similar,

Otro aspecto de importancia vinculado con el tema que tratamos es el referido a la
determinacion de la unidad de medida representativa de la actividad del ente. En este
sentido, sostengo que en la actualidad la misma debe estar en Iinea con la fijada en el
proyecto cuyo desarrollo se evalia, Pero al mismo tiempo, con fundamento en el control
i gestion, deben establecerse las relativas a las unidades de produccion mds relevantes
dentro del funcionamiento del ente ejecutor, con lo cual la unidad de medida a establecer
slquiere un significado plural (Jas unidades de medida) ¥ no necesariamente uniforme,
aunque deben mantenerse las condiciones de simplicidad, posibilidad de medicicn y
¢laridad que la doctrina especifica requiere para su fijacidn. Este criterio cobra mayor
fnotoriedad si estd atribuido a una unidad econdmica gue posee, como el CDI, distintos
“mdédulos” prestacionales integrando su funcionamiento principal. En otro tipo de
servicio, esta misma situacidn se presenta en un-super o hipermercado donde los
concurrentes esperados (unidad fijada en el proyecto) demandan las ofertas que se les
formulan en sectores cuya medicidn de actividad tienen claramente unidades diferentes
(o es lo mismo medir 1a carniceria que el sector de 1imea blanca).

Aplicado al tema que tratamos, se puede afirmar que mientras la unidad de actividad
¢l proyecto en su conjunto es el ndmero de pacientes que constituye la demanda
potencial y mds analiticamente las soluciones contenidas en cllos, para el CDI
particularmente la unidad de actividad seria el ndmero de estudios necesarios para el
irutamiento de las distintas patologias. Y para los equipos especilicamente las horas de
i ulilizacién en cada une de los estudios. Estas tres unidades son complementarias y
responden a distintas necesidades de observacion y andlisis. Las dos primeras apuntan a
|y peneracian de los ingresos, en funcidn de la mezela prevista y/o resultante, La dliima,
o la mis relacionada cen el comportamiento eficiente de los costos. La conjuncion de
anbas mide el resultado del proyecto, como sintesis representativa en la evaluacidn del

perenciamiento.
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IV. PRECIOS, COSTOS Y RATIOS DE GESTION

En esta parte del trabajo se analizard en forma especifica el tratamiento a dar a log
ingresos y costos resultantes de la actividad desarrollada en un CDLy se propondrin

algunos indicadores dtiles para efectuar el control de la gestidn.

En relacion con los precios, cabe destacar que el proceso de transformacién en el
seclor que transitamos estd modificando las formas iradicionales de fijacién del precio de
las prestaciones, Tradicionalmente la misma se fijaba por el denominado "acto médien®
mediante el cual cada uno de los tratamientos que ¢l paciente recibia de las distintis
especialidades reclamadas para su atencion era facturado en forma separada. Y clf
comprendiaala tecnologia (CDI) que, por otra parte, tenfa indicados distintos precios par
la variada gama de estudios que sus equipos pesibilitan. Esta forma se presentaba tania
en el trato con clientes que no se encontraban adheridos a sistemas de prevision de sal
como con quienes eran asociados de éstos (empresas de medicina prepaga, obra socidl
sindical, empresarial, etc.). Aquino existe dificultad alguna para establecer un precio
cada estudio que se realice en el CDL, y

Sin embargo, el crecimiento de una demanda de atencién que supera la capacidal
de generacién de recursos aplicables a efla, agregado a una administracién ineficiente (¥
en muchos casos indecente) de los importantes recursos que se dedican a la salud en @l
mundo entero y particularmente en nuestro pafs, han hecho surgir otras moedalidades pars
la retribucidén de esos servicios. En 1083 en los Estados Unidos se puso en marcha el
prospective payment sistem (PPS) gue consisle en abonar a una institucién prestacional
por adelantado, un importe Gnico y perigdico por cada paciente cuya atencidn se g
encarga con el cual aquélla debe hacerse cargo de todos los coslos resultantes del citadi
compromiso que, en algunos casos, aparece delimitado en cuanto al tipo y modalidad e
coberturas que el precio incluye. Esto puede asimilarse a lo que habitualmente conOCCMO
por "capitacién”. Agreguemas que este sistema sdlo es posible cuando ias contrataciones
se realizan por un ndmerce significativo de pacientes, donde existen por lo menos e
factores que permiten su funcionamiento en condiciones de rentabilidad para 108
prestadores, a saber: la economia de escala, una adecuada tecnologia fisica y profesional,
gue ascgure la calidad del servicio y una eficiente administracidn de los recursos que
aptimice los costos ¥ mejore la performance de la “tasa de uso del servicio” en relacion
con las previstas en el contralo para obtener rentas razonables frente al fendmeno de un

ingreso constante, De hecho Medicare y Medicaid, que son los contratantes del sistemi
de salud norteamericana, han interpretado ash esta cucsticn,

En nuestro pais en los dltimos afos se han presentado formas de pago que tienden,
de diversas maneras, a esta situacion. Desde la instalacién de la capitacion (en el casa
concreto del PAMI y otras obras sociales) hasta otros modos de abono de las prestaciones,
tales como las denominadas "patentes” que implican fijar un importe para und ine
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medicidn de la performance del centro en su conjunto comparando el ingreso
{otal con sus costos propios que, si bien no uhstaculiza medir la eficiencia de
los equipos en el uso de los recursos por la relacidn entre insumos y productos,
refleja una visidn "agregada” de Ia actividad que no es demasiado compatible
con el desarrollo analitico gue propenen las contabilidades de costos y gestidn
para una mejor toma de decisiones.

h) Si no, se fijan valores especificos para el tratamientc por imdgenes. Esta
situacion se presentarfa cuando la contratacién se efectia estableciendo un
precio "capitado” o por "patologia”, entendiendo que la distribucidn del valor
entre los prestadores que intervengan en la atencidn de los pacientes no cs 1ma
que deba considerar el contratante. Aquf 1a determinacidn del monto a derivar
para el CDI surgird del andlisis que al efecto se realice, con caracteristicas
parecidas a un "precio de wraslado interno”, siempre con la fijacitn de un valor
apropiado que permita ser confrontado con sus costos para evaluar la gestion.
Huelga decir que, una vez establecido el importe total, se podran aplicar los
criterios del inciso anterior.

Estos lineamientos son aplicables para un CDI auténomao y también para uno
integrada, ya que de alguna forma la imprescindible complementacion de este
tipo de estudios obliga a su relacién con los centros de atencion final del
paciente.

Entrando en el estudio de los costos ya s¢ adelantd que el sistema a utilizar es el de
costos por encargo, en su versidn orgdnica. Esto significa que en primera instancia todos
los costos se concentran en los centros y desde allf se apropian a los "encargos”, salvo que
< utilice el ABC en cuyo caso son las actividades quienes receptan los costos dentro de
los centros ¥ luego se derivan a los pedidos en relacidn con el uso que éstos hagan de
aguélla,

For lo demis resulta conocida el resto del proceso. Y al respecto, serd dtil realizar
algunas apreciaciones propias de la particularidad del ente que analizamos. Existen costos
directos e indirectos, [ijos y variables, relacionados con las unidades de coslo
identificables en un CDI donde corresponde destacar las siguientes: los seclores
estructurales (principales y/o auxiliares), el o los equipos (que pucden obrar a manera de
subcentros) y los "productos” considerados en forma individual o por "familia” de ellos,
e decir, agrupamientos que responden a caracteristicas de la ciencia médica,

$i relacionamos ¢l parrafo anterior con los recursos econdmicos que cl accionar del
ente consume (expresados en el punto 11}, se pucden exlraer estas consideraciones:
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Costos de las unidades estructurales organicas ylo equipos

a) Loscosios : i
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los I:m.js |1us[mi|mls mencionemos que la estructura bdsica de un CDI
responderia a esta configuracicn:

Cenlr i i
0s principales: Centros secundarios o de apoyo

A los centros principales;

8] ion;
& produccidn; De produccion;

— Sector ecografia,

- Sector hemodinamia,

— Sector tamografia.

— Seclor resonancia magnética,
— Otros sectores de diagndstico.

— Procesado (incl. labaratoria).

— Serv. técnico y control calidad,
— Almacenes,

— Espera pacientes,

— Depend. médicos y enfermaria.
— Transcripcian de informas,
— Ctras depend. (bafios).

= ACI0N: me j i

— Bectores operatives del mercadso, — Publicidad y marketing

— A la estructura toda.
Servicios genarales.

— Limpisza.
— Vigilancia,
— Recepcidn.

Administracién y finanzas.

— Contabilidad.
— Facturacion,

— Costos y presupuestos, etc.

La estructura anteri
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b} Los costos retributivos del uso de recursos humanos son en su mayaria de
cardcter fijo, aungue con caracter(sticas del tipo de los operativos. Ello no obsta
que e generen costos varinbles si responden a incentivos relacionados con 1a
operatividad sobre la hase del cumplimiento de pautas de eficiencia. Se
atribuyen a los distintos sectores usuarios, siendo sus conceplos Mis comunes:
sueldos, impuestos sobre la ndmina salarial, gratificaciones, costos de
capacitacidn, uniformes y comidas para el personal, eteétera.

Al respecto cabe reiterar que la informacién contable deberd suministrar
preferentemente los costos resultantes por grupos tipificados de persanal como
otra informacién util para la gestion.

Los dos rubros de costos precedentemente tratados estin mis relacionados con
los centros de actividad y constituyen costos directos de los gue los demandan,
entendidos como sacrificios econdmicos necesarios para asentar la estructura
alistada para la "servuccion” ofrecida. sin perjuicio del tratamiento a darles en
relacitn con las unidades de producto. Resulta ocioso aclarar que, por ejemplo,
la amortizacitn y los recursos humanos afectados a la tomografia serdn
atribuidos a los estudios que surjan de ese sector, acompafiados de la porcidn
establecida de los deméds costos que les perlenezcan.

¢) Los otros costos ¥ servicios: si bien son consumidos por los cenlros
propiamente dichos, encontraremos aqui la mayor cantidad de conceptos que
aparecen comao propios de los "productos”, a través de los centros que 105
elaboran. Por esta particularidad es que existe respecto de ellos una gran
diversidad de conceplos que incluyen comportamientos fijos, variables y los
que lienen componentes de ambos. Acé observaremos rubros tales como
papeleria, gastos bancarios, publicidad estitica, elc.. que forman algunos de los
ftem del primer tipo. Los impuestos sobre ingresos, honorarios profesionales
por consultas sobre estudios, el material descartable, las placas, reveladores, ¢l
crédite fiscal no computable, ete. (todos ellos muy correspondientes con los
estudios), se ubican en el segundo tipo aungue debe aclararse que las
variaciones de ¢stos costos no siempre s¢ presentan en forma directamente
proporcional acambios en los niveles de actividad. El teléfono, la electricidad,
algunos clementos quimicos necesarios para el funcionamiento de
equipamicntos especilicos mtegran los del dltimo tipo, si bien aclaro que en
cstas Gltimas situaciones deben despejarse los componentes fijos y variables
para un correcto Lratamicnto.

De todos modos los criterios enunciados de manera genérica anteriarmente
deben ser analizados en cada caso sipuiendo la aplicacidn estricta de lo gue
cstablece la teorfa general de los costos. Fn el caso puntual de la resonancii
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For dltimo, corresponde exponer los ratios de gestion que he entendido mds
apropiados para evaluar el comportamiento de la empresa en su conjunto ¥ de sus partes
componentes en el uso de los recursos puestos a su disposicion para desarrollar la tareq
prevista. Los mismos se insertan en Ja idea que deben constituir elementos importantes
del cuadro de mandos de la empresa, en tanto mostrardn indicadores cuyo comportamiento
es decisivo para el éxito del proyecto y cuyos desvios deben ser advertidos en Ja forma
mds inmediata posible a fin de corregir su trayectoria. Lo anterior implica suponer que la
empresa tiene una planificacidn trazada (en forma cientifica o empirica) gue ha definido
objetivos a alcanzar y que, por lo tanto, necesitan ser “medidos” para generar la toma de
decisiones correctivas o confirmativas pertinentes,

A manera de propuesta se exponen los ratios agrupados en cuatro grupos con
objetivos de andlisis diferenciados pero a la vez complementarios, come son:

a) Ratios relacionados con los ingresos:

a.I. Cantidad de pacientes atendidos,
a2, Perfil de la demanda atendida (grupos etatios).

a.3. Cantidad de estudios realizados y recibidos de conformidad. Por tipo v/o
mezcla {ver d.3),

a.4. Relacidn a.2. con a.3,

a.3. Tasa de uso por universe de pacientes (este concepto general puede asumir
distintas aperturas).

a.6. Facturacidn total (si existiera facturacién por estudio o grupos de ellos, sin
capitacidn o similares),

a.7. Ingrese por estudio (idem anterior, y por las unidades o centros de ingreso
que se interese analizar),

a.8. Grado de cumplimiento del plan de ingresos (incluye andlisis de los
desvios),

b} Ratios relacionados con los costos:
b.1. Nimero de placas por estudio (distintas medidas).

b.2. Tiempos de exploracién (por estudio o tipo de ellos), expuesto por
S2CIOTES.

b.3, Tiempo de proceso y revelado (fdem).
b.4. Tiempo de andlisis y dictamen {puede ir en b,2,).

b.5. Tiempo de redaceién de informes y entregas.
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c)
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d)

b.6. Consumo fisico de otros clementos por unidad definida {gasas,
reveladoras, ampollas, ete).

b.7. Consumo fisico de energfa por unidad definida (la unidad definida puede
ser: estudios, horas hombre u otros).

h.8. Comportamiento ¥ aprovechamiento de los costos fijos (global, por sector.
y por departamentos de apoya). Comprende los estructurales y operativos,

b.g. Costos totales y unitarios por sectar y otras unidades de costo definidas.
b.10.Grado de cumplimiento del plan de costos (incluye andlisis de desvins).
Ratios relacionados con el funcionamiento de los equipos:

.1, Cantidad de estudios par equipo (por tipol,

e.2. Cantidad de horas en uso de cada equipo {pot tramos diarios, semanales,
ete.}. Incluye los de departamentos de servicios. Incluye los tiempos de

paros de ¢.3.

.3, Ociosidad por equipo {en horas), Como diferencia entre ¢l tiempo previsto
de uso y ¢.2. No incluye los paros citados en ¢.5.

¢.4. Tiempos eficientes de uso de equipos (ndmero de estudios por tiempo
estdndar de cada estudio) por equipo.

¢.5. Tiempos ineficientes de uso de equipos (c.4. menos ¢.2.). Identificar causas
(ineficiencia operativa, paros por cortes de energia, reparaciones,
mantenimiento, etc.}.

.6, Novedades operativas de inmuehles y edificio.

¢.7. Costos de servicio, mantenimiento y/o reparaciones (incluidas reposiciones
de partes). Por equipo ¥ edificio. Debe coincidir con ¢l total de costos de
h.0, en es05 CONCEPIOs.

Nota: Lo anterior también es aplicable a los otros equipos de apoyo comi
indicadores de la eficiencia entre inpuls y outpuls.

Ratios relativos a la calidad de los productos.

d.1. Grado de acierto en los diagndsticos (como g del total de estudios). 5¢
gvalia por encuestis.

d.2. Nivel de calidad de las imdgenes. Idem anterior.
4.3, Cantidad de estudios repetidos, excluido el recibido de conformidad,
d.4. Costos de control de calidad y de no calidad (debe coincidir con b.9. en 10

partinente, ya que es uni apertura de los mismosh
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La contabilidad de gestion
estratégica

Norberto Gareia (*)

INTRODUCCION

El objetivo de este artfculo es explicitar el contenido de un nuwu_cnfnqu:: de la
les conocidas hasta este

contabilidad que supera por su contenido las ideas convenciona ;
momento., Esto seguramente serd una sorpresa mis para aguellos que, eln 11ucstr|u [I:;a s
todavia piensan gue la contabilidad es solamente aquella que se cnnstu_n:,c_slzhra a base
de la partida doble y que su producto son los estados contables de publicacian,

El crédito de acufar el término contebilidad de gesticn esn'ﬂrﬁgiff;. y ser el primero
en sostener el enloque, le corresponde a KENNETH SinsoNDs en un (rabajo presentagdln :ulun
simposio téenico en el Chartered Institule of Management Accountaits :1:11 ]‘.-TId‘b('.l:r.
Siimonos, 19817, En esta oportunidad tambien fijé muchos t_h: los cﬂmenullm fquc . e El:lfiﬂ
lenerse en cuenta para la formulacidn de I L:Ont:i.h1.'| [dad de gestidn csplafégn.ét,
especialmente en ¢l drea de la determinacidn de la posician de costos cu@p;tllltw uj. Su
deseo fue incorporar las investigaciones de este h:mn: relativamente nuevo de .1}1:90.(::;
estratégico, a la contabilidad de gestion. El argumentd que la coulabﬂ.].l:l‘z:nq d?hm ia l“:”—l
mucho mis hacia afuera y deberfa ayudar a la empresa a evaluar su posicion compeliliva.

El propasito de este enfoque estratiégico cs permitir a la conn}billd:nd_fde gﬁ[].éni
ademis de sus campos convencionales, concentrarse sobre la geucrau;én del \-‘ﬂu.r para ¢
consumidor con respeclo a sus competidores. También :n}rudr_t a mnn:tnn:ﬂ.'r ?i. d.ca-.erlnp:cnn
de la empresa en el mercado usando una gama total de variables estrategicas sobre ull

() Director de la Bscueln de Graduades, Froullad de Ciencias Econdmicas, Universidad Nacional de

Condeba,
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horizonte de decisidn suficientemente extenso para cumplir con el plan estratégico. Estos
conceptos forman la esencia del nuevo concepto de contabilidad gerencial estratégica, El
propdsito es proporcionar, en cooperacion con otras funciones de la empresa, informacién
relativa a los mercados de la empresa y sus competidores, con énfasis en el large plazo,

Una definicidn operativa de la Confabilidad de gestidn estratégica (Bromwich,
1990, pdg. 28) es la siguiente:

La provisién y analisis de la informacidn financiera scbre el mercado de
productos de la empresa vy la estructura de costos v los costos de los
competidores y el monitoreo de las esiralegias de la empresa y las de sus
competidores en eses mercados scbre un ndmers de pericdos.

La provisidn de una perspectiva estratégica en la contabilidad gerencial requiere que
el ral de la contabilidad sea extendido en dos direcciones. Primero requiere que los costos
sean integrados en la estrategia usando una variedad de anilisis de costo estratégico. El
ohjetivo es alinear los costos con la estrategia. El segundo elemento es descubrir en un
modo general razenable la estructura de costos del competidor y monitorear el cambio de
ésta en el tiempo. Estos parecen ser los dos enfoques dominantes de la contabilidad de
westidn estratégica. El primero ha sido desarrollado por Bromwich (1990) v, el segundo,
al cual nos vamos a referir en este articulo, por SHank y Goviparalan (1995),

Esta visidn estratégica de la contabilidad esud vinculada con los acontecimientos
surgidos en los dltimos afios en el ambiente competitive a nivel internacional, que han
cambiado las reglas de juego dentro de la actividad empresarial, Es interesante en este
aspecto leer el libro de Nawistr (1984) donde sefiala diez conceptes que indican las
tendencias hacia un futuro, donde la creacidn y la transmisidn de la informacidn, la re-
lacidn entre lo tecnoldgico ¥ lo humano, la globalidad, la visién de largo plazo como con-
trapuesta a la de corto plazo, v olros conceptos, son elementos que deberd tener en cuenta
el empresariado para el desarrollo de sus actividades en el porvenir.

Por estas circunstancias, la contabilidad de gestidn estratégica estd teniendo una
ripida difusién en la préctica; sin embargo, se halla en proceso de formacién. No tiene
todavia un marco conceptual para su estudio y se le ha prestado poca atencidn en cuanto
i su ensefanza. Mo estd reconocida en los textos de contabilidad de gestién, aun en los
mids modernos. Muchos contadores de gestidn, no obstante, han utilizado una importan-
le porcidn de su tiempo y esfuerzo en coleccionar y estimar datos de costos, velumen y
precios de la competencia y han caleulado la posicidn relativa estratégica de una empresa
y sus competidores como base para establecer la estrategia del negocio,

En la actualidad hay una serie dispersa de ideas e instrumentos contables que tienen
que ver con el pensamiento estratégico, que han sido expuestos en una serie de articulos
y libros, pero no hay un asentimiento generalizado acerca del contenido y metodolegfa
de 1o que se quiere lograr, Hay una serie de temas que cada uno de los autores de la
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bibliografia vigente quieren hacer resaltar, pero no han definido un contenido, que es el
resultado de lo embrionario del conocimiento que se desea hacer conocer por medio de
esle articulo,

Para abordar este tema de la contabilidad estratégica, lo ideal seria elaborar un
marco conceplual para pohet un orden dentro del cimulo de clasificaciones de temas y
subtemas. Pero no creemos que dado su reciente desarrollo esto se pueda llevar a cabo en
el corto plazo, Mds sencillo es determinar si cumple un papel positivo en resolver los
problemas de los sistemas de planeamiento y control ya desarrollados. Para lograr nuestro
propésito utilizaremos el punte de vista de Anthony (1974), que suministra una
clasificacidn que relaciona diferentes tipos de soluciones con distintos tipos de
informacidn, Esta clasificacidn comprende:

[. El planeamiento estratégico,
2. El control administrativo,
3. El control operativo.

Para dicho autor la primera drea de decisién: planeacitn estratégica, se define
como: "El proceso de decisidn acerca de los objetivos de la organizacin, de cambios en
esos objetivos, de recursos empleados para lograrlos y de las politicas que han de regir
la adquisicidn, el uso y la distribucidn de tales recursos”, Las decisiones de esta catego-
r{a se caraclerizan por largos perfodos de tiempo v generalmente significan esfuerzos e
inversiones considerablas. Un ejemplo de la toma de una decision estratégica es la intro-
duccidn de un nuevo producto en el mercado.

Las decisiones clasificadas como control administrative se refieren al proceso
mediante el cual los directivos aseguran la obtencidn de recursos y su wtilizacidn eficaz
v eficiente en el cumplimiento de los objetivos de [a organizacion. Un caso de control
administrativo es el estudio que se realiza en Tuncidn de los desvlos que se producen entre
los coslos que se presupuestan ¥ los que realmente se efectivizan. Dentro de este concepto
de control administrativo estd implicita la idea de planeamiento, pero en un sentido dis-
tinto del de plancamiento estratégico. El control administrativo opera generalmente dentro
de una estructura financiera; esto es, los recursos y los productos son expresados en uni-
dades monetarias. El dinero es sdlo el denominador comin por medio del cual los elemen-
tos heterogéneos del producto y los recursos (por ejemplo, horas de mano de obra,
cantidad y calidad de los materiales, cantidad y clase de los productos elaborados) son
combinados y comparados.

La dltima clasificacidn de decisidn de AntHony es el control operacional que es el
proceso consistente en asegurar que las tareas especilicas se cumplan en forma eficaz y
eficiente, Por cjemplo, jqué deberd producirse hoy en Ia empresa?, jqué articulos debe-
rin producirse para tener en existencia? La distincién entre control operacional y control
administrativo podrd resultar vaga, pero una forma ficil de establecerla es considerar que
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el primero enfoca la gjecucidn de lo especifico, mientras el "control administrativa”
abarca tanto el planeamiento como la ejecucion.

LA INFORMACION Y LOS DISTINTOS
PROCESOS DE DECISION

La informacidn estd vinculada con las distintas formas de decisién expresadas por
Arrrony (1974), pero antes detallaremos algunas caracterfsticas de dicha informacion al
clecto de comprender las relaciones.

La informacién puede ser histérica o predictiva desde el punto de vista temporal.
La informacidn histérica es utilizada para verificar v controlar lo sucedido. La
informacidn predicliva es pertinente para proporcionar un modelo de comparacién, por
ejemplo, la confeccidn de un presupuesto en las etapas de implementacion y control.

La informacidén puede ser anticipada o inesperada. Esta clasificacidn se define en
luncign del grado de expectativas de producirse un acontecimiento. Los resultados
mesperados, por lo general, necesitan una accidn correctiva para que se transformen en
una informacién anticipada o esperada, La fuente de informacidn puede ser interna o
exlerna segin provenga del interior de las empresas o surja del medio ambiente donde ac-
fna la misma.

Por dltime, la infermacidn puede ser medida en términos financieros y no finan-
cieros. Esta dltima estd teniendo un papel preponderante en la actualidad y por ello se le
estid prestando mayor atencidn (TavLor y Gradas, 1992, pigs. 52-54), A primera vista
puede parecer extrafio tomar en cuenta mediciones no financieras cuande se habla de
costos, Sin embargo, éstas pueden dar indicacidn del patrén de consumo de los recursos
v e ahf la generacidn del costo, Asi el modo mds Ficil de manejar un coslo es a menudo
medir, informar y controlar las variables fisicas que pueden tener mds signilicado gue los
monlos en dinero en términos de la prictica de gestidn, Las mediciones no [inancieras
pueden cubrir varias dreas tales como calidad, envios, posicionamiento en el mercado y
recursos humanes, La apropiada informacidn no financiera externa ¢ interna dependerd
ile la estrategia particular de cada compaiifa. Cada compadifa deberd conocer sus factores
e éxito eritico y medir su propio desempefio en estas dreas en el tiempe v en forma mis
tnportante respecto de sus competidores,

La contabilidad convencional de gestién generalmente se ha preocupado paor
fatislicer los requerimientos tante del control administrativo como del control operativa,

e solamente en casos muy limitados se ha preocupado por proporcionar la informacicn
necesaria para el planeamiento estratégico. La informacidn interna de la empresa v en

vTV1L - N® 23 COSTON Y GRATION 067 »




NCRBERTO GARCIA

términos monetarios eran los elementos clave para estimar el impacto ﬁnlam:icm que
podian generar las decisiones gerenciales. Resultaba dtil para la toma de decisiones a corld
plazo y en situaciones de recursos desocupados, uanf‘:&ccnﬁn de presupuestos ‘.:'[Tcr.m.w :
y financieros, la evaluacién del desempefio administrativo en ]ﬂ_s empresas mullldl'ﬁ"llfij_d -
asf como también para determinar los costos de inventarios utilizados en la contahilidad
financiera

La informacidn para el "planeamiento estratégico” es de cm'sic[e_r predictivo y p o
su naturaleza es a largo plazo. Confia fuertemente en la informacidn externa tantg
financiera como no financiera, esto es, sobre datos ajenos a la empresa, tales como andlisis
de mercado, estimaciones de costos de las firmas rivales, gustos del consumu_:!{:r. camt.l_ :
tecnolégico, regulaciones gubernamentales, todo esto para conseguir venfajd
competitivas sostenibles en el tiempo. Como ilustracidn, en la figura | se |ntenl:a ubica
el lugar de la contabilidad de gestion estratégica en el contexto de Cﬂl‘l.‘ild‘EI‘.ﬂ]‘ diferente
niveles de planeamiento ¥y control (esto es, plancamiente eslratégico, conl
administrativo y control operativo) en relacién con el ciclo de _vi_dﬂ dcll [JH:!{!UE[U.. es decir
el perfodo que comienza con la especificacidn del preducto inicial y finaliza con el reting
del mismo en el mercado.

Planeamiento &
esiratégico
Contral B
gerencial
Contral c
operativo
Disero y
Planeamiento preparacion de la Produccidn
produccian

Figura 1. Planeamiento y control y eiclo de vida del producto.
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Observando la figura | apreciamos que a nivel del control operacional durante la
dopaen el ciclo de vida del producto, el costeo estindar deberia ser una téenica que podria
vier dentro del cuadro C. El cdleulo presupuestario es una técnica que podria ser ubicada
cnel cuadro B al nivel del control administrativo durante la preparacién para la etapa de
In produccidn. Sin embargo, mientras distintas técnicas en la contabilidad de gestidn
ltndicional caen dentro de los cuadro B y C, el cuadro A (planeamiento estratégico en la
slapa embrionaria del ciclo de vida del producta) estd vacia en relacidn con las pocas téc-
nicas de contabilidad tradicional de gestidn que se utilizan en esta etapa. El andlisis de la
cilena del valor, las mediciones del desempefio no financieras y el costen por activida-
des, todos relacionados a los temas de la gestién de costo, pueden contribuir como insumo
e el cuadro A (Takaka y otros, 1993, pdgs. 60-161).

ESTRATEGIA Y CONTABILIDAD
ESTRATEGICA DE GESTION

Dos de los enfoques de la contabilidad de gestin estratégica que examinaremos
dperlunamente son construidos sustancialmente sobre el trabajo de Porter (1991). Este
witor ha elaborade un enfoque muy claro y simple. Su interds es establecer las causas de
Wientabilidad diferencial de las diferentes industrias y considerar cémo las firmas (unidad
vlhnitcgica de negocio) con diferentes estrategias administran la supervivencia en algu-
fis de ellas. En primer lugar realiza un andlisis estructural de los sectores industriales con
!l objeto de identificar lo atractive del sector industrial pertinente. Observa como cada
idustria estd afectada por cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector
idustrial, 1o que se expone en la figura 2.

La interrelacidn de fuerzas determina si una industria es capaz de obtener un bene-
litio sostenible en el largo plazo. Tal como dice Porter (1991, pig. 22) el poder colec-
fverde esas cineo fuerzas determina la capacidad de las empresas de un sector industrial
pura ganar, en promedio, tasas de rendimiento sobre la inversién mayores que el costo de
capital, puesto que dichas fuerzas tienen influencia sobre los precios, costos y la inver-
don requerida de Ja empresa en un sector,

En segundo lugar, PorTer (1991, pag. 29), analiza la estrategia competitiva al efecto
e determinar la posicion relativa de la empresa dentro de su seetor industrial. El objeti-
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Competidores
potenciales

Amenaza de nueva entrada da
competidores al sector

Poderde | Competidores Poder de
negociacign | &N el sector negociacion

da los industrial da los
provesdores \__j clientas

Proveedores p———>» . Clienles

Rivalidad entre
competidores
axistentes

Amenaza de producios o servicios
sustitutos

Sustitutos

Figura 2. Andlisis estructural de los sectores industriales.

vo fundamental es ubicar si ¢l beneficio de una empresa estd por arriba o por abajo del
promedio del sector. Expresa a su vez que la base fundamental del desempefio sobre el
promedio a largo plazo es una ventaja competitiva sostenida. En funcidn de esto identi-
fica dos tipos bdsicos de ventajas competitivas que puede oblener una empresa: costos
hajos o diferenciacion. Los dos tipos bdsicos de ventajas competitivas combinados con
el panorama de actividades para los cuales una empresa trata de alcanzarlas, los lleva a
tres estrategins genéricas para lograr un desempefio que supere ¢l promedio de beneficio
en un seetor industrial: liderazgo de costo, diferenciacion y el uso de ambos focalizados
sobre un segmenta de la industria,

Una ver establecidas las estrategias genéricas se debe elegir una de las cuatro gue
se indican en la figura 3.
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VENTAJA COMPETITIVA

Mercado Liderazgo total Liderazgo total en
total en costo difarenciacion
PANDRAMA
COMPETITIVO
Micho o Liderazgo enfocando Liderazgo enfocando
segmento el costo la diferenciacion
Figura 3.

Tal como dice Porrer (1991, pdg, 29) cada una de las estrategias genéricas implica
ung ruta fundamentalmente diferente para la ventaja competitiva, combinando la eleceidn
sobre el tipo de ventaja competitiva buscada con el panorama de meta estratégica en el
cual se llevard a cabo la veniaja compeltitiva, Las estrategias de liderazgo en costos y
diferenciacidén buscan ventajas competitivas en una amplia gama de segmentos o nichos
industriales, mientras que las estralegias de enfogue tratan de lograr la ventaja de coslo
(liderazgo enfocando el costo} o diferenciacion (liderazgo enfucado en dilerenciacidn) en
un segmento o nicho estrecho.

Segin sea la estralegia a seguir para obtener una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo se pueden utilizar elementos tales como: SHANK v GoviNDaratan (1995,
pigs. b4-65).
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1. Economias de escala de produccidn.
. La curva de aprandizaje.

Liderazgo de costos . Control estricto de costos.

B oW N

. Minimizacién del costo en dreas coma inves-
tigacién y desarrollo, servicio, fuerza de ven-
tas o publicidad.

. Servicio de alta calidad al cliente,

—_

. Sisterna de entrega.

Liderazgo en diferenciacion . Enfoque de marketing.

B W M

. Disefio y caracteristicas del preducto: fecno-
logia.

5. Otros,

Segiin sefiala PorTer (1991, pdgs. 51-78), la ventaja m!‘npﬂﬁailva no pugdel ser com-
prendida observando una empresa como un todo. Se deben identificar las dllxiﬂ'l.lﬂ.‘? acti-
vidades que desempefia una empresa en el disefio, produceion, mcrcadnlccm:lul. entregay
apoyo de sus productos, Por ello, introduce el concepto de "cadena del valor” la cual es
gl vinculo del conjunto de actividades estratégicas pertinentes para c:umprelndcr el com-
portamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion exis_[cnt_cs y pf:luncla]es. Las ac-
tividades del valor de la empresa se pueden observar en la siguiente figura.

Malarlas rivastigaciin i Elabaracidn o Marketing o Drigtribuciin Semvice

piimas » y dasarrsia

l
l

Figura 4. Actividades de valor dentro de una firma.
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Pero la cadena del valor de una empresa estd incorperada en un campo més grande
de actividades que Porter (1991, pig. 51) e Hama sistema de valor que incluye la cadena
de valor de los proveedores v clientes. Es decir, que este sistema va desde las fuenies de
las materias primas hasta el producto final o servicio que es remitido al cliente. El enfoque
convencional de la contabilidad de gestidn siempre se limitd al dmbito de la empresa, esto
es, su valor agregado. En cambio en el enfoque estratégico, la cadena del valor destaca
cuatro dreas donde se puede obtener un mejoramiento en el beneficio;

1. WVinculos con los proveedaores.

2. Vinculos con los clientes,

3. Vinculos de proceso dentro de Ja cadena de valores de una unidad empresarial.
4

Winculos a través de la cadena del valor de las unidades de negocio dentro de
la empresa,

Griaficamente, el sistema de valor puede exponerse asl:

Cadena da vakse Cadena de vafar
Proveadorss de  f——3| Cadena de valor 3| Cadana de valor 3w § Cadena de valar »| Clientes de
los preveadores Preveadores Emprasas Clignies clignies

Figura 5. Sistema de valor,

En términos competitives, el "valor” es la cantidad gue los compradores estdn
dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona, El valor se mide por el ingreso
total siendo un reflejo del aleance del producto en cuanto a precio y de las unidades que
se pueda vender. Una empresa opera con beneficios si el valor que impone excede los
costos implicados en la elaboracidn del producto. El valor, en lugar del costo, debe ser
usado en el andlisis de la posicidn competitiva va que las empresas elevan
deliberadamente su costo para imponer un precio superior por medio de la estrategia de
diferenciacidn,

En funcidn de lo anterior la cadena del valor es delinida come:

El canjunto intarrelacionado de aclividades creadoras da valor, que se
extienden durante todos los proceses, que van desde la oblencién de las
fuentes de materias primas para los proveedores de compenenies, hasta que
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el producto terminado se entrega finalmente en las manos del consumidor,
Este enfoque es externo a la empresa, considerando a cada empresa en el
contexto de la totalidad de actividades creadoras de valor de la cual la empre-
sa es sélo una parte, yendo de los componentes basicos de la mataria prima
hasta el consumidor final (SHank v Govinoaradan, 1995, pag. 16).

Porter (1991, pags. 57-61) observa esta cadena amplia de valor comprendienda
cinco actividades primarias y un mimero de actividades de apoyo. Las. a;iividades
primarias son definidas secuencialmente como logistica de entrada (manejo interno de
maleriales, inspeccidn interna, ete.), operaciones {fabricaciéin de componentes, ensamble,
ete.), logistica de salida (procesamiento de pedidos, embarques), marketing v ventas {pu-
hlicidad, promocin, ete.) y services (reparaciones de servicios, sistemas de n_:t‘ﬂccmnusll.
Las actividades secundarias o actividades de apoyo abarcan actividades relacionadas con
la infraestructura de la empresa, administracion de los recursos humanas, tecnologia y
abastecimiento.”

PorTer busca asignar costos y recursos a cada parte importanie de In cadena de los
valores y utiliza esto en la guia de la empresa hacia la reconfiguracion de la cadena del
valor, esto es, decidir sobre aquellas dreas de la cadena de los valores en las cuales la
empresa liene ventajas comparativas y aquellas por las cuales deberia abastacerse de los
proveedores, o en otras palabras, coma deberfa estar integrada verticalmente la empresa
y cudles son sus puntos de competencia, Porter (1991, pag. 633 diseda la cadena del valor
en funcién de las actividades indicadas arriba como sigue:

Infragstructura de la emprasa
Administrazién da los recursos humanos
Desarrollo lacnalégico
Ahastecimianto

Margen
Loglstica Logistica  |Mercadolecnia
de Oparaciones da y Service
enlrada salida ventas
Figura 6.
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A causa de las diferentes estructuras de costo y otras ventajas, las empresas en la
misma industria podrian tener diterentes cadenas de valores. Asi, la industria petrolera
estd compuesta de empresas que estdn casi totalmente inlegradas, distintas de aquellas
empresas en el mismo ramo que se concentran en el comercio minorista, en explotacidn
y distribucién, siendo éstas una parte especifica en la actividad petrolera. PorTer subra-
¥il que;

La cadena de valores exhibe el valor total, y estd compuesta de las
actividades de valor y margen... El margen es la diferencia entre el valor tatal
y al costo colectivo de ejecutar las actividades de valor, siendo las activida-
des de valor las distintas actividades fisicas y tecnolégicas que lleva a cabo
la empresa (1991, pag. 56).

Asl, PorTER no busca atribuir el beneficio o el margen generado por la cadena del
valor a actividades individuales o procesos que componen esa cadena. Los costos y re-
cursos asignados a los elementos de la cadena de valores dependerdn de cémo impacta el
costo de estructura de la firma y la industria sobre cada parte de la-cadena de los valores

¥ la capacidad de la empresa para controlar los elementos del costo que afectan sus
actividades. ‘

ForTer parece no encontrar dificultades en este ejercicio de atribuir costos y
recursos a partes individuales o elementos de la cadena de los valores, pero puede producir
problemas mayores a los contadores cuando sea necesaria su asignacién (PorTer, 1991,
pdgs. 51-78). Por ejemplo, muchas de las actividades de apoye es probable que
contribuyan a muchos productos ¥ por ello representar costos comunes que deberian
asignarse a aquéllos,

El enfoque de PorTer subraya la necesidad de que la empresa considere la corriente
total de sus actividades, su unién e impacto en un mercado competitiva v su lucha para
obtener una ventaja competitiva, La contabilidad de gestion tradicional, en contraste,
liende a enfocar las actividades de la manufactura, ignorando las actividades de apoyo,
departamentalizando actividades (ignorando la unidn entre ellas) y mirando hacia aden-
tro de la fibrica méds que mirar hacia afuera a los clientes y los competidores.

LA CONTABILIDAD DE GESTION ESTRATEGICA

Los primeros proponentes del costeo estratégico en EE.UU. son SHank vy
Giovinpagasan que llamaron a su enfoque andlisis del costeo estratépico. Una buena in-
dicacidn y seleccidn de su trabajo es dada en su reciente libro Gerencia estratégica de

costes (1995). Su trabajo se basa fuertemente en el trabajo de PorTer (1991) y otros
estrategas competitivos,
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La aparicidn de la gerencia o gestion estratégica de coslos, sefialan los autores, es
¢l resultado de una combinacidn de tres temas fundamentales:

I.  Anilisis de la cadena de valor,
2. Andlisis de posicionamiento estratégico.
3. Andlisis de los generadores de costos.

Cada uno representa una corriente de investigacién y anilisis en la cual la
informacién de costos se considera con una concepcidn muy diferente de la que se
contempla en la contabilidad de gestidn tradicional,

En la literatura gerencial Porter (1991), segtin hemos visto mis arriba, identificd la
vcadena de valor” como el vinculo del conjunto de actividades que crean valores desde
las fuentes de las materias primas hasta el producto final o servicio que es 1'em':t‘ido al
cliente, SHANK y Govinparalan (1995) han mostrado cdmo la gerencia estratégica de
costo, con un enfoque externo a la organizacidn, puede ayudar en la gestidn de una cadena
de valor de la organizaci6n. Sugieren que el "marco de la cadena de valor es un método
para descomponer la cadena —de las [uentes de las materias primas hzllsw:as hasta el
final— uso por parte de los clientes —en actividades pertinentes estral,téglmamente para
comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacién—",

Usan un enfoque en tres etapas para la metodologia de la cadena de valu_r. La
primera etapa es la construccion de la cadena de valor de la industria, al efecto de verificar

las distintas actividades dentro de la cadena de valor y para relacionar los coslos
operativos, los ingresos por ventas y los activos para las actividades individuales de valor

generadores,

La segunda etapa cs determinar los generadores que afectan los costos en cadi

actividad de valor. Bdsicamente éstos estdn relacionados con los generadores de costa

dentro del enfoque del "costeo basado en la actualidad” (ABC) pero analizados en un
contexto estratégico amplio. Por ejemplo, el volumen es sdlo uno de los muchos genera:
dores de costo, SHaNK y Govinparasan (1995) clasifican a éstos en dos categorias: gend:
radores de costo estructurales y generadores de costo de ejecucidn, Los generadores de
costos estructurales relacionan las decisiones estratégicas con una Organizacion acercd de
las caracterfsticas econdmicas fundamentales. Las siguientes dreas comprenden los genes
radores de costos estructurales:

1. Escala.

2. Extension (grado de la integracidn vertical).

3. Experiencia.
4. Tecnologia.
5

Complejidad (nimero de distintos tipos de productos o servicios vendidos)

[#
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Los generadores de costos de ejecucidn relacionan la capacidad de la organizacion
para remitir el producto o servicio exilosamente al cliente, SHank y GOVINDARAIAN
sostienen que siempre es mejor para los siguientes generadores de costos de gjecucidn
considerar:

1. Participacion de los empleados.
Gestidn de la calidad total.

Utilizacidn de la capacidad.

2
3
4, Eficiencia en la disposicidn denire de la planta {layour),
5. Configuracién del producto.

B

WVinculacion con los proveedores y clientes.

La tercera etapa en la metodologfa de la cadena de valor es el desarrollo de ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo. Esto puede ser alcanzado por medio de la reduccicn
de costos mientras mantenga el valor (ventas) o incremente el valor {ventas) o alguna
combinacidn de los dos. En esta etapa el sistema de gestidn de costo proporciona un
insuma critico para el proceso de la toma de decisiones estratégicas. Deberia proporcionar
una gufa sobre cdmo mejorar la cadena del valor de la firma para ganar una ventaja com-
petitiva sostenible. Para alcanzar esto se requiere una profunda comprensidn no de sdlo

la cadena de valor de la propia firma sino también la cadena de valor de los competido-
rgs.

Principalmente, usando el método del estudio del caso, Snank y Govinparaian
(1995) buscan cambiar los sistemas contables de forma tal que se ajusten mejor con la
estrategia de la organizacidn y puedan contribuir a la formulacidn de la estrategia, la
comunicacion de la estrategia a lo largo de la organizacion y el desarrollo de los métodos
para implementar, monitorear y cambiar las estrategias. Este trabajo sugiere gue los
métados contables existentes que fueron disciadoes para distintos propdsites no pueden
ser adecuados para satisfacer plenamente el drea estratégica.

Probablemente su trabajo mds famoso (1993, cap. 3) sea el caso de 1a Bicicleteria
Baldwin, Aqul, una empresa relativamente pequeiia de fabricacion de bicicletas en los
EEUU. en los afios 80 tiene un sobrante de capacidad vy estd ofreciendo a un precio
relativamente baje una bicicleta con un nombre especial a un gran almacén. Un anilisis
e contribucidn tradicional sugiere que esta oferta deberia ser aceptada puesto que
produce una contribucién a corto plazo muy atractiva sobre los costos incrementales.

El enfoque de los autores va mds alld de este andlisis y considera que aceptar la
urden podria afectar el posicionamiento estratégico y la estructura de costo de la empresa
Haldwin, El principal interés fue que la oferta podria desgasiar la imagen de calidad de
los productos existentes de Baldwin y el abastecimiento al gran almacén con productos
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de costos mds bajos crearfa una competencia directa con los clientes existentes de
Baldwin, negocios especialistas en la venta al por menor de bicicletas que pueden trans-
ferir su demanda a otros fabricantes de bicicletas. La aceptacidn de la oferta fue obser-
vada por SHANK y GOVINDARAJAN, COMO Un aspeclo que probablemente forzaria a la
empresa a reemplazarse a s{ misma en un mercado muy competitivo de bicicletas de bajo
costo. En general, mirando la empresa desde un punto de vista estratégico, mds bien que
desde el punto de vista de la perspectiva a corto plazo de la contabilidad gerencial tradi-
cional, encontraron que la empresa tenfa que adoptar una nueva estrategia 1 queria so-
brevivir en el largo plazo.

Los mencionados autores buscaban explicar 1a importancia del andlisis de la cadena
del valor para la industria como una totalidad, y no justamente que parle de ¢lla seria
tomada en consideracién para el andlisis de la firma o la estrategia del negocio. También
ellos sostienen que es necesario analizar la cadena de valor de los competidores. En cada
uno de estos anilisis el contador juega un rol importanie porque:

Cada actividad de valor tiene un conjunto de generadores de costo que
explican |a variacion en los costos... Asi, cada actividad de valor tiene su lnica
fuents de ventajas competitivas (1995, pag. 69).

Los autores citados dan un ejemplo de una empresa denominada North Am
Packaging Company que elabora dos productos similares en la industria del cartdn en log
EE.UU. (1995, cap. 5). En este caso se analizan dos productos: uno diferenciado que
consiste en envases de alta calidad v otro no diferenciado de baja calidad. Se advierte que
la empresa actualmente manufactura envases de baja calidad dentro de un mercado en
constante declinacién del 3 % por afio. En cambio ¢l segmento de envases de alta calidad
estaba creciendo a una tasa del 10 % por afio. La tarea bésica es la determinacién de la
estructura de costos de la empresa y analizar dénde surgen los beneficios en cada una de
las actividades identificadas en toda la extensién de la cadena de valor, no solamente Ia
que corresponde a la empresa sino también de las empresas proveedoras de cartén y las
consumidores finales. En este andlisis los autores consideran que no existen grandes
dificultades en la determinacion de los costos de cada una de las actividades en las dos
cadenas de valor de los dos tipos de envases. Se encontré que aquellos costos que eran
usados en los envases diferenciados tenfa un estructura distinta de los costos usados en
los envases no diferenciados, Podian fijar costos a todas las partes de la cadena de valor,
qué parte en la cual la empresa productora de envases estd ubicada v aquellos elementon
integrantes de la cadena fuera de la empresa. Ello no sélo muestra el costo de manufacturd
del envase sino también la proporcién del costo del envase en cada parte de venta fuern
de la empresa. También estima el beneficio de cada etapa del proceso. El beneficio del
envase no diferenciado representaba solamente un tercio del beneficio sobre el total de
la cadena de valor relativa a la cadena de valor total del envase diferenciado. En la figura
7 se reproduce el cuadro 5-6 de Suank y Govinparaan (1995, pig.110).
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Segmento no diferenciado Segmento diterenciado
Beneficios % del total Rendimlento Beneficio % del total  Rendimiento
§ del beneficio  sfactive 5 del beneficia  s/activo
58 3 2 % Flantg 23] 0.5 2%
28 1 15 % Extrusor 28 0,25 15 %
268 7 32% Corvaridar 124 1.2 15 %
1.206 a0 24 % Procesadar 3458 33 120 %
1.728 40 08 % Suparmercado 6,768 65 76 %%
3,79 100 10,435 100

Figura 7. Morth Am Packaging Company.

El costeo de la cadena de valor fue usado para considerar si a North Am le conve-
nia ubicarse en el segmento de envases de alta calidad que tenia perspectivas de creci-
miento, segin se indicd en el pdrralo anterior. Esto requerirfa importantes inversiones, por
un monto de $ 60 millones, en un sector donde la empresa tenia una participacion del 15
v en el mercado, siendo considerado principalmente como un proveedor "de apoyo”.
Ademis, la parte mds importante del beneficio total en la cadena de valor de los envases
diferencindos, tal como se observa en la figura 7, estaba en manos de los compradores de
cnvases (98 %) lo que otorgaba a éstos un gran poder en las decisiones de compra, SHANK
y GoviNpaRAIAN sostenian que sélo un andlisis de la cadena de valor podia dar esa
intuicidn y cualquier otro de los métodos usuales de toma de decisidn sugeriria enfocar
sobre el segmento del mercado del producto no diferenciado,
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Por lo vista, este trabajo de Snank y GoviNparalaN es muy prometedor y amplia la
visién del uso de los datos contables para cuestiones que la préctica todavia no habia
considerado, puesto que liga éstos al planeamiento estratégico llenando un vacio gue se
menciond en la primera parte de este trabajo.
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Baxer, DaveL

Conflictos v dilemas de la contabilidad de!l medio ambiente, Management Accounting
(UK, wol, 74, MY 9, October 1996, pags. 46-48,

Este autar trata los dilemas v conflictos que puede enfrentar el contador de gestion
cuando usa la contabilidad del medio ambiente como opuesta a la contabilidad estratégica
de gestién. Sefala que en 1992 Price Waterhouse de los EE.UU. observé que la "carencia
de medios aceptables v confiables de cuantificar los costos del medio ambiente ne es ya una
excusa para su omisidn, puesto que sabre la base del crecimiento del conocimiento relativo
del problema del medio ambiente y los remedios asoclados, la provision para este tipo de
casto esth llegando a ser muy comin, v la incapacidad de una empresa para estimar los cos-
tos asociados con los temas del medio ambiente son dificilles de aceptar come una justi-
ficacion para no registrarlos como una obligacion”.

Comenta que &l desarrallo de la contabilidad de gestién del medio ambiente ha side
estandarizada por muchas organizaciones, Es el caso de la European EcoManagement and
Audit Scheme (EMAS), la norma nacional BST750 v la norma del medio ambiente global
150 14001, que revelan el alcance de la presicn de la comunidad internacional para mejorar
del desempeno ambiental industrial.

Cencluye que si bien la contabilidad estratégica de gestion es corrienternente una de
las herramientas mas importante de la gerencia, ésta debe ser para lograr la prosperidad
a largo plazo, acompafada de una adecuada contabilidad del medio ambiente para tomar
en consideracion sus efectos,

(*} Responsable: Profesor Morberto Garcla [Unbversidad Macional de Cérdobal),
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Braxkg, Jonn y AMar Sacas, Oriou

La contabllidad creativa no es exactamente una enfermedad inglesa, Management
Accounting (UK}, vol 74, N 9, QOctober 1996, pdgs. 54-55.

En el Reino Unido cuatro libros de distintos autores se han referido a la contabilidad
ereativa desde distintos dngulos, en general en forma despectiva. Hablaron de resultados
fatiles, manipulacién, embuste, representacion falsa, abuso, etc. A pesar de las diferentes
perspectivas los autores brindaron un mensaje en comin; la contabilidad creativa es vista
coma muy difundida en el Reino Unido v como una enfermedad que socava la credibilidad
de las cuentas.

Los autores sefialan que no es algo que solamente afecta al Reing Unido, sino que
en Espafia también varios autores han identificade un problema de contabilidad creativa. Al
efecto de lograr una vision sobre la naturaleza v alcance de la contabilidad creativa en este
altimo pais se utilizé un trabajo de varlos autores sobre la base de una encuesta enviada a
100 socios de firmas auditoras espafolas de los cuales 29 contestaron. Esta encuesta fue
comparada con los resultados similares en el Reino Unide. Las conclusiones fueron muy
parecidas, salvo en lo referente al aptimismo de los espaficles que en un 28 % manifestaron
que era un problema que no se podia resclver; en cambio, tal apreciacion fue mantenida
par el 95 % de los ingleses.

Brepsok, Nancy L. e INnoraM, Rogert W,

Satisfaceién del cliente por medio de la evaluactdn del desempedo, Journal of Cost
Management, vol. 10, N* 4, Winter 1997, pags. 43-50,

Muchas empresas han cambiado la filosofia operativa v los procedimientos de
manufactura para mejorar la competitividad. Algunos de los cambios han madificado |a
avaluacién de los empleados al efecto de moetivarlos en lo relative a la calidad v
productividad, -

Este articulo examina el efecto de los cambics en los procedimientos operativos de
la General Maotors, particularmente los camblos en los criterios de evaluacidn scbre la
satisfaccion del cliente en la industria automovilistica.

La evidencia muestra que los cambios en los sistemas de evaluacidn del desempeia
conducen a la mejora de la gjecutividad del empleads v busea que este desempens sea
consistente con las metas de la empresa.
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BériessoN, Sora

Un estudio de caso sobre el presupuesio basade en la actividad, Journal of Cast
Management, vol. 10, N* 4, Winter 1997, pags. 7-18.

El autor sefiala que muchas empresas pueden realizar grandes mejoras en las
funciones indirectas pero carecen, por lo general, de informacién apropiada de costo para
llevarlas a cabo. Los costos de las funciones indirectas han crecido draméticamente v el
"valor agregade” a menude proviene mas de dichas funciones que de las funciones directas,

También expresa que el control de costo de las funciones indirectas se basan
fuertemente en el sisterma presupuestario, pero los presupuestos convencionales no
preporcionan el detalle suficiente, de modo tai que caonducen a etapas potencialmente
dafiosas, tales como la reduccitn de los costos indirectss a todos los niveles.

Establece que la infanmacién basada en la actividad puede ser usada para propasitos
presupuestarios en la fijacion de metas documentadas v asi proporcionar un proceso de
realimentacion en funcion de las operaciones diarias de la emnresa,

Por Gltimo, indica que el presupuesto basade en la actividad difiere del presupuesto
convencional en que simultaneamente se dirige a los lugares de trabajo v a los reque-
rimientos de recursos de una unidad organizacional, revelando de esta forma camo son
usados los recursos y para qué. Se distingue en esta idea la diferencia entre los recursos
lufre{cidc:-s y los recursos usados, sirviendo de esta manera como una herramienta para medir
a eficiencia.

Evans, Hueh; Asnworth, Gary; Goocn, JeFr y Davies, Rocer

¢Qué necesita la gerencia del desemperio? Management Accounting (UK}, val, 74, N 12,
December 1996, pags. 20-25,

Los autores han desarrollado una premisa fundamental en este articulo. Las EMpresas
deben adoptar un enfoque mas claro para evaluar v manejar el desempeiio de la misma. Si
ne lo hacen, tendrén crecientes dificultades para afrantar los desafios que se les presentan
v alcanzar las metas establacidas. 5i lo hacen, estardn comenzande a enfocar la que as
realmente importante, para ser capaces de manejar los recursos mas eficazmente y medir
v cantrolar el progreso hacia sus metas.

Este nuevo enfoque para medir el desempefio gerencial desarrollade por los autores
no sdlo necesita lenar la brecha de la informacién técnica en un modo integrada, sine
lambién debe ayudar a crear el &mbito en el cual el desemperio se incremente y se desarrolle
una cultura en pro del éxito. Realmente, la introduccién de un enfoque mas formal e
integrado del desempefio gerencial deberia ser visto como un cambio tatal en el estilo de
nestion

o TNV «IN® B0 COBTOR Y GERTION 973 e




MORBERTO GARCIA

Gonsalvez, Frase A, J. v Ener, Rogeat G.

Gestionando la complejidad por medio de la medicion del desempeio, Management

Accounting (USA), vo.l LEKXVIIL, N7 2, August, pags. 34-39,

El propdsito de los autores es examinar los factores de complejidad en el Ambito actual
de los negocios y recomendar el uso de un conjunto bien disefiado de mediciones del
desempeno para comprender, contrelar v gestionar dicha complejidad. Tratan de contestar
cuatro preguntas:

1. ;Por qué es impaortante comprender la complejidad?

2. ;0ué impulsa la complejidad dentro del negacia?

3. jComo deberia ser medida la complejidad?

4. ;Cémo se puede medir el desempefio que ayude a gestionar la complejidad?

En primer lugar cada una de estas preguntas es contestada exhaustivamente v luego
plantea la medicién de la complejidad dentro del costeo por actividad. Un primer aspecto
que abordan es conceptualizar qué son los factores de complejidad v expresan que son los
generadores (drivers) de los recursos no estandarizados v los desembolsos de la actividad
que incrementan la carga por entrega del producto o servicio En este aspecto sefalan que
el costo de la complejidad es el Gnico gran generador de costos v también el Ginica gran
impedimeanto del troughput,

Sefalan que el costeo basado en la actividad descubre el costo de la complejidad, sin
embargo los beneficios del ABC se han atascado en las empresas debido a que han enfecado
demasiado el costo del producto v enfocado demasiado los resultados basades en la
mediciones del producto mas bien que en las mediciones relacionados con los generadores.

Par tiltime, los autores aconsejan ne enfocar solamente las mediciones de resultados
convencionales puesto que disimulan las ineficiencias del proceso en la empresa.
Eecomiendan el uso de mediciones proactivas que miren hacia adelante con un constante
maonitoreo del pulso del desarrcllo de los negocios, la entrega del producto o servicio, la
informacién gerencial v la dinamica de la organizacion al efecto de dirgir la complejidad
fuera de la organizacion.
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COMENTARIOS BIELIOGRAFGICOS

King, ALFRED M.

Tres digitos significativos, Journal of Cost Management, vel, 10, N2 4, Winter 1997, pags.
31-33,

Indica el auter que muchas contadores se lamentan que a menuda son excluidos de
la estructura gerencial en la elaboracién de las principales decisicnes de la empresa, El hecho
es que, generalmente, no son considerados los jugadores estrella del equipo gerencial,
aspecto que puede ser atribuido en gran parte a su entrenamiento que se caracteriza por
el énfasis en la precisian v veracidad a expensas de la pertinencia,

Ademds sefiala que muches contadores subravan exageradamente la confiabilidad en
el sentido de veracidad. Olvidan la pertinencia desde el punto de vista de la perspectiva del
ustario y no serdn los primeros actores en el equipo gerencial hasta que no subraven este
daltime aspectao,

Par dltimo, los contadores deberdn reconocer que hay méas juicio —y menos
precisién— en contabilidad v ésta sera la primera etapa de un amplic programa para
asegurar la supervivencia de los mismaos en &l siglo XX,

Tavies, Mike; Woops, Marcarer v Seary, DEREK

El costeo del proceso de calidad: oportunidades para nuevas prdcticas contahles,
Management Accounting (UK), vel. 74, MY 10, November 1994, pags. 28-30.

Estos autores muestran que los contadores tienen gue insertarse en el costeo
pormenarizado del mejoramiento del proceso v del producto, El riesgo que corre la profesion
es que otros especialistas tomardn el rol de la contabilidad v los contadores de gestion
perderan alguna influencia scbre las estrategias de la empresa.

Los argumentos presentades aqui estan basados en las observaciones del
departamento de una mezcla de companias de la industria pesada v servicios financieros.
Esta mezcla sugiere que las ideas son amplias v quizas universalmente aplicables.
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