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= &=blero de comando: nicleo de un sistema integrado de
Informacion

£l control de gestién es un proceso inherente a la direccion de las
@sganizaciones, gue tiene por objeto basico la evaluacisn constante y
s=iematica del ente en su conjunto, verificando si el cumplimiento de las
metz=s establecidas asegura el éxito de una estrategia dada y si la mis-
=& mantiene su validez, tante en relacién con la misién del ente como
=27 i2s condiciones del medio en que éste actia.

Los autores se ocupan de definir y precisar el alcance del control
@& 2=stion, y la relacion entre el ente y el contexto competitivo. Sostie-
&7 12 condicion univoca del Sistema Contable y completan su trabajo
=27 una descripcidn del tablero de comando,

Bucoaie, D. y Jones, C.
& contabilidad del throughput. Primera parte: La teoria

~= contabilidad del throughput. Segunda parte: La préctica

A pariirde 1988, comienza a difundirse elconceptodel throughput ,
Z==arrollado por Euvanu M. GoLpRaTT en su texto La meta, que presen-
‘=0z el atractivo de definir en forma novelada este concepto y expresa-
=2 una alternativa sobre la base de aquél para mejorar, en su opinidn,
== mediciones del desempefo. Contemporaneamente WaLoron, D. y
Sacioway, D., quienes habian colaborado originariamente con aquel
2utor, pusieron sobre el tapete sus opiniones, no del todo coincidentes
=20 lo sostenido por GoLpeatt, y desarrollaron la "contabilidad del
Sroughput ".

Posteriormente, GoLDRATT complets sus ideas en los libros Teoriz de
== restricciones. No fue la suerte, La carrera Y El sindrome del pajar.

Para algunos se trata de una nueva "filosofia de gestién” y para
SFos no se trata sino de una reformulacion de concepios ya existentes
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en la teoria contakble, particularmente por su aproximacidn al modelo de
costeo variable,

Recientemente, en los nimeros de abril ¥ mayo de 1986 de
iManagement Accounting (UK} los autores publicaren un analisis tedrico
de este modelo y lo compararon con las posiciones de WaLoron y
GatLoway, complementads el mismo con el desarrollo de un caso real en
una empresa britanica.

Creimos convenlente publicar en forma conjunta las traducciones
de ambos articulos, para dejar ablerta la discusién sobre las bondades
o no del throughput v su aplicacidn.

HeMonDING, ANA GARIND DE ¥ RemonDiNg, H. DaRio
podelo de medicidn de resuftados para empresas integradas

Los autores presentan un enfoque particular para analizar el resul-
tado econdmico de una empresa integrada, habiendo realizado la expe-
riencia en una empresa agrepecuaria. Destacan la incidencia en la
determinacidn de los resultados del costo del financiamiento propio, a
través de una tasa de referencia en la que, a partir de una tasa natural
(en este caso LIBOR), incluyen la incidencia de |os distintos factores de
riesgo vy la privacidn de liquidsz, asi como la sobretasa equivalente al be-
neficio deseado,

Vena Rios, Simon
gl target costing: una perspectiva integral de la gestion de costos

El autor efectia un claro analisis del concepto del costo objetivo, el
procaso de aplicacién y el condicionamiento para la implantacion del mis-
mo, discutiendo si en definitiva este método difundide a través de la ex-
periencia japonesa es simplemente un método de reduccién de costos o
un modelo de gestidn.

Costos y gestidn hospitalaria por Cost PLus
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El tablero de comando: nucleo de un
sistema integrado de informacion (*)

Luis R. Benedossi
Alfredo R, Pérez Alfaro
Daniel Prieto
José Luis Serpa

I. DEFINICION Y ALCANCES DEL CONTROL DE GESTION

El control de gestin es un proceso inherente a la direccidn de las organizaciones
(ue tiene por abjetivo bisico la evaluacion constante y sistemdtica del ente en su conjunto,
venlicando si el grado de cumplimiento de las metas establecidas asegura el éxito de la
cutiatepia definida v si ésta mantiene su validez tanto en relacién con 1a misidn del ente
como con las condiciones del medio ¢n gue actda. Para tal fin requiere una definicién
crpresiy concreta de la misidn empresaria. Es decir, una manifestacion meditada sobre
G gud negocio estamos o pretendemos estar,

Fselarecido este punto central para el nacimiento o reorganizacion del ente, ¢l re-
conocimiento de rentabilidad y permanencia como dos objetivos bisicos es el paso
Huiente para formular la estrategia y las tdcticas que compatibilicen estos objetivos con
v reahidad interna de la organizacion y las caracteristicas del entorno,

Larentabilidad, entendida como la capacidad de generar recursos propios, ¢s comin
Lonaniziaciones con o sin fines de luero ¢ independientemente del campo en que actien.
Fhrendimiento de los activos, en cambio, concentra la atencitn de los directivos de or-
panisaciones de negocios y es la base para medir el grado de acierlo de sus decisiones,

(43 Prabajo presentado al Primer Congroso de Ciencion Eeondmicas para s Gestidn Frpresarin, 1996,
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La productividad de dichos activos ¥ la eficiencia en su administracion son
condicionantes directos del rendimiento de los mismos, usualmente medido por el indi-
ce de retorno sobre la inversidn,

La permanencia, en (anto, aparece como ¢l ohjetivo estratépico de cualgquier
emprendimiento serio, Una vez definida la estrategia sobre la base de una ventaja com-
petitiva sostenible en el tiempo. como postula Micuasr Porter, entregar un producto

tangible o0 no— con ¢l nivel de calidad y precio que el mercado estd dispucsto a acep-
tar y con un enfoque que privilegie el servicio al cliente, serd determinante en la conse-
cucidn del objetivo de permanecer en el mercado,

La compilacién y andlisis sistemdtico de informacion vélida referida al ente y al
contexto —local e internacional—, deriva en una actividad necesaria al ejercicio del con-
trol de gestidn, suministrando el respaldo para Ia toma de decisiones por parte de quien
ejerza la responsabilidad de la direccitn,

La calidad e imegracidn del sistema de informacion del enle —contable, presupues-
lario ¥ estadistico— es un condicionante de la efectividad del control de gestidn, ¥ su
aleanee un indicador del grado de cultura administrativa alcanzado por la organizacidn.
El alcance a que nos referimos se muestra en el esquema siguiente, el coal a su vez deli-
mita el dmbito de incumbencia del contrel de gestidn, los factores que debe (ener en cuen-
ta v las herramientas primarias de las que se sirve,

' D Bollombro 1966 «
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ESQUEMA DE UN SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION DE GESTION

ACTUACION REALIDAD INTERPRETACION
DESEADA DE LA REALIDAD
{1}
Misién Informacian
Sisterna da refarida al
Estrategia 4————] informacién contexto local
integrado
Tacticas & internacional
» Accian
Informacidn
referida ‘——I
al ente
v {2y
Informe
de
gestion l
Contenida:

— Memeria descriptiva
— Tablero de comanda
— Estados contahles

i1 Camaras y asociaciones empresariales.
Congrasos y exposicionas.
Publicaciones espaciales,

(¥ Sratema de geatidn administrativa,
Siatema da planeamisnto y prasupuestos.
Siatama da informacién estadistica

*TVEL N 21+ COSTOS Y GESTION K
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El control de gestidn es un proceso dindmico y permanece reservado al médximo
nivel directivo que localiza su accion sobre aguellas variables cuya evolucion definen el
resultado global de la gestidn.

De la misma forma que identificar el factor estratégico clave es esencial para de-
finir la estrategia adecuada que permita la adaptacidn del ente a nuevas circunstanciasg, la
definicion de estos factores operativos clave son la llave para la ejecucidn de un control
de gestion efectivo, Estas variables o factores clave se relacionan, en general, con metas
operativas ¥ de corto plazo cuyo cumplimiento permite alcanzar objetivos estratégicos,

La importancia relativa de los factores clave no solo depende de las caracteristicas
intrinsecas del negocio. También la influyen las de la organizacion en si, las del sector a
due esta organizacion pertenezca v las circunstancias del contexto, Todos estos factores,
al igual que la incidencia que tiene el cumplimiento o no de las metas operativas sobre
el resultado global del negocio, deben ser tenidos en cuenta al disenar el sistema de in-
formacion para la toma de decisiones. Este debe resultar igualmente apto para medir la
gestidn de un integrante individual de la organizacion, de un sector de la misma y de ella
€1 5u conjunto.

Las que se enuncian a continuacién deben considerarse como aquellas actividades
y caracterfsticas cuya existencia resulta deseable para la aplicacién de un control de ges-
tidn efectivo. En algunas circunstancias, algunas de ellas pueden resultar imprescindibles
en tanto otras podrdn perder trascendencia,

L. Actitud y aptitud de la direccidn para interpretar el negocio.

2. Clara definicidn de la misidn empresaria,
3. Idemtificacion de factores clave,

4. Buena cultura administrativa.

5. Buena cultura informitica.

6, Sistema de informacidn integrado;

» Coniable.
+ Extraconiahble,
+ Estadistico,
7. Medios de validacidon de informacidn:
= Normas v procedimicntos,
+  Auditorias.

8. Inlormes periddicos sobre evolucion de factores clave,

- Sollembre 1906 «
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EL TABLERO DE COMANDO: NUCLEO DE UN SISTEMA INTEGRADO DE INFORMAGION
1. EVALUACION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION

La ciencia de la administracién se ha valido de innumerables herramientas para
medir el desempeno. Todas ellas referidas a situaciones pasadas para poder inferir con
fiyor precisian lo que acontecerd en el futuro, Pero en definitiva el andlisis basado en
cuis herramientas, de mucha utilidad sin duda, se identifica con una dindmica va impuesia
bijor ciertas condiciones y no surge de un andlisis de planeamienio estratégico. Herramien-
I comao el presupuesto, los estados contables, costos, estadisticas. eic., ¥ que en gene-
ralayudan y son los elementos de control indispensables en un ente organizado, son las
iue. junto con la evaluacion estratégica, nos alertarin sobre los cambios necesarios que
dicamos al principio. '

Comao primer paso habria que abordar Ta evaluacion estratégica con el fin de detectar
posibles cambios a ese nivel de planeamiento, a través de la identificacién de los facto-
fes clave estratégicos para luego medir el posicionamiento. evaluar los recursos ¥
llencias y por consiguiente establecer las medidas correctivas, MicHAEL PORTER sefiala
conrespecto a la identificacion de alternativas estratégicas, entre otras, las siguientes:

I, Diferenciacidn o ventajas competitivas.
2. Bajar costos.
X Especializacidn,

4. Movimiento inicial,
5. Sinergia.

Los cambios que constantemente se producen en el contexto externo de la organi-
Auwcion nducen a reformular rdpidamente el plan estratégico a largo plazo v consecuen-
femente adoptar medidas que modifiquen el planeamiento de los niveles inferiores a corto
vancdiamo plazo,

1 control de gestion en este sentido tiene mucho que aportar, 51 bien cuando ha-
Blimos de plancamiento estratégico pensamos en el largo plazo, las organizaciones no se
pucden dar el lujo de esperar que transcurra el tiempo para evaluar si lo que planearon ha

iistecho sus objetivos. Una evaluacion periddica y sistemdtica de las estrategias esco-
vidi y I capacidad de la empresa para llevarlas a cabo pueden alertar a la Direccidn

ohee lis oportunidades y amenazas y confirmar o no que el plan se desarrolla de acoer-
o con lo previso,

ch
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IIT, HACIA UN SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION

La informacidn clave dentro de una empresa es toda aquella que ha sido definida
previamente para formar parte —junto con otra, por si sola, elaborada o en bruto— de un
sistema integrado de informacidn que sea indispensable para la toma de decisiones.

Un bien tan preciado dentro de una organizacidn como es la informacion se trans-
forma en un activo cuya valuacién podria medirse por los resultados que genera su ufili-
zacidn. Vale la pena aclarar que consideramos informacion a la proveniente del sistema
administrativo-contable, a la proveniente de fuentes extracontables y externas, que si bien
poseen distintas caracteristicas, todas sirven a un mismo objetivo comin: la toma de
decisiones,

Hecha la aclaracidn, concluimos que si consideramos este conjunio de informacidn
como un activo, al igual que, por ejemplo, los bienes de uso, seria prudente que se la res-
guardase con el mismo celo o cuidado que a éstos,

Y entonces, jqué es resguardar 1a informacidn de una empresa? Resgoardar la in-
formacion quiere decir contar con los medios necesarios para que la informacién captu-
rada desde su origen hasta que llegue a la direccidn superior sea confiable v segura, Sia
esto le sumamos otra cualidad importante que debe tener la informacidn; Ia oportunidad
y rapidez con que debe llegar a su destino, se estard en condiciones de acotar el riesgo
empresario a través de la toma de decisiones certeras y oportunas,

La informacién, luego de ser utilizada debe ser custodiada y archivada en medios
confiables y poseer un sistema de archivo de facil acceso a los funcionarios previamen-
te autorizados, para servir de consulta cuando las circunstancias asi lo requieran,

Para que la informacidn interna {contable y extracontable) que maneja la direccidn
superior sea confiable y segura, la empresa deberd contar con un sistema adecuado de
control interno, cuyas pautas minimas deben ser las siguientes;

1. Enrelacitn con la estructura organizativa:
1.1, Que existan lineas de responsabilidad y antoridad claramente definidas.
1.2. Que exisla unidad de mando.
1.3, Qe las lineas de comunicacidn sean lo menos extensas posible.
1.4, Que existan adecuados controles por oposicidn.
1.5, Que la auditorfa interna dependa del mds alto nivel jerdrguico,

2. Enrelacion con el sistema de generacion, ejecucion y control de las operacio-
nes;

'8 Ballembre 1986 «
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2.1. En los sistemas directivos v operativas;

2.1.1, Que todas las operaciones normales vio previsibles estén adecua-
damente establecidas en lo que hace a los procedimientos de auto-
rizacidn, ejecucidn y control,

2.1.2. Que toda operacion esté dividida en fases, de manera que no que-
de en su totalidad a cargo del mismo agente,

2.1.3, Que exista un sistema de aulorizaciones.

2.1.4, Que se practigue una constante evaluacion de los procedimientos
¥ normas vigentes,

2.2, En ¢l sistema informativo:
2.2.1. Que el plan de cuentas prevea la inclusidn de cuentas de conlrol,

2.2.2, Que existan procedimientos para verificar la exactitud en los regis-
tros contables,

2.2.3, Que el plan de cuenias permita preparar estados contables e infor-
macidn adicional.

3. Enrelacidn con los operadores de los sistemas:

3.1, Que existan procedimientos tenicamente adecuados para la contratacidn
del personal.

3.2, Funcionamiento de programas de capacitacidn y enlrenamiento.
3.3, Aplicacidon de métodos de evaluacidn del personal,
3.4, Planes de rotacidn periddicos.

3.5, Existencia de politicas de incompatibilidad para el desempeiio de determi-
nadas funciones.

Concluimos, entonces, que las premisas hiisicas del sistema de control interno son
iue teda transaceion sea antorizada, ejecutada y registrada v que los errores en la gje
cucion se detecten lo antes posible, 56lo en estas condiciones se puede asegurar a la Di-
feceion Superior que la informacitn que maneja es confiable v segura.

La informacion externa puede provenir de organismos pablicos, competencia, mer-
cido, publicaciones especializadas, etc, En todos los casos, el luncionario que capture
diechi informacidn deberd asegurarse sobre la confiabilidad de la fuente v si es posible
comparar i informacion en cuestion por distintas fuentes, Ademds deberd analizar las
viieiones signilicativas producidas en el mismo dato o informacién con respecto a
periodos anteriores,

T, VLN 21-COSTORY QGESTION 7
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UTILIZACION DEL SISTEMA DE INFORMACION ¥ SUS PRODUCTOS
PARA DIFERENTES FINES

ENTRADA PROCESO SALIDA

Intarmacién inlerna Interna para la organizacién

Sistema Adm. Cont. Intermacién para la Direccién

viélida para la toma de decisiones

Extracontable Canales Formales Planas da:
Estadisticas Invarsionas
Prondsticos Vantas
Estimaciones Produccidn

Compras

RA.HH.
Informacion externa Dapuramianta y Control de Calidad

procaso Presup. Econ. Financ.

Organismos pdblicos
Compatancia Intormacién p/niveles operat.
Mercado Tendianta a cumplir objativos
Public. espacializadas Méximo dias transcurrides
Otras e/pedido y despacho

Maximo volumen de stock
Mdxime de davalucionas

por calidad

Etcatara,

Informac., externa para terceros
EE.CC. da presentacian

DO.JJ. impasitivas

Memoria dal directario

Accionistas, Bancos, ele,

Canalas informales

En cuanto al plan de cuentas, que en definitiva va a ser el determinante de la expo-
sicidn de la informacidn contable, deberd confeccionarse teniendo en cuenta eudles serdn
las variables que previamente se hayan definido como claves, que se deseen tener bajo
control u observacion y el grado de andlisis que se le dard a la informacion que provee.
Para ello se hace necesario un conocimiento profundo de las actividades de la empresa y
sus ciclos operativos para poder diferenciar la importancia relativa de cada apertura de
cuenta.

El plan de cuentas debe recoger Ia mistica de la Direccidn Superior,

i Hellembra 1006 «
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Coemo mencionamos anteriormente, La informacidn no sélo proviene del sistema ad-
immistrativo contable, sino que, juntamente con la extracontable y la proveniente de fuen-
les externas, conforma el sistema integrado de informacidn de la orpanizacicon,

En todo procese decisorio se aplica el siguiente esquema:

[INI ORAMACION —® PROCESC —MDECISICN/ACCION—® RESULTADOS

;

Esie esquema hdsico dice que todo proceso decisorio estd alimentado por clerta
inlormacidn que origina, al producirse una accitn determinada, un resultado también
detenminado que sirve, a su vez, de alimentacidn al sistema de informacidn que hace
corregir, modificar, agregar o suprimir acciones, con el propdsito de mejorar los resulta-
do, Bste procese de retroalimentacidn o feed back se da naturalmente en odo proceso
decisorio. no solamente en el dmbito de una organizacidn, sino que se presenta
colidimamente y a nivel personal para cada una de nuesiras acciones,

Mo es nuestro objetivo extendernos sobre el proceso de toma de decisiones, que es
iiucho mis complejo que como agui se lo plantea y existe abundante bibliografia sobre
chiema. Simplemente lo enunciamos para aseverar que para lograr el resultado deseado.

fempee y en todos los casos debemas comtar con informacion como ingrediente princi-
b en el proceso de toma de decisiones. Ahora bien., 1o dificil en la mayoria de los casos
vy estahlecer con qué informacidn se debe contar.

(Qué queremos decir con esto? Que evideniemente cuanio mas acolada lengamaos
L imlormacion necesaria, mds eipida y oportuna va a ser la accidn y, por ende, los resul-
o Como indicames que para la informacion contable uno de los requisiios es que ésia
cicontiable y oportuna, también debemos mencionar gue para la informacion provenien-
i il oiras fuentes, ésta debe ser calificada. Esto quiere decir que toda informacidn pro-
vemenie del entorno de La organizacidn (organismos piblicos, competencia, mercado,
pubhcaciones especializadas, etc.) v que sea utilizada para integrar el sistema de mfor-
i deberd someterse, antes de ingresar en el sistema, a controles de veracidad me-
die T comparacidn con distintas Tuenes y si es posible con la misma informacion de
penioddos anteriores para analizar las variaciones significativas.

Cieneralmente Ias organizaciones tienen disefiado, o por lo menos es deseable que
e sei un sistema de informacidn acorde a los requerimientos de corto y mediano pla-
oo son pocas las cmpresas que ademds cuentan con informacian para planificar a lar-
jin plive,

Acstmicndo que nos ubicamos en ¢l segmento de cmpresas que cuentan con un sis-
e de informacion completo, es decir on sistema de informacion meonable para la oma
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de decisiones a corto, mediano y largo plazo, la pregunta es: jestariamos satistechos con |
el disefio estdtico del sistema? La respuesta es NO., Hoy por hoy ningan sistema de infor-
macion es completo si no contiene los mecanismos necesarios para advertir los cambios
que se producen, tanto dentro como fuera de Ja organizaci6n y que hacen, muchas veces,
cambiar decisiones a fin de poder, por lo menos, obtener los mismos resultados u obje-
tivos planeados,

IV. EL, CONTEXTO MACROECONOMICO Y MACROSOCIAL

Como lo expresa Feverico Kravy, la empresa u organizacion es un sistema abierto
que actia en estrecho contacto con otros dos: el sistema ambiental, cuyas variables neu-
tras para la organizacion provienen de la macroeconomia v lo social, y el sistema com-
petitivo, cuyas variables, a menudo opuestas a los intereses de la organizacidn provienen
del mercado ¥ 1a competencia,

Las reacciones de la organizacion deben ser congruentes con los mensajes que lle-
gan, a través de las variables que componen su sistema de informacién, desde esos dos
sistemas exdgenos. Es asf que podemos imaginar 1a gestion organizacional como una
trilogia sistémica, donde deberian operar arménicamente tres sistemas: el interno, el
ambiental ¥ el competitivo.

El Control de Gestién es una actividad que requiere compatibilizar dindmicamente
la evaluacion sistemdtica de la estrategia implementada con la gjecucion de la misma, de
manera de poder efectuar las cormecciones necesarias para mantener el curso deseado sin
interferir en las actividades operativas.

Este proceso de retroalimentacion permanente puede lograrse silo si la actividad
de planificacidn de largo plazo que lleva adelante la direccién superior liene en cuenta que
planificar es un proceso de cognicién y transaccion, es decir, que debe existir una rela-
cion arménica entre el plan y el mundo real.

segtn el modelo de Planificacion determinista, el futuro de cualquier plan depen-
de fundamentalmente del estado de situacion inicial y de una serie de leyes v lendencias
generalmente vdlidas, pudiendo anticipar, en consecuencia, el punto al cual ha de
arribarse, Segidn este modelo planificar es sinGnimo de pronosticar. Si aceptamos esta fi-

losofiy como vilida el hombre de control de gestidn tiene dos tareas principales en la
etapa de diagndstico:

— Descubrir las tendencias implicitas.

— Aceplarlas y utilizarlas para el logro del éxito empresario,
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Pero esta filosofia olvida, como sefiala Kogsaln, que "en un sistema real siempre
cuinte la posibilidad de elegir entre actividades allernativas”.

Tenemaos también la escuela que podrfamos denominar "Programitica”. Se basa en
lo teoria de las decisiones. Nas encontramos frente a un du[crminadt} nimero de planes
¢ subre la base de un criterio preestablecido, deberemos lislar los mismos sobre la b:mlu
il un prden de preferencias. Existe entonces una n.:]:lmidn que se supone conocida entre
low plines y su factibilidad. debiendo en consecuencia:

Conocer todas las limitaciones.
— Conocer los recursos disponibles.
- Aplicar un alto grado de racionalidad.

Esta filosofia reconoce la eleccitn entre alternativas pero olvida un hc!:iu_} funda-
imental: los planes son aplicados por individuos, lo cual implica diferentes prioridades y
jrelerencias.

La escuela que podemos denominar de Planificacion Transaccional s¢ basa en:

Reunir y evaluar cuidadosamente la informacion.
El intercambio de informacidn,
La coordinacidn de actividades.

La conciliacidn de intereses en pugna.

Comao vemos esta filosofia de ser aplicada toma la planificacidn como un proceso
de cognicion y transaccién, y recoge la buena sustancia de los extremos que representan
lin enfoques determinista y programitico. En consecuencia, la relacidn entre el plan y la

tinamica del mundo real se desenvuelve armonicamente,

Fsa relacion arménica entre la estrategia implicita en la planificacidn ¥ el mundo
fenl ey analizada desde la Gptica del Control de Gestitn a partir de la seleccion adecua-
(e las variables principales que habremos de incluir en el Tablero de Comando.

Il reconocimiento de los principales Factores de Exito y d_r.:l E.Eli!dﬂ dg ]L?S Facto-
ion endidgenos y exdgenos a la organizacion son el punio de partida imprescindible Fgr:t
In cleccion de estas variables. Un dificil e inestable equilibrio del cual depende el éxito
il I organizacion.

Fn general las organizaciones que utilizan las herramientas del Control de Gnstin:jn
wiclen prestar atencidn a las principales variables internas. Cuc!}lnn para ello con ¢l sm_—
femn contable, el sistema de presupuesto y control presupuestario, el sisiema de CG_SIUL-,
e, través de los cuales relevan la informacion necesaria para establecer los ratios e
indicadores cuantitativos y cualitativos que habrdn de incluir en el Tablero de Comando.
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Sin embargo el estudio, seleccion y seguimiento de las variables exdgenas, s de-
cir, el contexto macroecondmico social tanto local como internacional gue suelen ser

analizados s6lo 1angencialimente, cuando no soslavados. En general este aspecto del and-
lisis se supone fuera de la esfera de accién de Ja empresa.

Imagimemos por un momento csa relacitén imprescindible que sefialamos més arriba
entre el plan y el mundo real, y la tarea del hombre de Control de Gestion sin tener en
cuenta los siguientes andlisis v la inclusion y seguimienta de sus indicadores:

— evolucidn del ciclo econdmico:

== constitucidn del mercado:

— plan econdmico vigente;

— la compelencia;

— latecnologia;

— el sistema financiero, Crédito:

— recursos humanos disponibles. Nivel de educacion y capacitacion;
— nivel de empleo:

— nivel de crecimiento, Desyrollo e inversidn,

Como es feil observar seria imposible nuesira tarea sin contar con informacion en
tiempo v forma sobre el estado y evolucidn de estas variables.

Toda empresa estd sujeta a los avatares de este contexto y ha de enfrentar las con-
sccuencias de su dindmica. Si bien es cierto que nuestra capacidad de incidir sobre estas
variables s muy limitada y (angencial, es de vital impartancia analizar el marco general
¢ individualizar las variables que han de tener mayor peso en cada organizacidn en par-
ticular, de manera de poder medir objetivamente esa realidad v comprender, al estable-
cer la estrategia, en qué medida compromete su posibilidad de concrecidn,

En la seleccidn de estos indicadores deberd prestarse especial atencion a que la in-
formacion necesaria esié disponible en forma periddica v gue sea de ficil acceso,

Ese contexto altamente dindmico al que hacemos referencia abarca la 6rbita nacio-
nal, regional v mundial,

Es habitual mirar desde la empresa hacia afuera tomando como limite de actividad
e mcidencia el erritorio nacional, Esto se da muy comiinmente en paises que como ¢l
nuestro estuvieron durante largos afios sujetos a un proteccionismo y regulacion extremos,

En ¢l marco de integracién actual las oportunidades y ventajas que ofrecen el or-
den regional v mundial han pasado a ser en muchos casos la verdadera oporiunidad de

12 Lilimmiye 1996 »

E£L TABLERO DE COMANDO: NUCLEQ DE UN SISTEMA INTEGRADO DE INFORMACION

vivcimiento, cuando no la posibilidad de subsistencia, a partir de mercados locales satu-
padivs o con escasa demanda.

Se indicaron mds arriba algunas de las variables principales a considerar, Como
puede observarse, tanto en el orden local como nacional, el estado de evolucion de los
principales factores es el punto de partida para nuesiro andlisis,

Linire esos factores deberd prestarse especial atencidn a los condicionantes del con-
loate social, junto con el andlisis de las politicas aplicadas,

Las diferentes politicas aplicadas por el estado, la inversién efectuada en salud,
tducacion y seguridad. son elementos clave en el equilibrio social v sin duda un presu-
jmiesto idsico para el desarrollo de la labor empresaria.

Fl estado de los recursos humanos con los que cuenta la sociedad es sin dudas con-
srcuencia de las politicas aplicadas y de su acertado diagndstico depende que pueda
tontarse con uno de los factores imprescindibles del proceso productivo.

Pesde Ta dptica del Control de Gestion deberd medirse con objetividad esta reali-
dul e indicar en qué medida condiciona el éxito de la organizacion, si puede el ente me-
Jorne esa realidad o si ese estado de cosas compromete seriamente las posibilidades de
filizaciin empresari,

Con el fin de efectuar un adecuado dingndstico sobre este particular es de gran uti-
lilied haeer referencia al pormenorizado andlisis efectuade por Micnagl E, PorTeR en su
lihio La ventaje competitiva de las naciones, en el cual se establece la gran
terdependencia entre las posibilidades de éxito sectorial v el estado de los factores. ¢n
lviue el autor ha dado en Hamar "El diamante nacional”, y

Como ya indicamos no basta con la vision nacional, el contexto regional y mundial
conpletan el marco de referencia imprescindible para un adecuado entendimiento de las
vinables macro gque afectan y condicionan el éxito de la organizacidn,

Como seiala Porter, la simple disponibilidad de fos factores no asegura el éxilo,
o ot parte, la globalizacion permile una mayor movilidad, significando esto una ven-
i e el caso de saber atracr ¢sos factores o una desventaja si se pierden por falta de
condhciones apropiadas. Basta con observar las corrientes migratorias v su influencig
obie el desarrollo econdmico. o la movilidad del capital ante politicas erriticas o de alto

Fles ey,

Dentro de este andlisis macre debemos hacer una referencia especifica al estado de
evilucion del ciclo econdmico,

S pretender adentrarnos en las discusiones tedricas que generalmente caracieri-
dineste temay desechando Ia actitud pasiva v de aceptacian de leves irreversibles del
deterimmismao, es necesario indicar b necesidad de contar con un adecuado estudio del
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momento del ciclo, tanto en la etapa de diagndstico, como la de ejecucidn de la estrate-
#ia empresaria.

Dado que los ciclos econdmicos consisten en altas v bajas en el nivel de actividad
y empleo que se cumplen inexorablemente a intervalos mds o menos regulares (no hay dos
ciclos que coincidan exactamente), y que tienen comportamientos comunes desde el punto
de vista macro, de su adecuado entendimiento dependen muchas interpretaciones y la
eleccidn de medidas correctivas. No se dard la misma interpretacidn a un indicador, ni
serdn las mismas medidas a aplicar en un punto de crisis o de reanimacién.

Si bien estos ciclos son influidos por hechos naturales y fortuitos, por guerras y otros
acontecimientos (de alli su diferencia de amplitud), en general las estrategias de largo
plazo deben contar con un diagndstico preciso sobre este particular, ya que las oportuni-
dades de inversitn, endeudamiento, incursién en nuevos mercados, ete., han de efectuarse
con mayor o menor probabilidad de €xito, segin se las realice en el valle, en ¢l pico o en
una zona intermedia del ciclo,

Una vez que hemos procesado las variables del contexto macroecondmico y social
que han de integrar nuestro tablero de comando, deberemos analizar qué puede hacer la
organizacién para controlar la evolucidn de estos indicadores,

Siconsideramos la empresa como una célula que integra un tejido dindmico, halla-
remos la respuesta en la integracidn sectorial y en las posibilidades que se derivan de di-
cha integraciin,

Es cierto que 1a capacidad de manejo de las empresas en ese campo (en particular
las PyMEs}, es verdaderamente limitada, Las decisiones de politica econdimica —por citar
un gjemplo— no permiten posibilidad individual de maniobra.

En general, cuando una polftica afecta a una empresa, en un contexto sano, ha de
estar afectando al conjunto del sector, y, en consecuencia, participar de la actividad sec-
torial es un elemento clave tanto para disponer a tiempo de la informacion, como para dar
una respuesta de conjunto que tienda a la reversion y/o adaptacién de esas decisiones de
politica econdmica.

Siasu ver consideramos a ese tejido dindmico como integrante de un drgano fun-
cional, hemos de encontrar la clave en la integracién regional,

(Cudntas empresas PyME cuentan con informacion sobre sus posibilidades de
insercion en el drea del MERCOSUR, v estin pensando seriamente en una politica que
incluya este direccionamiento? ;Cudntas estén en condiciones de poder encarar con éxilo
la etapa del Comercio exterior?

Sin duda al participar de la actividad sectorial, al integrarse regionalmente, estare-
mos direccionando en parte la evolucidn de estas variables, y lo que es mids importante,
tendremos la informacidn necesaria para la toma de decisiones,

- Balambra 1996 «

EL TABLERQ DE COMANDQ: NUCLEQ DE UN SISTEMA INTEGRADQ DE INFORMACION

La tarea del Control de Gestién ¢s en este caso, impulsar la participacion de la
vmpresa en los diferentes niveles sefialados, para que ademsds de tener identificadas las
vanables macro mds significativas, pueda contarse en tiempo y forma con la informacicn
necesaria, aprovechando al mdximo la ventaja que esto supone, e influir en lo posible en
in sentido positive en la evolucion de las mismas,

En resumen, podemos sefialar que el andlisis del contexto macroecondmico y so-
tlil como parte del diagndstico efectivo, v la determinacién de las principales variables
iue han de afectar el desarrollo y crecimiento de la organizacidn, son una herramienta
imoslayable del Control de Gestidn, para contar con informacitn inteligente que permi-
i implementar una estrategia integradora, que potenciando nuestras capacidades, pueda
bor capaz de influir, aungue en forma limitada y tangencial, en la evolucién de la econo-
i real y anticipar su incidencia.

V. EL CONTEXTO COMPETITIVO

Tal como se expresara anteriomente, la empresa u organizacién que forma parte de
i verdadera trilogfa sistémica, integrada por su sistema interno, ¢l sistema ambicntal
y el sistema competitivo.

Enlo que hace a las relaciones entre la empresa y el sistema competitivo, el control
e gestitn debe explorar exhaustivamente los vinculos, actitudes v performance de la
pestion interna frente a los condicionamientos provenientes de dicho entorno.

Tres grandes lineas de andlisis pueden verificarse al respecto;
I, los aspectos relacionados con la morfologia del mercade donde opera la firma;
2, la ponderacidn del estilo del marketing practicado por la firma;

3. la capacidad de la firma de crear ventajas competitivas generadoras de valor
agregado en cada una de sus actividades o procesos.

La primera cuestion a analizar por el control de gestién es eminentemente cualita-
lva, v se relaciona con la verificacidn del tipo de mercado donde opera la firma. Las
condiciones de transparencia y diferenciacion, y las caracteristicas del universo de deman-
antes y oferentes en el mercado tienen una incidencia decisiva en ¢l proceso de forma-
vion de Los precios, méds alld de las politicas puntuales desarrolladas por la empresa.

Muy diferentes serdn las conclusiones del control de gestidn respecto de las estra-
teas del marketing, segin que la misma opere en ambientes de competencia perfecta,
competencia imperfecta, oligopolio o monopolio, tanto desde su posicidn como vende-
dora o como compradora de bienes v servicios,
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La morfologia del mercado, pues, deline a priori pautas microecondmicas bien
distintas que la empresa no puede soslayar, En la competencia perfecta impera el "pre-
cio de equilibrio"; la diferenciacién, vinculada a la cadena de valor de cada organizacion,
es la determinante de los precios en la competencia imperfecta o monopolistica; el kartel,
o acuerdo de precios, puede o no estar presente en una situacién oligopdlica; v la fene-
racion de superrentas es una consecuencia casi inevitable de los ambientes monopélicos,

Determinada la morfologia del mercado donde opera la firma, el paso siguiente
consiste en evaluar la situacion concreta del mismo en el periodo o momento del andli-
sis; si la demanda supera la oferta, la distribucién debe ser el centro de la atencidn: si la
demanda iguala la oferta, la gestidn de ventas serd el foco del andlisis; si la oferta supe-
ri la demanda, la acciones de marketing concentrarin el énfasis del diagnéstico.

i Camo evaluar las acciones de marketing? El control de gestion debe efectuar su
evaluacion desde dos puntos de vista: por una parte, conocer los objetivos y acciones de
la firma en cuanto al marketing operativo, el marketing téctico y el marketing estratégi-
co. Y por otra parte, como consecuencia, a partir del andlisis de estas acciones, la gran
pregunta a contestar serid: jen qué época del marketing se encuentra la firma? ;En qué ti
de marketing incursiona?

Desde la misién empresaria deben estar determinadas las necesidades que satisfa-
ce la firma. a qué grupos de consumidores estin orientadas sus operaciones y cudl es el
perlil del producto que cumplird estas funciones, Por lo tanto, es la visién empresaria la

fuente. el punto de partida de la vision estratégica del marketing, De ella emerge la driving
force o tuerza impulsora capaz de alentar y dar contenido al plan maesiro de markeling.

El credo empresario. constituido por los grandes valores y principios en que se fun-

damenta la visidn de largo plazo de la organizacidn, ha de tener una gran influencia en

lus modalidades, finalidades y apelaciones de su marketing.

Por fin, determinados el tipo de mercado y ¢l comportamiento frente al marketing,

las evaluaciones del control de gestion deberdn converger hacia la compelitividad, enten-
dida como la capacidad de agregar valor a las actividades bdsicas y de apoyo de la em-
presa u organizacion, generando contenidos que contribuyan a mejorar sus perspectivas
en el mercado y argumentos sobre esos valores que faciliten las acciones del marketing,

Acestos fines, explorando la forma en que los procesos de la organizacion son o no

generadores de ventajas competitivas, se evalia el grado de arraigo de la "conciencia de

la compertitividad”,
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VI. LA CONDICION UNIVOCA DEL SISTEMA CONTABLE

La relacidn existente entre fas situaciones del contexlo en que actda la organizacion
¥ su estructura organizativa como la concebimos a estos efectos, su sistema integrado de
ilormacidn y su estrategia. deben ser recogida en el rablero de comande, al cual nos re-
leriremos més adelante,

Dichas relaciones y la metodologia para recoger los datos significativos respecto de
I evolucion de las variables clave del negocio se describen a continuacidn,

La estructura del sistema de informacidn contable permite recoger v procesar da-
low cuantitativos, produciendo informacidn vilida para su interpretacicn y facilitando la
ubtencidn de datos estadisticos que permiten inferir efectos de cardcter cualitativo, refe-
tilos al ente y a su contexto,

A esta altura debemos hacer referencia al uso de la informacién contable, Es fre-
rienie encontrar referencias a este aspecto central del problema como reconociendo dis-
lintos tipos de "contabilidades”. Asi, es comdn en la bibliografia encontrar referencias a
comtabilidad financiera, contabilidad administrativa, contabilidad fiscal v contabilidad
perencial o de gestion, entre otros,

En nuestra opinion, existe un sistema de informacion contable dnico que se cons-
luye en fa mds importante base de datos cuantitativos de la organizacion y estd en con-
diciones de brindar informacion para los diferentes usos a los cuales se pretende
ilentificar al mencionar las distintas "coniabilidades” referidas mas arriba. En este sen-
tidin. el producto final "estados contables debidamente auditados”, satisface la mayoria de
Lo requerimientos de terceros inleresados, como ser inversores, bancos y proveedores,
e otros, asi como también las exigencias para la determinacidn de las obligaciones
lilitiarias,

Ese mismo producto a su vez. puede ser convertido en una herramienta vilida para
elontrel de la gestion global en relacion con un objetivo de renfabilidad, a través de un
indicador como el que refleja el rendimiento del capital invertido (Esquema de DuPoxt),

Asi comenzamos a acercarnos al uso del sistema de informacidn contable y de uno
el principales productos a que da lugar, en funcidn del objetivo de medir en forma
sstemditicn y permanente la gestion integral del ente, es decir, ¢] informe de gestion,

Livinfermacidn obtenida mediante el sistema contable y 1a referida al contexo com-
pletan el Sistema de Informacion Integrado, cuyos productos finales: ¢l Tablero de Co-
ey el Informe de Gestion, se constituyen en las herramientas aptas para la toma de
decisiones en funeidn de Ta misidn empresaria y su estrategia.
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VII. EL. TABLERO DE COMANDO, NUCLEO DE UN SISTEMA

INTEGRADO DE INFORMACION

1. DEFINICION E INTEGRACION DEL TABLERO DE COMANDO

El Tablero de Comando, o Tableaw de Bord, como o identifican los franceses, es
la exposicion dindmica del diagndstico de una organizacion, En el constan todos aquellos

indicadores y sensores que significativamente puedan contribuir al diagndstico integral
de la gestion,

El Tablero de Comando es el producto final de un Sistema Integrado de Informa-

cidn para el Control de Gestidn. Es el encargado de informar a la direccién superior, a
través de ratios, indices y evaluaciones, la marcha de la gestidn, el grado de cumplimiento

de los objetivos estratégicos, tdcticos y operativos, y destaca intelizentemente cudindo el

estado ¥ evolucidn de estos sensores constituye una fuerza o una debilidad. Contiene una
informacién muy valiosa porque. en esencia, se trata de una informacién elaborada, pro-

cesada e interrelacionada.
Dre su consideracion e interpretacién podriamos inferir rdpidamente:

a) sila marcha global de la misidn se mantiene dentro del rumbao definido al fi-
jar la estrategia;

b} silos resultados de las tdeticas aplicadas son los esperados o estin dentro del
rango aceptable de desvio;

¢} cdmo impactan, si lo hacen de alguna manera, las modificaciones registradas
en el contexto externo ambiental ¥ compelitivo;

d} qué metas debieran ser revisadas o reformuladas;

&) quién o quiéngs han tenido un desempefio por encima o por debajo de lo espe-
rado. '

Hemos caracterizado antes el rol de la informacién bdsica o primaria, como fuen-
te esencial para las tareas del control de gestidn, con su masa de datos cuantitativos y
cualitativos.

Logrado el primer objetivo del control de gestion, que consiste en definir la infors
macién "en estado bruto" necesaria y asegurar su mantenimiento y validacidn permanens
tes, corresponderd ahora trabajar con esa informacidn.

Para ello, el control de gestidn debe proceder a convertir esa data, o cimulo de in-
formacidn simple, en informacidn secundaria, mds refinada, mds sutil, mds apropiada para
el logro de conclusiones ticticas y estratégicas.
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La informacitn secundaria es mds compleja que la primaria, pues en general sur-
pie dle efectuar cruzamientos y comparaciones, va sea entre dos o mds datos primarios entre
i, ya sea entre los valores, para diferentes fechas de estado, de uno o mis datos prima-
nos. Esta precisameme es la informacidn que reside en el Tablero de Comando.

La funcion de caleular ratios, indices y evaluaciones, no €8 00ra c0sa que una segun-
din clapa dentro de las variadas tareas del control de gestién. La primera consistia en crear
v mantengr la informacidn bdsica; la segunda, ahora, va a consistir en ¢l manipuleo ¥
crizamiento de esos datos, para componer el Tablero de Comando,

El é] se exponen los sensores encargados de vigilar la marcha organizacional, brin-
dando en tiempo v forma las mediciones necesarias para contar con el adecuado diagnds-
fico de la performance.

Pero existe una lercera etapa, cuyas conclusiones también integran el Tablero de
Comando, que implica una tarea mucho mds compleja y comprometida: consiste en apli-
coruna suma de conocimientos, experiencia e idoneidad, para extraer conclusiones vé-
lulus v certeras acerca del significado de los indicadores obtenidos,

Desde el punto de vista de 1a evolucion de las variables, ratios, indices y evaluacio-
nes, s necesario referirse a tres perspectivas de tiempo igualmente vilidas y fundamen-

iiles:

a)  la historia: jedmo ha evolucionado la situacion a iravés del tiempo, antes de
ahora?

By latendencia: joomo es presumible que evolucionardn esos mismos indicadores,
partiendn de la historia v del presente, con proyeccidn hacia el futuro?

¢) el presente: jcudl es exactamente [a situacidn hoy?

Diesde el punto de vista de la deteccidn de fuerzas y debilidades,es menester que el
analista o consultor que revisa los guarismos del Tablero de Comando (historia, presen-
I¢ v prospeccidn). se halle en condiciones de definir si ellos constituyen fuerzas o debi-
lulades para la organizacién, Y mds que ello: las fuerzas deben permitie identificar
oportunidades que pueden aprovecharse, en tanto que las debilidades engendran amena-
FO00 U ©5 necesario conjurar,

[l Tublero de Comando no puede ser caracierizado taxativamente para todas las
snizaciones, Por el contrario, ¢s una herramienta que debiera ser disefiada "a medida”,
W oesto tiene gue ver no s6lo con lag caracteristicas especilicas de la misidn organizacional
e cndiente diagnosticado, sino también con la personalidad y el estilo de los estamentos
e b Drreccion Superior que son sus destinatarios,
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2. EL TABLERO DE COMANDO DEL INFORME 1% DEL C.P.C.E.C.F.

En agosto de 1992, la Comisién de Estudios de Auditoria del Consejo Profesion
de Ciencias Econdmicas de Ia Capital Federal, Tierra del Fuego, Antdrtida e Islas
Atlintico Sur presentd su Informe 19, titulado "Auditoria de Informes de Gestién",

5i bien sus objetivos se circunscriben a proponer un método para realizar auditori
sobre la informacion gerencial utilizada habitualmente por los responsables de 1a gestioi
para evaluar los resultados y toma de decisiones pertinentes, el Informe incursiona dee
didamente en la conformacion del esquema tentativo de un Tablero de Comando: dic

tablero remarca los aspectos clave de la gestitn en cada una de sus dreas, sus indicadore

bisicos. incluso la composicion de los respectivos ratios. recomendando procedimient
minimos de auditoria para cada uno de ellos,

Se trata de un avance ponderable en la materia. v a continuacion podemos aprec
el contenido del mencionado esquema tentativo:

1. AREA PRODUCCION. PRCDUCTIVIDAD

ASPECTOS CLAVE INDICADORES

1.1, Calidad Tipo de produccion
Rechazos
Utilizacian de materia prima
1.2. Cantidad Mivel de preduceidn
MWivel de preducto
1.3. Stocks Nivel de unidades en fabricacian

Cansuma de materias primas

Rendimianta da la mano de abra
Eficiencia del empleo

Rendimiento de las inmovilizaciones
Rendimiente energético

1.4, Preductividad técnica

1.5. Productividad econdmica Rendimiento precio materia prima

e 20 Soliembre 1
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' AREA SITUACICN COMERCIAL

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

2.1, Vantas

Cobertura de cuota

Compaosicion de las ventas
Coeficiente de comearcializacian del
patencial de produccién

& 2. Distribucian

Costo unitario
Coeficiente de gastos comerciales
Canales da distribucian

2.3, Entorno

Participacién en zonas de mercado
Cartera de pedidos

4. Publicidad y Propaganda Eficiancia
1 AREA SERVICIOS A GLIENTES
ASPECTOS CLAVE INDICADORES

4.1, Juicio de la clientela

Quejas deterioros
Quejas por plazos de entrega
CQuejas servicio posventa

A2 Calidad del producto

1.4, Relacion con clientes

Davoluciones

Desarrcllo de cartera
Descuantos comerciales por preductos

1 ANEA ECONOMICA FINANCIERA

ASPECTOS CLAVE

INDICADORES

41, Indices financieros

Liquidez corrienta
Prueba dcida

Liguidez total
Antigubedad de créditos
Inmovilizacion de activos
Solvencia general
Capital de trabajo

13 Indices econdmicos

Litilidad neta sobre ventas
Ltilidad bruta sabre ventas
Utllidad neta sebre patrimania
Canvarslan fabril
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5, AREA PERSOMAL

ASPECTOS CLAVE INDICADORES I

5.1. Datacién Mivel por depariamenta
Estructura por departamenta
Indice de anormalidad

5.2, Clima social Rotacién del personal
Sugerencias

Cluejas

Horas de ausentismo

6. AHEA HELACIONES CON LA COMUNIDAD

ASPECTOS CLAVE INDICADORES

B6.1. Relaciones con instituciones Lineas de crédite instilucionas oficiales
publicas

6.2, Imagen de la empresa Relaciones plblicas

Infarmacian publicada {par tipo de meadio)

£.3. Participacién en la actividad de Actividad externa a la empresa
la comunidad

Todos los indicadores propuestos, cuyos términos de cilculo también son expresa-
dos en el Informe, son de tipo cuantitativo: 1a ausencia de elementos complementarios de
tipo cualitativo, resulta explicada por la naturaleza v propésitos del trabajo.

3. METODOLOGIA PARA LA DEFINICION DE UN TABLERO DE
COMANDO

Avanzando en aspectos metodoldgicos del trabajo de campo del Control de Gestidn,

aportamos a continuacion algunos pasos concretos vinculados con la estructuracidn del
Tablero de Comando de una organizacion,

. 90 Setiembre 1906 «
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0,

Conocer previamente ¢l negocio en todos sus aspectos enfocados desde el pen-
samiento estraiézico: la actividad principal (vision, misiones, concepeidn es-
tratégica de largo plazo). los recursos (humanos, fisicos, tecnoldgicos, [inan-
cieros), y el contexto (macroecondmico. competitivo, nacional e internacional),

Definir dreas de diagndstico, y clasificarlas en dreas de éxito (donde existen o
pueden crearse ventajas competitivas), ¥ dreas de riesgo (donde se registran
o pueden producirse debilidades).

Definir los factores de éxito posible de cada drea de diagndstico, que son aque-
Nos que potencian las ventajas o reducen las debilidades detectadas.

Definir los indicadores representativos de la evolucidn de los factores de
éxilo.

Definir Ias interrelaciones de datos provenientes de la informacidn bidsica, ca-
paces de generar los indicadores del Tablero,

Definir los cuestionarios que permitan evaluar los aspectos cualitativos que se
consideren relevantes para el diagndstico,

Establecer los pardmetros puntuales a partir de los cuales el valor de un
indicador pueda ser considerado una fuerza o una debilidad.

Establecer sentido v destino de las tendencias evolutivas de los indicadores,

Definir grificos v cuadros de apoyo que presenien la informacion de manera
que su lectura resulte ripida y de comprensidn directa,

Establecer y predefinir medios de validacidn de la informacidn bidsica prima-
rid.

VIII. CONCLUSIONES

El marco en que se desenvuelven las empresas y organizaciones se torna cada vez
iy exigente y competitivo, transformando ] objetivo de la excelencia en una condicidn
il supervivencia,

Lo bisqueda de la excelencia se halla cada ver mds lizada al conecimiento profundo
e B realidad interna en que se desenvuelven las organizaciones, relacionada con las in-
Miencias del enformo,

oW
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El Control de Gestion es la herramienta idénea e imprescindible que la Direcci
Superior necesita para afrontar con posibilidades de éxito Ia lucha por la competitivi .
la rentabilidad v la eficiencia. " L
El Informe de Gestién, que se nutre a partir de los datos residentes en el sistema R JES
informacién integrado, ofrece el Tablero de Comando como elemento fundamental pa f,
el diagnostico y la toma de decisiones. &
La Direccidn Superior se ve apovada en sus planes tdcticos v estratégicos por 13
Control de Gestién, de manera de hallarse en condiciones de capitalizar las oportuni o
des y conjurar los riesgos de la gestion, E
El Control de Gestién es una herramienta de cardcter interdisciplinario que requi
del concurso de numerosos dngulos de enfoque: por 1o tanto, la determinacicn de sus 8
cances ¥ métodos de andlisis, asi como el disefio v la implementacion del Tablero
Comando, constituyen una tarea impostergable para los profesionales y consultores
se dedican a su ejercicio, y su uso racional y recurrente se convierte en un desafio
la clase dirigente.
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La contabilidad del throughput

Primera parte: La teoria ()

D. Dugdale
C. Jones

En afos recientes, un nuevo término se ha introducide en el léxico del contador: la contabili-
== del throughput, La primera referencia la encontramos en Wawoaon, D. {1988), y puede ser fami-
lar para |os lectores de Management Accounting (UK), a través de una serie de articulos que €l
escribit con Gawoway, D. En forma més general, la "contabilidad del throughput" ha comenzade a
sparecer en los libros de texto, habiendo side incorporada en los programas de estudio de CIMA y
=a sido topico de los cursos de master de CIMA a los gue han asistido mas de 100 profesionales. En
1223, CIMA encargd un proyecto de investigacion para indagar el Wdpico, vy los autores han estado
=guigndo este trabajo en los dos Gltimos afos.

La idea de throughput proviene dal trabaje de Gownsat y Fox, autores de la naracién denc-
=nada La meta, que ha tenide y tiena un gran éxito editonal. Los trabajos previos de GoLORATT S0+
ore sistemas de programacidn lo guiaron a centrarse en los cugllos de botella que enfrenta la gerencia
@@ produccion y, en el desarrolio gradual de la idea de throughput ¥ la “teoria de las restricciones”,
_as ideas de GowoaaTT han sido extensivamente diseminadas durante los pasados diez anos en una
sarie de libros v a través de las actividades del Instituto Avraham Y. Geldratt (nombre de su padne)
ue fue fundado en la mitad de los "80,

Este artleulo explora las ideas gque estan detrds de la contabilidad del throughput. Comenza-
mos con GownAaTT ¥ U teoria de las restricciones, explorando los temas por medio del trabajo de
Gaoway ¥ WaLorow, constrastando y evaluando a éstos, y concluyendo con la identificacion del

sotencial de estas ideas para transformar la manufactura v la prictica contables.

(*) Accounting for throughpar. Pamte 1. Management Accounting (UK), vol. 74, N 4, abril de 1996,
Traduecion: Prof, NogperTo Garcia (Umiversidad Nacional de Cordoba )
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LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONES DE GOLDRATT

Aungue entrenado en el campo de las ciencias fisicas, GoLpratrr Hegd de interesarse
cn los problemas de programacidn en los afios "70 cuando se dio cuenta de que los sisle

mas de requerimientos de materiales para la produccion {MRP), suponian que la capaci

dad de produccidn estaba disponible o podia estar ficilmente disponible. En la practic.

los cuellos de botella en la produccion a menudo limitaban la produccion de bienes, ¥
GoLpRATT notéd que produciendo excesivamente sobre la base del equipamiento disponic
ble (facilities). que no estaban afectados por tal limitacidn para lograr su mejor aproves

chamiento, podria conducir a no vender o a excesos de trabajos en proceso. Estl

reflexiones lo guiaron a considerar el problema inherente a la programacion de una pros
duccidn finita (donde las capacidades de produccidn se suponen finitas) y a desarrollie
el software de computacién OPT (aptimized production technology) que se dirige a 688

tos problemas y que fue comercializado por medio de la empresa Creative Output Ine
hasta mediados de los "80 {OPT es ahora propiedad de Scheduling Technology Lud.).

Las ideas que sostiene ¢l OPT fueron expuestas para una gran audiencia con |

publicacion de GoLpgaTT y Fox, La meta. edilada originalmente en 1984, Las ideas ¥

actividades del gerente de planta Alex Rogo son expuestas en el citado libro en for i)
novelada, permitiendo de tal forma observar el esfuerzo que €1 realiza por medio de
mejora del desempedio, al efecto de no ver su divisidn cerrada en los inmediatos 90 di
La bisqueda de Alex es guiada por su vigjo profesor de la universidad. Jonad, y ¢l se i
cuenta de que la meta de la empresa es “hacer dinera™, y la forma de alcanzarla es aumen
tando el thronghput de la planta, Como el direughpur estéd limitado por la produccion pis
veniente de los cuellos de botelly del equipamiento de la planta, Alex concentri
atencién sobre ¢l manejo de ellos, Los stocks amortiguadores (buffer) son ubicados en i
lugares donde existen los cucllos de botella (de modo que éstos nunca carecen de trak '
joy: las partes son inspeccionadas antes del proceso que es un cuello de botella (de [
ma tal que la capacidad de cuello de botella no es desperdiciada en procesar park
defectuosas), y son investigadas las rutas de produccion alternativas (al efecto de libel
la capacidad de los cuellos de botella).

Mientras la produceion en los cuellos de botella deben ser maximizados. Alex s
cuenta de que el equipamiento donde no existen cuellos de botella debe ser manejadi

lorma diferente. Pucsto que ellos lienen exceso de capacidad no deben producir constins

lemente. porque esto podria incrementar los inventarios; por lo cual. la produccion
veniente del equipamiento que no estd limitado por cuellos de botella debe ser restringil
para servir a los cuellos de botella, Cuando Alex puso estas ideas en prictica, ¢l v
lario aumentd o se mantuve en los depésitos de stocks amortiguadores, pero decling
¢l resto de la plania. Los cambios se dirigieron o mejovar ¢l desempeno de la planin
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idemds el mejoramiento continué cuando el tamafio de los lotes se redujo. La planta se
valviy, no fue cerrada, y Alex fue promovido. El andlisis del mejoramicnto del desempe-
Mo de la planta dirigida por Alex no estuvo de acuerdo con los criterios de la contabili-
did convencional. El equipamienio en los lugares donde no haya cuellos de botella no
tueron utilizados para producir stocks, actuaron operando debajo de su capacidad, v las
um-diciunles de eliciencia y de wtilizacion se informaron a la divisitén cnrmspmdien}ci La
mila neticia es aparentemente confirmada en las cuentas de pérdidas v ganancias, que
il ren cuando cae la recuperacidn de los costos indirectos sobre los trabajos en proceso
v los inventarios. Sélo la mejora del flujo de caja, como consecuencia del perfecciona-
iicnto en el enfoque donde el cliente es el centro de atencidn y la reduccion de stock,
(rmite a Alex limitar la critica para que el progreso subyacente llegue a ser evidenie,

En un trabajo subsiguiente, Gororatt desarrollé las ideas que habfan sido estable-
tilasen La meta. En el libro La carrera, GoLpratt y Fox (1986) codificaron el modelo
e programacion de la produccion usando una metdfora tambor-amortiguador-cuerda
(lrum-buffer-rape). El ritmo del flujo de la produccitn es dictado por el toque de las
m..hum_ms cuello de botella (tambar), que estdn dando un margen de tiempo antes de ello
tmortiguador} cuando empujan el material de las maquinas que no son cuello de bote-
Wl al efecto de reponer el stock amortiguador (cuerda).

{'}f}[.anT‘r (1990) establecid la teoria de las restricciones (TOC. Theory of
PRI} que TeSUme en cinco etapas: -

1) ldemificar las restricciones del sistema,

1) Decidir cdmo explotar las restricciones del sistema,
4} Subordinar todas las cosas a aquella decision.

4)  Elevar las restricciones del sistema,

50 Sien las etapas _pfcvlas una restriccion ha sido interrumpida. volver a la elapa
1. pero no permitir la inercia para provocar una restriccion al sistema.

L idc:us de GoLpratt han tenido un impacto significativo sobre la (eoria de Ia
progrimacion de la produccion, y los lectores familiarizados con las ideas del Justo a tiem-
Wt du time) observardn alguna Familiaridad con el énfasis en la reduccicn del stock
¥ i puu_iucir solo cuando es necesario. Pero mientras en el justo a tiempo el propésito
cueducir todo el stock a cero, la TOC defiende el stock amorliguador para proteger el
sfuipamiento donde existen cuellos de botella.

Volvemos ahora a las implicaciones del andlisis de GoLoraTt vinculadas con la
comalliddad.,
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LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONES Y LA CONTABILIDAD

GoLoraTT ha causado alguna consternacidn argumentando que la contabilidad de
costo es el “enemigo ndmero uno de la productividad™, Sus razones se relacionan con el
problema que Alex Rogo enfrenta en La mefa: el comportamiento subdptimo que puede
ser alentado por la eficiencia seccional y la utilizacion de medidas y pricticas de la con-
tabilidad estindar en la “recuperacion™ de los costos indirectos dentro del siock cuando
los bienes son producidos pero no vendidos. Esas dificullades generan en GOLDRATT un
deseo de reconsiderar los principios bisicos de contabilidad v concloye que la gerencia
necesita conocer la contestacion a tres preguntas simples:

iCudnto dinero se genera en nuestra empresa?
;Cudinto dinero es capturado por nuestra empresa?

;Cudnto dinero tenemos para gastar con €l fin de ponerla en funcionamiento?
(GoLoraTT, 1990),

Para conlestar estas preguntas, GovLpratt identifica tres medidas clave: el
throughput, el inventario y el gasto operativo, Ellos son definidos en La meta;

El throughput... es la tasa a la cual el sistema genera dinero por medio de las
ventas,

El inventario es todo el dinero que el sistema invirtié en comprar cosas que se
intenta vender.

El gasto operativo es todo el dinero del sistema gastado para incorporar inven-
tario en el throughput (GoLorart ¥ Fox, 1996),

La definicion del rhroughpui es importante: ingresos por venta menos materiales
{estrechamente vinculado con el concepto de contribucidn marginal tradicional: ingresos
por venta menos costos variables),

Govprarr define el inventario de tal forma que incluye la definicidn tradicional de

bicnes de uso.

Finalmente, el gasto operativo cubre 10dos los costos de conversion incluyendo fodo
el tiempo empleado, sea directo o indirecto, operativo o tiempo ocioso, El dnico gasio ng
incluido en el gasto operativo es el material —que ha sido incluido en el throughpui—
Estas definiciones guian ficilmente las relaciones familiares {recordemos que “inventi:
rin™ ha sido definido como si fuera “inversiones™ o “activos™):
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Baneficio neto =  Throughput - Gasto operativo

o Throughput - Gasto operative
Rendimiento sfinversian =

Invantario

El primero no incorpora ninguna novedad, El throughput y el gasto operacional se
asemejan al andlisis wradicional del beneficio en el método de la contribucidn ¥ los cos-
0% liqu, y la definicion de “inventario” es mds familiar como una definicion de “activos”
o “capital empleado”, Sin embargo, creemos que esto podria ser seriamente subestima-
o en el mensaje de GOLDRATT porque estd sosteniendo un cambio crucial en el énfasis
peneral. GOLDRATT quiere que la gerencia se concentre en el incrementa del ihrowghput
fio en controlar y reducir el gasto operativo,

De acuerdo con Gorpratr, la contabilidad tradicional estd obsesionada por el “pen-
samiento del mundo del costo™ que puede conducir a una espiral declinante de la reduc-
ciin del costo. En contraste, el “mundo del justo a tiempo™ se concentra sobre 1a reduccidn
de inventarios. Esto es a menudo mis eficaz que la mentalidad de costo ¥y, por medio de
la reduccién del retardo (lead time) de produccion, puede mejorar la respuesia a la deman-
divde los clientes. La clave de la deficiencia tedrica en la reduccion del costo v del stock
04, para 'LT}OLIJRATI.. que ambos son inherentemente limitados; algin gasto y stock es ne-
cesario si la produccién tiene lugar, Por contraste, el throughput puede, en principio. ser
inmentado gin limites.

En el andlisis de Gorprarr el andlisis del éxito “filoséfico™ del final del siglo XX,
It Teoria de las Restricciones, Justo a Tiempo y Calidad Total “operan” porque (por ac-
tldente o disefo) ellos alientan el throughput. La teoria de las restricciones esld
eulecificamente disefiada para incrementar el thronghput por medio de la maximizacidn
e Ta produccidn en los cuellos de botella. El justo a tiempo conduce a loles mds peque-
Mos, mlujnmndo la respuesta a la demanda de los clientes v, por ello, mejora el throwghput,
L calidad total subraya la calidad del producto v la satistaccién del cliente. que guia a
e jorar el throwghput,

bste andlisis conduce a Govpratr a su recomendacion por un cambio crucial en las
privvidades gerenciales, Tradicionalmente el énfasis ha sido primero sobre la reduccidn
e los costos, segundo sobre un incremento del throughput v tercero sobre la reduccidn
e inventarios, En cambio GororatT coloca en primer lugar el throughput. el inventario
disegundo lugar y tercero el costo, lo que representa un cambio vital en la mente de
michos gerentes,
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LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT DE
GALLOWAY Y WALDRON

La contabilidad del thronghput puede ser tomada como un titulo genérico para un
nimero diferente de técnicas y aplicaciones que parecen haberse desarrollado mds o
menos independientemente en un nimero de empresas del Reino Unido,

Sin embargo, no todos los trabajos sobre 1a contabilidad del throughput han sido
publicados (una excepcitn es DagLINGTON y olros, 1992), Asi, es conveniente explorar
algunos de los temas de la contabilidad del shroughiprt por medio de un examen de la serie
de articulos publicados por GaLLoway ¥ WaLpron (1988 v 1989) en Management
Accounting (UK). Estos proporcionan un trabajo detallado de las ideas de la contabilidad
del throughput cubriendo distintos aspectos de la contabilidad de gestidn. Suplementamos
gsto con una entrevista personal mantenida con uno de los autores (WaLbron, 1994),

GavLLoway y WaLoron adoplaron la definicion de throughypur de GororaTr (ingre-
508 por ventas — materiales), y su “costo fibrica™ (facrory cost) es exactamente equiva-
lente al "gasto operativo™ de GoLpeatT, Por ¢llo, hay muchas similitudes entre el trabajo
de Golbratt v el de GaLLoway y WaLnrow, Este dltimo rabajo para la empresa de
Gouoratt, Creative Cutput Inc.. por un breve tiempo en la milad de los "80 v fue
influenciado por las ideas de aguél, Sin embargo, GatLoway ¥y WaLnron se diferencian
de GoLpRATT, ¥ éste no comparte las ideas o prescripeiones de los primeros en un nime-
ro de dreas.

Garroway y Warpron reclaman que es necesario un nuevo lenguaje para la manu-
factura para reemplazar los conceptos tradicionales tales comao costos directos/indirectos,
tamaiio del lote econdmico v la idea de agregar valor al stock. Warprow (1988) contras-
1 los concepltos iradicionales con las nuevas ideas del rhroughpui (ver figura 2)

LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT. PRIMER A PARTE: LA TEQRIA

Conceplos fundamentales de la conta-
bilidad de costo convaenclonal

Nuaves principies de la contabilidad
del throughput

Hay costos directos e indirectos: las cos-
les directos son variables, y los costos in-
directos son fijos.

La suma de los companeantes del costo
para derivar el costo del praducto y restar
el resultado del precio de venta es una
buena forma para detarminar la rentabili-
dad relativa del producta,

El inventario es un active, y el trabajo so-
bre el material incremanta su valor.

Heduciendo directamente los componen-
tes del costo se incrementa el bensficio.

Mo resulta dtil la diferencia entre costos
directos e indireclos,

Es |a tasa a la cual la fdbrica gana dinero
la que determina la rentabilidad, noe la
cantribucién de cada producto,

El inventario no es un active, Es el pro-
ducto de la fbrica no sincronizada y per-
manece antre Ud. y &l beneficio.

El bensficio es una funcién del costo
delmaterial, el costo total de tabrica y el
throughput.

Figura 2, Comparacion

Mundo del Mundo dal
throughput Costo

' v

Throughput - Gasto operativo

Rentabilidad sobre la inversidn =
Inventario

Mundo del Justo a Tiempo

Figura 1. Un nuevo paradigma de la gestién de la manufaciura,

v 32 Sollembre 1998 «

D_L: acuerdo con GaLLoway y WaLnkon, los métodos de produccicn han cambiado
con la introduccion del justo a tiempo, calidad total y la manufactura integrada por
Lot nutqdnm (CIM). ¥ un nuevo enfoque es necesario para unir el tiempo de respuesta de
I manufactura. el inventario y el beneficio. La manufactura debe ser vista como totalmen-
I integrada con costos que son en gran medida predelerminadaos,

Es mds atil ¢ infinitamente simple considerar ¢l costo total, excluyendo los mate-
Hales. como fijos y llamar al costo “Costo de Fabrica Total” {1988, pig. 34).

En su segundo articulo introdujeron Ia “1asa contable del throughput”, Sugieren que
Pl sea usiado para clasificar los productos individunles:

Precio de venta = Costo de material

Rendimiento por hora de fébrica =
Tiempo del recurse clave

Coslo de fabrica tota!

Costa por hora de fabrica =
Tiempo total sobre el recurso clave
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Entonces:
Rendimiento por hora de fabrica

Tasa contable dal throughput =
Costo por hora de fabrica

Una consideracidn cuidadosa de estas relaciones revelard que son exactamente
andlogos a la idea familiar de maximizar la contribucién por unidad de factor limitante.
El punto clave a notar es que el “vosto por hora de fébrica” es el mismo para todos los
productes, de forma tal, que cuando los productos son ordenados por su “tasa del
throughput”, efectivamente estin ordenados por su rendimiento por hora de fdbrica, Esta
es la misma idea que en el caso de la contribucién por unidad de factor limitante.

Realmente, si el material fuera el dnico costo variable, ¢l margen de contribucidn
v el throughput serian idénticos y no habria ninguna diferencia entre los dos tipos de
andlisis. Este punto fue expuesto en una carla para el Editor de Management Accounting
(UKD, en la cual P. F. WILLET sostuvo que “no habia nada nuevo en la contabilidad del
throwghpui™.

En su tercer articulo GaLLoway v WaLoros introducen la “Relacién Fundamental”.
En lugar de definir el beneficio como el “throughput menos costo de fibrica” (andlogo
al concepto de GoLpRATT: throughpuf menos gastos operativos), los autores indicados
prefieren una relacidn:

Throughput

Ralacién fundamental = = T/CTF
Costo total de fabrica

Entonces contindan construyvendo mediciones del desempefio departamental, De
forma tal que agui hay similitudes entre el andlisis y lo que GoOLDRATT piensa (aundgue €8
improbable que GoLpratT pudiera estar asociado con las definiciones de “costo total de
fibrica™ o la relacion del throughput). Aqui sin embargo, los enfoques dificren. Mientras
GoLoratr es cuidadoso con respecto a las mediciones seccionales o departamentales @
causa de posible suboptimizacidn, GalLoway y WaLproN intentan usar las medidag
seccionales como un medio de conducir el “pensamiento del throughpui™ en la planta,

Recordemos que el throughput ha sido definido como “ventas menos compras de
materiales”; por lo lanto, el lector podria esperar ver una medicion seccional basada en
In “venta” departamental. Sin embargo, esto implicarfa, por supuesto, precios de transfes
rencia entre los departamentos y, tal vez. al efecto de evitar este potencial atolladero,
GalLoway y Warnoron prefieren mediciones basadas en el tiempo:

Throughput Minutos estandar Costo departamental
Departamental =  de throughput ¥ presupusstado
por minuto
+ 34 Selembre 1606 «
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Los componentes producidos son evaluados en minutos estdndar del factor clave
La valu::f.l:it’m de la produccidn seccional estd basada en el costo seccional prn-.t;upuc';m;
r.I_n par minuto el cual es calculado dividiendo el costo operativo del depamumeﬁm pu.r el
tiempo total disponible del recurso clave.

En la construccidn de la nueva medicion seceional GatLoway ¥y WaLnrox introdu-

_u:?n el uso de los conceptos del “mundo del costo'™ minutos estandar y costos presupues-
tados, |

Sin v:rnbur_g‘ﬂ, Iln nueva medicidn alentaria la produccicn del factar clave y desalen-
taria la produccién innecesaria de otros recursos, porque solo los minutos estdndar sobre
¢l factor clave son valuados como ¢l “throwgdne departamental”,

. Nueslm entrevista con WaLoros {1994) reveld un compromiso continuado con las
mediciones departamentales, y él ahora habia incluido una medicidn diferente:

Throughput
Relacidn departamental: o

= = titfe {)
Costo del equipamiente total

i*) an el qua ife = total facility cost

Esta relacion parece ser consistente con la “relacién fundamental” para la fibrica
como una totalidad: T/TFC. Sin embargo, los intenios para definir el throughpue seccional
fluevamente tropezaron con dificultades. Ahora el throughput seccional es evaluado silo
o términos de producto elaborado para el plan horario (ni mds temprano ni mas tarde),

pero la fijacion de un valor sobre esta preduccion es todavia un problema. WaLbros pro-
e ==

El 14.-4.f|l||:rr del material o alguna forma de valor de costo del producto. Esto no
Importa mientras sea consistente {WaLnron, 1994),

TP—:rn t no estd relacionado con el ingreso por venias, ¥ de esta forma es inconsistente
ton I,

Determinar ife también plantea problemas. En teorfa podriamos esperar que todos
04 costos de equipamiento (facifities) individuales se sumen al “costa total de I'!ibrica"l
pero esto podria, por supuesto, conducirnos a los problemas tradicionales de prorrateo }’
wnpnacian de costos, Pero WaLnros evila estos problemas: |

. Una de las principales etapas fue decir que la suma de todos los “pequenios tie*
o fiene que ser igual al “gran TFC"; en otras palabras, no tengo que asignar cosas
ijue son dificultosas para asignar (WarpaoxN, 1904,

. r.m 503 !‘urn?n, ni_el numerador mi el denominador en tife son consistentes con
I/TEC, Dado el énfasis. en la contabilidad del throughput, en alinear mediciones
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seccionales con la meta global de “hacer dinero”, estas deficiencias parecen ser un defecto
tedricamente significativo en la contabilidad del thraughpat.

Si tales sutilezas tedricas importantes en la prictica dependen de que las medicio-
nes propuestas tengan el efecto deseado. De acuerdo con WaLbrow el uso de fife alen-
tard a los supervisores para esforzarse a satisfacer el programa (incrementando el
throughput) mientras simultineamente se usa menos material, gente y fuerza {reducien-
do el i)

Esto ha cambiado totalmente la tarea del supervisor. Lo hace responsahble —
linancieramente— de esta seccion (Warnroy, 1994,

Mieniras el uso de la relacidn seccional puede tener las consecuencias deseadas por
Woarngon, nolamos la casi lotal divergencia de las ideas de Govprarr.

Si el éxito del supervisor es satisfacer el programa, la Gnica avenida para el perfec-
cionamiento entonces llega a ser la reduccidn en los costos de equipamiento: realmente,
¢l supervisor, ahora responsable financiero de esta seccidn, puede concentrarse en la re-
duccitn de costos. Pero esto estd apenas en Iinea con ¢l énfasis de GoLbratT sobre
tfroughput como un numero de alia prioridad. Es una bofetada mids de un salto atrds al
pensamiento del “mundo del costo™ y ain parece ser algo inconsistente con la insisten-
cia anterior de GaLLoway y WaLprox que el costo total de fGbrica debe considerarse fijo.

En su cuarto articulo Garcoway y WaLbrox nolaron que, en un dmbito de manu-
[actura compleja, puede haber distintos equipamientos de elaboracidn v, con cada
cyuipamicnto, el punto focal necesila estar identificado: Entonces,

Costo del equipamiento total

Minuto de costo por punto focal = i
Capacidad del punto focal (en minutos)

GaLLoway v Warnrow concluyen mostrando cdmao los costos del preducto pueden
ser compilados sobre principios de contabilidad del throughpur:

Costo deal
+  material

Costo por minuto
% del punto focal

Tiempo requerido

Costo del producto = en el punto focal

Para productos complejos. serfan caleulados los componentes del costo y luego
THTHT S ER

Los costos del producto, basados en el throughpul podrian penalizar a los producs
lovs que hacen un fuerte uso de los puntos focales, mientras que los productos gue no pie
som a Iravés de estos puntos serfan costeados solamente en funcidn de los materiales,
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Somos mds bien escéplicos acereg de Ja aplicac
ducto por medio del throughpur, v cuando se o ex u .
do que la contabilidad del rfu'm:;;f:}mr no e I e
Hque el costeo basado en 1a aclividad era

|:{}n prictica de los costos del pra-
. . IMos a WALDRON estuvo de acyer.
aun sistema de costeo del producto, y observe
mis apropiado para costear ¢ pmduct?:;
st :;gg;sriiimrfs del mundo de Ia contabi lidad
vl i:ﬁg?m e%ntrla el ABC... lo que es una tonteria total porgue Ud
ca de camo el negocio p‘::[:‘; i‘:lagetnn;ibnﬁ:grjfﬁ: :if:iumlij A i ﬂﬁi‘f".
: ! a Ud. cudn ;
;','I;f}:r::; :i::]. :]rué rap:dez.n [pero] Ia contabilidad del :ﬁraug::jrztﬁrg::ssﬂﬂ 5 peade
ecto para presentarse al mercado con un producto, De esta ﬁ::-‘mf:

e necesitaran a ambos.., |a contabili
il ol b ilidad de] throughput no es un sistema de costeg

Podrian querer colocar la con.

an;;;ﬂii nuevamente observamos ung divergencia crugi
o Ny el de GoLpratr, WaLprox ve un rol clave en 1y
Herna para el costeo basado en Jg actividad. Goroe

biasado en la activid indici
ad como indicios del énfqs;
mundo del costo®, e

al entre ¢l pensamiento de
contabilidad de gestion mo-
ATT, por olra parte, observa el costeq
nantenido por los contadores sobre el

La comunidad financi
‘ anciera estd totalmente in : i
M!“aﬁfm mersa en un mtento
e ;:}zgtlem,.. “generadores de costo™ ¥ “*costeo basado en Ia anti:::;lrjl‘?rmr .
05 v So X T : 3 ;
5 vanos esfuerzos,,. Derribamos un Amor con una téenicy, on-met':

Finalmenie, comparamos las ideas de Galloway v

i : s [ G Ll]R-’Ll " LH

Warbkow sobre Iy ienencia de
8 de GALLOwAY v Warppay s0m

Sohre todo, debemgos recordar la idinica verdad: cual

iheremente el inventario es una malgy decision (19894, pag, 13) A s

» rY, nm:vzlnu?mz:~ GaLLOWAY ¥ WaLDRON difieren de Ga

..m]? i f:?s amoriignadores de stock que, en fa e I
ttictlos de botella de la produccian, ¢ ‘

ceion. Cuando le expusimaos

i el ar : PUSIMOS €510 8 WaLbrow (1994) arer.

i :ir A n::r::zrtllgudt‘iﬂres en la [cu_rf.ft de las resiricciones inclinan g !g ere}nd'?u'

» festricciones de la produceisn en vez do esforzarse en jnlcrrmnlﬁr]q o

: as: pre-

] ﬂblEC "3[“1 1un meta e ¥ 5 Im e

LBRATT porque esto se apli-
oria de las resiriceiones, protegen log
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L THROUGHPUT
SCUSIONES: CONTABILIDAD DE ;
]]IGC\EJERSUS TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

v W N, CON SUS
La contabilidad del throughput, como la establecen ?ALJ,G‘A ﬁ.{‘; f;:;;gf;?e:m S
icio icid efio departamental y el costeo de . €
«diciones de medicion del desempei ‘ ) : ; oifRam ey
I1!1L-\'1rn:\»112u:1-.a| en detalle v extensian en lo relativo a las técmn:a; que i:éﬁrzemcmﬂ. o
4 [t : 7 L e
i Sin embargo, ohservamos que ¢
Govpratr da sobre el tema. B S
i 5 las metas globales es dificulloso, y podr
lepartamentales consistentes con by o
;rfnlrcclamar que la contabilidad del throughput es un sistema de costen del prod

La contabilidad del throughput fue deducida d_cl lm{l;a!]n DTIE?I?I[::T}‘L‘ED{::;:Z :3 :;;
encontramos que su andlisis fue cx_pue%:,m en el Sind anrer ¢ Hﬁu{;mq Sty
renfe y convincente que en el trabajo mmﬁdquﬂi E;;:?\:T;nzﬂ ﬂ.;m m.n_;ﬂ seifilbice.
i s H]Rs:;hiii]?;ﬂsssuiﬁ]lri?izzg?. G:}LDR;'-.TI no estd interesado en el costeo qel
]:ﬂ:ﬁ?fg fufliuvueilu hacia alrds al pensamiento del "rnundp del Cmt?j }j ngéﬂh.;:fd
]:;rf;],umw subraya el cambio vital en el pensnmmmul _gre,lrlc:m:ml_~ n:ﬂa:‘;f;ﬁ g: rmwgﬁpm_
l.j.c miopia sobre el control y reduccitn del costo, y hacia la maximiz

v la fractura de los coellos de botella.

' ; ; RON
La maximizacién del throughput es un tema comin para GALLOWAY ¥ WALDRON ¥

imizaci i striccion
yara GoLpraTT. Identifican la maximizacion del throughput por mmudto dcqrc ey
E:m;m crucial y sugieren esto como un medio de clasificacion de los productos po

e e |,‘., \I. -
Aqui nuevamente, sin embargo, encontramos cl andlisis de GoLprATT mMds convin

' ; e la “ree
ente. GaLLoway v WALDRON mis bien oscurecen ¢l conceplo clim e Covi :-,u},-ufz éjmbﬁca* |
4 : 2 S : L1 LT F ar - i { ‘I.

‘]v'wiﬁn de la contabilidad del throughput”, derivada del “rendimienta por

4 *costo por hora fabrica”, - N

En contraste. Goipratt dedica 35 paginas, en £/ sfu.:fraTIe de‘.; ;::i_g::l :;r:! e;puondn

1 ejemplo operativo en el cual hﬁbilm:entc demuestra como ¢l pens: fel I
:Jt::! énstg“ puede conducir a la gerencia a elaborar y vender los productos in

n i I A HE ] b " {"-bl :

i 1 i IC I
L] o =

Setiembre 19008

LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT. PRIMER A PARTE: LA TEQRIA

CONCLUSION: EL IMPACTO DEL
“PENSAMIENTO DEL THROUGHPUT"

Nuestra discusidn ha seguido el desarrollo del “pensamiento del throughpus” en el
irabajo de GoLDRATT v GaLLoway ¥ WaLpron, Hemas concluido que la contabilidad del
throughput de estos Qltimos es un vistago del trabajo de GoLpRATT y utiliza varias de sus
ideas. Al comparar la teoria de las restricciones con la contabilidad del throughpur de
GaLLoway y WALDRON encontramos el trabajo de GoLbrRATT como mis coherente ¥ cone-
vincente,

Pero el lector puede preguntar ¢hay algo realmente nuevo en esta “contabilidad del
throughpur™? Después de todo, la idea de maximizar el throwghput por minuto del cue-
llo de botella, como un disfraz de la “contribucién por unidad del factor limitante™ ha sido
un tema normal expuesto en los textos de contabilidad de gestion por muchos afios.

Pensamos que GOLDRATT hace una importante contribucidn. Su andlisis de la teo-
ria de las restricciones, justo a tiempo y el control total de Ia calidad (subrayando el
throughput mas que el control de Ccosto) es convincente y puede ser un instrumento im-
portante para algunos gerentes. La teorfa de las restricciones de GOLDRATT, con su
secuencial interrupcion de los cuellos de botella, puede ser una herramienta gerencial més
prictica que el control total de la calidad, que es una exhortacidn pira mejorar continga-
mente todas las cosas. Mientras el justo a tiempo ha producido excelentes resultados en
muchas empresas, los tedricos han trabajado intensamente para explicar por qué han ocu-
irido estos milagros. El andlisis de GoLpraTT 5 coherente, y la teoria de las restriccio-
nes pareceria ofrecer fundamentos tedricos mas firmes que el justo a tiempao,

Tal vez GoLpraTT es correcto en reclamar que la gerencia deberia escaparse del
“mundo del costo™ y adoptar el “mundo del throughput”. Aunque las técnicas para
maximizar el throughput (o la contribucién) son bien conocidas, hay escasas evidencias
de que hayan sido ampliamente o sistematicamente aplicadas. Hay. sin embargo, muchas
evidencias para la dominacicn del “pensamiento del mundo del costo™. El dominio de la
contabilidad financiera, aun en la gesticn para la toma de decisiones, fue un tema clave
frra JomNson y Kapiax (1988), y DRURY y otros {1993} que reafirma el compromiso de
muchas empresas con los presupuestos, estdndares ¥ Ccosteo por absorcidn,

El andlisis de GoLoratr puede no ser nuevo, pero da un aliento fresco deniro de las
Itenicas tradicionales y vuelve a abrir el debate del costen por absorcidn versus costeo
variable. Los argumentos de GoLoratt son enviadas con gran fuerza retdrica y, aungue
puede haber establecido la destruccion del “pensamiento del munda del costo™ puede
lener €xito en cambio en revigorizar el tradicional cosio pertinente v el andlisis de la con-
iribucién v el costo variable,

“T.VI-N* 21-COSTOS Y GESTION 39 +



D. DUGDALE y C. JONES XIX CONGRESO NACIONAL DE PROFESORES

UNIVERSITARIOS DE COSTOS
BIBLIOGRAFIA
1. Innes, 1 Mirenele, F, y Woonwarn, 1., Throughpat ‘*’*"“"”’3""_;5;: 10,11 y 12 de octubre de 1996
Darvivgron, J.; Inves, 1., e G 2 . 32.33,
g 5 g ting, abril de 1992, pig
the Garreit Automotive experience, Management Accounting SEDE DEL CONGRESO
35,38
Drury, C.; BrAUND, S.. OsBoRNE, P, y Tavies, M., A survey of i e FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS DE LA
mum'u-g p~f'ﬂt:;f'6£‘5 in UK Manufacturing Companies, London, ACCA, 1993, UNIVERSIDAD NACIONAL DE RIO CUARTO
ace
g, Part 1: The need for a new
. ¥ Warorow, D, Throughput accounting. : . , -
GMLU‘."MYLEI-;,H,-;W Management Accounting, noviembre Idc 1988, pags. 34-35, Ruta Nacional 36, km, 601 Fax: 0580-676271
;;;;r_ggf:;lgef-:i';c;!:c’f sordnis p\r;?ﬁ'mh!}', Management Accounting, diciembre de 1933~=Pﬁ%15é_ ggﬁé}}SID Cuarto Tel.: 0580-676261
;f r”[ﬁn If‘?;i;;-fd.;beufr way to control labour costs, Management Accounting, enero de | rdoba

1989, pags. 32-33, Part 4 Moving on 1o complex products, Management Accounting,

febrero de 1989, pags. 40-41. TEMARIO
e P —— ' York, North River Press, 1990,
Govpratrt, E. M., The haystack syndrome. New e ARea DocTRINg v Técnic .
’ i 'D"-"Icn ’ '
GoLoraTT, E. M. y Cox, J.. The goal, London, G el S 1. Los costos en el proceso decisional
Gowpratt, E. M. y Fox, R.. The race. New York, North River Press, ; 2. Nuevos enfoques en la determinacién de costos
i ' T,y KapLan, R. S., Relevance lost: the rise and fall of managements 3. Costos de la funcién de comercializacién y servicios generales
Jonnson, H. T. y Kapran, R. 3., : ' C 4. Costos agropecuarios
; s T is School Press, 1987, .
accounting, Cambridge, Mass, Harvard Business Schoo | . 5. Tema libre
WaLproN, D., Accounting for CIM: the new yardsticks, EMAF Busines dne Roamnss
Computing Supplement, febrero de 1988, pigs. 1-2. . y
F., Nothing rew in throughput accounting? . Management Accounting, 1. La ensefanza de costos ante las nuevas técnicas de gestidn
Witwe, P F, Nothing ne - 2. Tema libre
febrero de 1989, pég. 6,
Fecha de vencimiento para la presentacién de trabajos
10 de agosto de 1996
Extensién: No deberan exceder de 25 paginas. Con cardtula, indicando
apellido y nombres, institucién a la que pertenece y resu-
men de una pdgina, en tres (3) ¢jemplares (DNI Ad) y un
disquete, preferentemente en Word 6.0 para Windows
Informes en la Sede del Congreso o
en la Sede Central del IAPUCO
(Montevideo 771 - 72 C . Buenos Aires)
Tol./Fax: B11-5411
Satiembre 1006

+ 40



La contabilidad del throughput:

Segunda parte: La practica (*)

D. Dugdale
C. Jones

En la primera partc de este rabajo,discutimos las ideas de throughpur dentro de la
"teoria de las restricciones” (TOC) de GoLoraTT ¢ intentamos por medio de los consul-
tores gerenciales GavLoway y WaLpron, construir la "contabilidad del throughput”. En-
contramaos el andlisis de GoLpbra1T como méds convincente ¥ que su pedido a los gerentes
para que abandonen su mentalidad tradicional del "mundo del costo” en Favor del "mundo
del throughput™, podria tener un impacto significativo sobre las pricticas de gestion ¥
contable. Las recomendaciones de GaLLoway y WaALDRon fueron mis detalladas e inclu-
yeron el desarrollo de mediciones del desempeiio departamental y los costos del producto.
Experimentaron las dificultades teéricas en producir consistencia entre las distintas me-
diciones del desempeifio, v decidicron retirar Ia propucsta del costeo basado en el
throughput, prefiriendo en cambio el costeo hasado en Ia actividad.

A pesar de la clara conexidn entre los origenes de las ideas de GALLOWAY ¥
WaLpron y el trabajo anterior de GoLpraTT, su desarrollo de la contabilidad del
throughpur mosiré marcadas divergencias con respecto a la TOC. Concluimos que la
version de GaLLoway y Warpron de la contabilidad del throughput no era un avance sig-
nificativo de la teoria contable. Sin embargo, sugerimos que la TOC tendria un potencial
para transformar las précticas de la contabilidad de gestion, y se apuntaba gue los con-

(*) Accounfing for shroughput. Parte 2, Practice, Management Accoumting (UK), vol. 74, N® 5, Mayo
de 1996, paginas 35-42,

Traduccidn: Profesor Noksermo Gancs, Universidad Macional de Cardaba,
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tadores, en un nimero de empresas del Reino Unido, habian instrumentado sus propias
formas de contabilidad del throughpur. Esto podia proporcionar una guia més aul para el
pensamiento de la TOC en la prdctica contable.

Este articulo explora el tema por medio de un detallado estudio de una empresa —
la identidad de la cual no se da a conocer— donde Ia TOC tiene un impacto significati-
vo sobre el pensamiento de los contadores y 1os auia a efectuar un nimero de cambios en
sus sistemas contables. Discutimos los cambios en la produccidn, la influencia de ésta en
los contadores y los cambios contables siguientes, y también el andlisis del impacto del
nuevo sistema contable del throughput sobre los gerentes de produccidn y marketing.
Mientras nuestro estudio del caso no demuestra una aplicacidn amplia de 1a TOC, indi-
ca un cambio significativo en la practica contable dentro de la empresa,

ANTECEDENTES

Automek Ltda. (seuddnimo) fabrica "calefactores” para el mercado automotor,
Estos son ensambles de alta precision compuestos por cinco componentes o
subensambles. Tradicionalmente, los calefactores han sido ofrecidos al mercado comer-
cial de motores diésel (para camiones, tractores, etc.} pero en los 80 un nuevo mercado
surgid en la comercializacion de motores a diésel ¥ nalta. Automek experimentd una
ampliacidn de los mercados aun cuando el Reino Unido y las economias del mundo su-
frian recesidn. En los afios “80 Automek llegd a ser parte de PolyCo, una multinacional
norteamericana y, junto con subsidiarias francesas e irlandesas, formaron la Division
(Europea) Automek. La division tenfa cerca de la mitad del mercado de vehiculos comer-
ciales y el 70 % del mercado de automotores de pasajeros para la provisidn de calefactores
en Europa. Hay grandes competidores en el mundo cuyos mercados son Japon y los

EEUU.

CAMBIOS EN LA PRODUCCION

En la mitad de los "80 Automek (UK) empleaba cerca de 400 rabajadores en dos
lugares, La expansidn de la demanda no habia sido afectada por la recesidn del periodo
1979-1981 y de 1982 a 1987 1a demanda por calefactores se duplico. La gerencia comen:
taba el impacto en su demanda histdrica y que las Grdenes atrasadas cran una caracteris:
tica constante; algunos sentian que los trabajadores estaban en la politica de que se
ocupara mis gente v que el sindicato tenia demasiado poder,
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A_I promediar los “80 la produccién era una mezcla de calefactores para vehiculos
comerciales fuertemente establecidos (bajos volimenes ¥y un mercado competitivo) y J:!;i
nuevos {_:ulefacmres para vehiculos de transporte de personas (donde los voliimenes hL
eslaban incrementando en un mercado de ripida expansién), Como en muchas cmprf;.ta::‘x-
la produccidn en los *70 y en los “80 estaba organizada sobre la base de grandes h:-’u:lq y
-;1I thlcmzls experimentado era sin duda tipico de aquellos que enfrentaban tal situuci-ﬁ.r:
[l inventario fue valuado por un valor superior a los 6 millones de libras esterlinas p-:n.;
el drea de armado podia pararse por falta de partes, \

: La prdctica contable en los 80 era también tipica de muchas empresas en el periodo
Un sistema de costeo estdndar tradicional era utilizado para satisfacer los rcquurimi::nlm:
l:j".‘. la contabilidad financiera {valuacién de inventarios) y para la contabilidad de gcsliﬁill
wnmrral}. Eran calculadas las variaciones de la produccion en funcién de la mano de obra
materiales y coslos indirectos, y los informes mensuales sobre dstas eran distribuidos em;t:l
los gerentes. Habia diferentes visiones enire los gerentes de produccion con respecto a la
clicacia de ese tipo tradicional de control: = -

- Como gerente, Ud, _sicmprc usa la carga de mdquina al méximo, prescindiendo de
:: .{ A5 partes) son necesarias o no, al efecto de lograr la mejor utilizacién de la maquina,
ero todo 1o que se estd elaborando para stock, se estd yendo para cualquier lado.

) Este gerente scnlf&lquvc el uso de los estudios de tiempo, estdndares, variaciones y
larjetas de tareas (con el tiempo anotado a una tarea especilica o como tiempo ocioso, ele.)
vrn contraproducente, o

Pc:_r coniraste, igualmente un gerente que habia servido por muchos afios estabg
i urwcnmd{la que los estudios del (rabajo eran esenciales para el plancamiento eficiente de
ln produccién y el control de la mano de obra, Esto fue particularmente importante puesio
{ue, en su opinidn, la gerencia estaba enfrentando a una fuerza del trabajo fuerlemente
wndicalizada, pagada en exceso y recalcitrante. Por tal circunstancia, los estdndares eran

r;i‘t'tl}il}:‘jll.'}ﬂ y cualquier problema relacionado con como eran establecidos ¥ usados era
ascuido.

Al final de I-:ml “80 PolyCo decidié que Automek (UK) deberia especializarse en log
calel aclores para umdades comerciales menos lucrativos (con la produccidn para vehicu-
s de pasajeros concentrada en Francia), Esto amplid las dificultades de produccion en

I| ' planta, conduciendo a una falta de rentabilidad ¥, por ello, se realizaron distintos cam-
s,

Prf}hill‘.llt:I.'l'IE_]l[E el mds importante de éstos fue la introduccidn de la "tecnologia de
[ h[mcu’m_ f:pnmm:uda (OFT eninglés) en 1988, OPT es un paquete de soflware para la
programacion de la produccion, originalmente desarrollado por GoLpraTr y comerciali-

CTVE N 21-COSTOS Y GESTION

45+




0. DUGDALE y C. JONES

#ado por la empresa Creative Output Inc, en los afios 70, En 1988 el software era de
propicdad de Scheduling Technology Lited. quien fue el que hizo la instalacion en
Automek (UK). EI software OPT es un paquete de programacién finito que supone que
los recursos estdn limitados con respecto a la capacidad. Se requiere que los gerentes
identifiquen aquellos "cuellos de botella” que son las restricciones clave de la produccién,
Estos son programados para maximizar su utilizacién y entonces, el equipamiento
(facilities) de los lugares donde no existen cuellos de botella son programados para en-
viar produccion para esos requerimientos (donde existen cuellos de botella). El proposi-
lo es maximizar el throughput de la planta. La introduccién del programa OPT fue
defendida por la gerencia de control de produccién y se hizo un considerable esfuerzo para
organizar un cursillo de preparacidn para la gerencia de produccidn y el sindicato. E! lugar
era wn murmnllo con respecto al OPT.

Habia un considerable cambio en el énfasis de las ideas acerca de la produccién,
Ahora el thronghput era visto como mas importante que la ulilizacidn de las magquinas
individuales, y la adhesidn al informe del programa de control de la produccién cobré una
pran importancia. La introduccion del programa OPT condujo a una reduccidn constan-
l¢ ¢n los productos en proceso —que cayeron cerca de 2,5 millones de libras esterlinas
i los dog aios de Ta implantacion del sistema— junto con una disminucién del tamafio de
liss Totes y la reduccion de los tiempos de produccidn (lead-times).

Ademds, al final de los 80 la racionalizacién de la produccidn fue llevada a cabo
jror medio de la consolidacién de 1a operacién en un solo lugar, Esto fue acompanado por
la reorpanizacion de la produccidn en seis "células” basadas en cinco subensambles de
calefactores y una célula de armado. Los supervisores v gerentes de produccidn fueron
reemplazados por seis gerentes de célula,

Hubao dificultades en la implementacion de algunos de estos cambios. Varios geren-
(s de produccion comentaban los problemas inherentes al establecimiento de excesivos
lotes pequefios y el programa OPT no siempre parecia razonable desde un punto de vis-
la de la gerencia de la produccidn, No obstante, eran implementadas Ias ideas clave in-
corporadas en el programa OPT, Fue intensamente leido el texto novelado La meta de
CHOLIRATT:

Lalectura de La meta fue importante, Estaba ficilmente disponible (en la empre-
il Fue promaovida af mismo tiempo que se incorporaba el programa OPT.

linder 5o era bdsico, pero ese libro—La meta— puesto en perspectiva en la sifuas
cl aetual L estaba Ben eserito v muy Mgico.

Ll entogue TOC fue introducido en Ia planta por medio del programa OPT y el li-
bro La meta. Su lenguaje de "throughpue”, "tambor - amortiguador - cuerda” v “restrigs

ciones” reemplazé (aungue no enteramente) el viejo vocabulario de “eficiencia”
“utilizacion” y "control”, Elimpacto de las ideas en la gerencia de la produccidon variaban
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considerablemente. Algunos observaban las ideas solamente como sentido comin; otros
encontraban el cambio bastante revolucionario,

Usaba el procedimiento de ir a dar una vuelta por la planta y vhservar las pilas de
materiales en proceso y decir "Blimey, lo estd haciendo bien”. Hoy observe la misma cosa
¥ pienso, "Blimey, Ud. estd en un 1io",

Pero no todos los gerentes estaban impresionados:

. Verdaderamente, pienso que GOLDRATT es una persona inteligentemente clara que
hizo sus millones y se estd riendo tode el camine cuando va a depositarlos en el banco,

Algunos gerentes adoptaron la TOC; algunos fueron pragmdticos, todavia vefan un
rol en las mediciones tradicionales de la eficiencia y utilizacion junto con las nuevas ideas:
vy algunos fueron escépticos.

EL IMPACTO EN LA CONTABILIDAD

Laevidencia de algunas 20 empresas sugiere que la introduccién del software OPT
rara vez tuvo una influencia significativa en la contabilidad. Tipicamente, la gerencia de
la produccién instala e implementa el software sin impactar las tareas e informes conta-
bles. En nuestro estudio de caso de Ia empresa fue diferente,

La empresa perdio dinero en 1990, por cuya razon el gerente financiero sintio que
la medicidn financiera existente no era de ninguna ayuda y fue receptivo en la aceplacion
(e las nuevas ideas. Leyé La Meta sin mucho interés, rechazd la contabilidad del
throughput de GarLoway y WaLbrox —despuds que ellos habfan visitado la planta— y
estuvg al borde de adoptar el sistema de costeo basado en la actividad (ABC). Entonces,
sin embargo, asistio a la presentacién de Goldratl, Esta experiencia cambid la direccién
de la contabilidad dentro de Automek (UK), Aunque el gerente financiero no se habia
impresionado con la lectura de La Meta, tuvo un fuerte impacto con la exposicién de
Gorprart de por qué la "contabilidad de costo era el enemigo nimero uno de la produc-
lividad", Por tal circunstancia rechazd el enfoque ABC, adapté la TOC y volvid a la planta
con una clara idea de los cambios que eran necesarios en la préctica contable.

Un nimero de medidas tradicionales eran consideradas ahora como de poca ayuda.
Las mediciones de eficiencia y recuperacién de los costos indirectos no eran ya conside-
rados driles:

b{us dimos cuenta que estdbamos empujando la recuperacidn de los costos indirec-
lus hacia ningtin punto en especial.
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El peligro de las mediciones tradicionales, cavsantes de com portam ientos
subdptimos, ahora era reconocido y la medicidn clave llegd a ser la "adherencia a}l pro-
grama”. La gerencia de la produccion debia asegurar que el programa OPT cumplia con
¢l papel de satisfacer precisamente, no mds o menos. El cambio a la adherencia del pro-
grama fue efectuado durante 1991 y el informe tradicional de eficiencia fue ahmptanllente
retirado. No estd claro si tal cambio abrupto fue deseable, puesto que provocd reacciones
adversas,

Retiramos variaciones, eficiencias y recuperaciones y fueron reemplazadas répi-
damente con el monitoreo de la adherencia al programa. La reaccién fue terrible.

Atgue la gerencia de produccidn habla sido previamente "maltratada” por la baja
eficiencia v el recupero ne estaba contenta con fas nwevas medidas,

Cueerfan conocer sus eficiencias contra [paral las horas de transferencia [de fa
mano de obra divecta a la categorfa de costes indirectos], elaborando para stock, ete.

Log gerentes de cédula sablan cdmo manipwlar la eficiencia. No sabfan el signifi-
cado de la adherencia al programa.

El contador de gestidn pensaba que hubiera sido necesario mds preparacidn v edu-
cacion awn cuando el gerente financiero estaba menos interesado. Notaba que la
adherencia al programa era wna "medida ingenna” que operaba bien mientras los geren-
ies de células eran también ingennos!

El uso de la adherencia al programa fue luego acompafado por la introduccién de
una cuenta del rhronghpat de pérdidas v ganancias que reemplazd dicho estado sobre la
base del costo estdndar interno de la empresa. El estado de resultados en funcién del
threndghpad es extremadamente simple:

Ingresos por ventas KEKX
Matariales [ xx)
Variacionas en los precios de los materiales @ intercambio X
Throughput XX
Gaslos t zz)
Beneficio neta X
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El formato que obviamente estd fuertemente influenciado por las ideas de
Gorpratr, puede ser observado como una forma extrema de costeo directo o variable,
Solo los materiales son tratados como costos directos mientras el resto, incluyendo Ja lla-
mada "mano de obra directa”, son tratados como fijos y dados de baja como gastos del
periodo.

Mieniras ¢l estado de resultado sobre la base del throughput es claramente impro-
pio para el informe financiero publicable es simple y ficilmente comprendido por parte
de los gerentes operativos, El estado de resultado sobre la base del throughpet fue:

Muy bien recibido, les caia bien porque era mucho mds simple,

El gerente financiero también preferia el estado de resultado sobre 1a base del
throughput como un indicador del desempefio del negocio porque no estaba distorsionado
por espurios "sometidos a recuperacién” de los costos indirectos de produccion mientras
¢l stock estaba cayendo como ocurria con el estado de resultados sobre 1a base de los
costos estindar, Gradualmente otras mediciones fueron agregadas para los gerentes de las
células tales como: resultados contables mensuales, inventarios diarios, ciclo del tiempo
de elaboracin, costo de calidad, desempefio de la deuda de los clientes,

A los gerentes de células les gustaba el estado de resultado sobre la base del
throughput y algunos expresaban interés por estados de resultado de este tipo a nivel de
célula, Sin embargo, no parecian apreciar las implicaciones de los precios de transferen-
cia. Los contadores, sin embargo, tenfan conocimiento de los problemas potenciales:

Ud. da un precio de transferencia, es decir, de lo que ha recuperade en tantas ho-
rus, esto es el costo estdndar establecido para la otra célula... Siempre esto ha sido un
problema ;no es asf? Reduciends las perspectivas Llobales hacia abajo, algunas veces,
cae bien en una célula de elaboracién,

Como Gartoway y WaLbroy, estos contadores estaban interesados en el desarro-
llo de mediciones seccionales consistentes con las ideas del throughput global, Un intento
lue hecho para comparar el valor del throughput con el costo de produccitn de la cély-
la., perg;

Tratamos de resolver cudnio costaba cada célula ¥ [comparando esio conj... el
throughput para el mes. [Pero fue) oy complicade tratar de valuar ¢} thraughput de
vitas unidades particulares.

Al final solo el costo estindar parecia proporcionar una base para derivar los pre-
cios de transferencia. Dada la antipatia con respecto al costeo estdndar esto no fue pre-
lerida,

El gerente financiero garantizaba el compromiso del departamento contable a la
e del throughpue” para las politicas de reclutamiento ¥ entrenamiento. Llevaba las
wleas alas wniversidades locales y las presentaba a los alumnos no graduados de econo-
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mia y contabilidad. Esta iniciativa condujo a la designacién de tres graduados en el de-
partamento. Todos estaban impresionados por las ideas del throughput y recordaban el

contagioso entusiasmo del gerente financiero:

Estaba dando Lamela para su lectura,... la mayoria para después del irabajo. Yo
pensaba en La carrera,

Dos graduados reclutados se concentraron en la contabilidad de gestién y estaban

claramente a favor de los enfoques del throughpur:

La gente percibié {el estado de resultado sobre la base del throughput] bastante

fdcilmente porgue era mucho mds sencillo para observarle que comenzar a hablar acerca

de lay relaciones de costos indirectos v su recuperacicn,

No estdbamos ocupados asignandp [costos]... No estabamos analizando la produc-
cidn de una mdquina para observar su funcionamiento eficiente.

Habla una fuerte antipatia con respecto al ABC:

Automek (Francia) usaba ABC... El tiempo gue ello tomaba, no lo podian creer [El

gerente financiera] no permitia libros sobre el ABC en la oficina!

Sin embargo, el otro graduado que trabaja en los informes tradicionales para las
divisiones era menos categdrico con respecto a los métodos tradicionales. El sistema tra-
dicional de costeo estdndar habia sido mantenido para facilitar la preparacién de los in-

formes divisionales y este contador advirtid los peligros de confeccionar dos estados de

resultados;

Fienso gue es muy peligroso porgue la pente de las secciones tendrdn en sus ma-
nos un estado de resultados, la corporacidn tendrd otro... Tal vez estemos mostrando mdy
beneficios sobre la base del throughput... esto puede ser alentador de un reclamo de div
nere..,

Por ejemplo, los dos sistemas fueron cuidadosamente separados, el gerente finan:
ciero europeo conocia solamente el estado de resultados sobre la base del costo estdndar,
mientras la informacion para el taller estuvo basada en el estado de resultados
{throughput), adherencia a la programacion, etc.

LA CONTABILIDAD PARA APLICAR EL THROUGHPUT A
PRODUCCION

Los gerentes de cédulas recuerdan la abrupta introduccién de la medicidn
adherencia al programa, en lugar de las mediciones de eficiencia tradicionales, En prin
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cipio, la mayoria pensaba que la adherencia al programa era una buena medida, pero su
credibilidad dependia de la creacién de programas realistas. Los gercntes siempre habian
tratado el programa con alguna flexibilidad combinando algunos lotes y siempre habia
algiin deslizamiento en el programa. La aplicacitn rigida de la medicién adherencia al
pragrama puede ser contraproducente porque, una vez que un programa habia fallado, el
gerente no tenfa incentivo para elaborar el producto requerido —ningin reconocimien-
1o se obtenia por una produccion tardia—,

Elretiro de las mediciones de eficiencia eran discutibles, Un gerente observa su uso
como un injusto "vapuleo” de la fuerza de trabajo. Otros sintieron que los estdndares y las
variaciones eran vitales para el plancamiento y control, para conseguir "un trabajo dia-
rio razonable por un pago diario razonable”. Entre estos extremos algunos gerentes ob-
servaron las mediciones de la eficiencia como itiles mientras eran usadas en una forma
participativa;

Mostraban tendencias... Si la eficiencia tendia bacia arriba, se estaba en una diree-
Cidn correcta,

Un drea conexa de desacuerdo era el uso de estudios del tiempo de trabajo. El ge-
renie que mas se oponfa al uso de las mediciones de eficiencia recordaba el conjunto de
estandares al final de los afio “70. Un 17,5 % se apoyaba en la asignacién de trabajo a
realizar dentro de los tiempos estindar, Quince afios mas tarde esto habia llegado a ser:

- parte de la sangrienta mitologla del lugar... Encontrard a alguien tomando una
tasa de té y Ud. dird, ;Qué estd Ud. haciendo?, y &l dird, "he cumplido con el 17.5 % y
por ello estoy descansando dentro del tiempo asignado”,

La oposicion al estudio del tiempo de trabajo llevé a su suspensién en 1991, y luego
el ingeniero industrial que habfa sido responsable del estudio del tiempo dejé la empre-
sa. Los parlidarios del estudio del rabajo se horrorizaron por esto y, en 1994, Provoci-
ron la reintroduccidn del andlisis del estudio del tiempo de trabajo y un nuevo ingeniero
industrial fue contratado,

LA CONTABILIDAD PARA APLICAR EL THROUGHPUT AL
MARKETING

Mientras hubo algin desacnerdo acerca del uso de las mediciones del throughpur
en el tema Je produccion no hubo tales reservas en lo relativo al market ing. Como una
forma de costeo margingl o variable (s6lo los materiales son tratados como costos varia-
hles) la contabilidad del throughput apoyo el impulso de la gerencia de marketing para
L realizacion de nuevos negocios:
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¢Cudnto podemas hacer realmente por el producto? .. El negocio estd donde hasta
cie punia del tfempao, decimaos, "Bien esto no tiene valor”, si Ud. lo observa sobre i base

ded throughput tendrd valor,

El negocio fue buscado agresivamente, cotizando distintos precios competitivos si
fuera necesario. El gerente de marketing estaba preparado para establecer p:'ecinsl deba-
o del punto de equilibrio al efecto de competir con los europeos y los nc::rlte:‘:mencanns
y "mantener a los japoneses afuera”. El uso del costeo marginal para la fi _jﬂﬂilﬁﬂ de pre-
Clos era necesariamente una decisidn consciente cuando el gerente de marketing era ca-
piz de discutir los méritos de otros enfoques de costeo (tal como el costeo tradicional por
absorcion o el basado en la actividad) en alguna profundidad. Un costea basado en la
actividad podria indicar que pequefias cantidades de produccidn no eran viables pero:

Tan pronto como comenzamos a fomar decisiones con respecto a wun negocio gue
s desliza por una pendiente ... Tengo una gran creencia en e 5§ hay un negocio gue
desaparece, no necesitamos tener una parte de &, sino iodas las paries que podamos con-
segnir,

Para marketing, el movimiento hacia la fijacion de precios sobre la base del costeo
marginal y el alejamiento del costeo por absorcién y el margen bruto fue un éxito muy
duro. Fue corregida la insistencia en que se debia cubrir el costo total més un margen
Lk up),

Esto es como ocuparse de un negocio que arroja pérdidas.

EL THROUGHPUT Y EL DESEMPENO DE LA EMPRESA

Adortunadamente Automek (UK) mejord significativamente en los “90, De ser una
empresa con pérdidas al final de los “80, a principio de 1994 mostraba saludables bene-
licios, tanto en funcidn de la contabilidad convencional comao la del throughpue, Los ni-
veles de produccidn fueron muy altos, debido a la mejora en el desempefio de las entregas
v alireduccion de los productos en proceso a un tercio del nivel existente en el afio 1990,
Ui aumento importante de la demanda de calefactores se produjo durante 1994 provocan-
div considerables problemas de produccidn pero también surgieron beneficios que “atra-
vemron elecho™, El gerente financiero adjudicd el éxito al "pensamiento del throwghpat”
(e el habia apoyado por medio del desarrollo de 1a contabilidad del throughput, Se ha-
i sacado de encima los efectos negativos de las mediciones tradicionales elimindndo-
lins e Ta planta de produceién y habia comenzado a alentar los efectos positivas ulilizando
el estado de resultados sobre la base de la contabilidad del threughput v 1as nuevas me-
diciones basadas en la adherencia al programa. Tal vez, como reconocimiento de su con-
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tribucidn personal a las mejoras introducidas. fue promovido a otra empresa dentro de 1a
Automek (Europa). Cuando su reemplazante se hizo cargo de Automek (UK}, éste tenia
diferentes ideas. En la empresa de donde pravenia habia introducido "el sisterna ABC
ampliamente conocido en Europa” y nuestro estudio de caso de la CMpresa seguramente
enfrentard algunos cambios interesantes en e] f uturo. Sospechamos que la contabilidad del
throughpu no sobrevivird estos cambios.

DISCUSION

Este estudio de caso proporciona algiin discernimiento sobre las consecuencias de
laintroduccion de las ideas del throughpue en contabilidad, 1a produccidn v el marketing,.

LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT Y LA "CONTARBILIDAD
TRADICIONAL"

En contabilidad, los dos cambios importantes fueron la nueva cval uacion de s
mediciones del desempefio tradicionales ¥ la introduccion del "estado de resultados 503
bre la base del throughpus". Han existido muchas referencias en la literatura contable con
respecto a las consecuencias desafortunadas de las mediciones tradicionales de la eficien-
cia y la utilizacién, especialmente para empresas que aspiran a tener una "manufaciura de
primera clase" y emplea los en foques justo a tiempo y calidad total, Los contadores en sus
empresas sintieron que las mediciones de eficiencia y absorcion eran contraproducentes
v debian mantenerse alejadas de la planta de produccion, Interesadamente, los contado-
res todavia sintieron que algunas mediciones eran necesarias y emprendieron el desarrollo
te un nuevo paquete de informacién gerencial basado en la adherencia al programa, dias
de inventario, costo de la calidad, etc,

Muchos contadores no miraron la introduceisn de un "estado de resultados sobre la
base del throughpur” como particularmenie novedoso. La teoria de la contabilidad del
costo variable o marginal habia sido expuesta en los lextos por muchos aflos. Nos habian
indicado que el estado de resultado sobre Ia base del throughput no era oira cosa que un
estado del valor agregado”, una iden que tuvo corta vida en los afios “70. Pensamos, sin
embargo, que esta vision es una declaracion incompleta del desarrollo de nuestro estudio
the caso. Mientras la idea de un estado de resultados sobre la base del costeo variable se
tomprende bien, hay pocas evidencias que las empresas realmente lo usen. Uno de los
tlutores visitd 20 empresas al final de los ‘80 sin encontrar una que lo utilizara. La tesis
(e Jonsson y KapLan (1988), que los requerimientos de los informes financieros domi-
niban Ia contabilidad interna de la tmpresa, parece ser el elemento fundamental, Nues-

*T.VEL N 21 COSTOS Y GESTION 53



0. DUGDALE y C. JONES

triv estudio de caso de la empresa proporciona un ¢jemplo de la contabilidad que se de-
sarrolla para la informacién gerencial, y cdmo todavia se mantienen los sistemas tradi-
cinides para la informacion contable externa,

Las consecuencias de operar dos sistemas no debe ser subestimadas. Hemos espe-
tido gque la reconciliacidn de los dos sistemas sea considerada por los contadores como
una tarea fundamental. Sin embargo, éste no fue el caso. La relacion entre el estado de
resuliado sobre la base del throughpur v "el costo estindar” no fue bien comprendida y
li reconciliacidn de ambos no fue advertida como un problema, Los contadores fueron,
ne obstante, muy conscientes de los peligros de ofrecer a la gerencia dos conjuntos de
ilormacion posiblemente conflictivos. En teorfa, la informacidn sobre la base del
thronghput fue usada sélo para propdsitos internos v la contabilidad sobre la base del
costo estindar sélo para los informes contables de la division, En la prictica, la gerencia
e produccidn sabia que la eficiencia todavia era calculada, Distintos intentos fueron
hechos para separar los dos sistemas, por ejemplo, por medio de palabras clave para pro-
leger toda la informacidn sobre la base del costo estindar, que los contadores ahora per-
cibian como peligrosa en manos de la gerencia operativa. Sin embargo, aun después de
varios afios el operador del nuevo sisterna, todavia ocasionalmente "salia del encierro”,

Me tenla acorralade la oiva semana... La presidn avanza y de repenie [Ud. presun-
fal jCdmo opera solamente con el 53 % de eficacia?

La incomodidad de los contadores de gestidn ante el problema de que la informa-
cidn a costo estdndar pudiera ser conocida internamente, era paralela a Ia intranguilidad
de los contadores externos de advertir Ia existencia de dos datos de beneficio que estaban
coviando diferentes signos a los usuarios internos y externos de la informacidn contable,

LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT Y LA PRODUCCION

El impacto de la nueva contabilidad sobre la gerencia de produccion estuvo
influenciada por la implementacién previa del programa OPT y la reestructuracion de las
"citlulas” de produccicn. Los gerentes de células aprobaron ampliamente la informacidn
i L nueva contabilidad ofrecida por el estado de resultados sobre la base del throughpul
v I "adherencia al programa” siendo observados como una medida razonable consistente
con los principios del OPT. Sin embargo, un nimero de gerentes requirieron el retorng
e fos estdndares v 1a informacidn sobre la eficiencia que habia estado rutinariamentg
dsponible antes que los contadores hubiesen estado bajo 1a influencia de la idea de la
"l de las restricciones”, Esto, tal vez, es sorprendente puesto que, en el departamento
Hinancicro y de la produccion, habla acuerdo gue tales eficiencias habian sido usadas parg
lograr un gerenciamiento defectuoso. Esto simplemente s aprecia como muy conseryi

dor (el deseo de retener mediciones probadas y confiables) o por el interés mismo (puesto

que las viejas medidas fueron bien comprendidas v la gerencia pudo manipular a los de
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més mejorando sus "resultados”). Pensamos que el tema es mds profundo que esto. Al-
BUNDS gerentes sostienen que los estindares v las variaciones eran esenciales para el
planeamiento y necesarios para lograr datos actualizados con la finalidad de que el pro-
grama OPT sea real. Otros fueron mds alli v lo advirtieron como esencial para el conirol
de la mano de obra, puesto que consideraron que su fuerza del trabajo era recalcitrante

respaldada por el poder del sindicato. Estos EErentes encontraron un apoyo creciente fj

JusI gu:w:;s gerentes contratados en 1994 y el estudio del trabajo fue reintroducido al fi-
nal del afio.

El Idesacuardcr entre aquellos que sostenfan que los costos estdndar debian marnte-
nerse alejados de Ia planta de produceién (defendido por los contadores y algunos gerentes
de célula) y aquellos que lo consideraban como un elemento esencial de la gerencia dmle
|:roducqidn (la otra célula apoyada por los nuevos gerentes) apuntaban a una de las dreas
n}eis dEﬂcu]msas en la contabilidad del throughput, En la primera parte de este articulo
{Ffsclunarrros la aversi6n de GoLpratr a las mediciones de optimizacién seccional, y los
distintos intentos por parte de GaLLoway ¥ WaLprow para construir relaciones de d:esem-
pefio departamental que encontramos poco convincentes, En nuestra empresa, los conta-
dores no habian desarrollado su contabilidad del throughput para incluir m:tiicicnes
hasadas en términos financieros del desempefio depariamental, aunque algunos aspiraban
4 hacerlo en el futuro. Sin tales mediciones. muchos gerentes consideraban que estaban
nPI;:IﬁndD en una dimensién vacia en la cual tenfan informacién insuficiente sobre su pro-
pio dcscmpenn ({en qué medida estoy haciendo las cosas bien?) y la de sus trabajadores
"un tral‘._rajo diario justo por un pago diario Justo"). Mientras GoLpratT presto atencidn
:].]Ds peligros de la suboptimizacitn seccional siguiendo el uso de las mediciones tradi-
r_mnutes. parece que hay una demanda considerable para tal informacidn, Asila posibi-
lidad de crear nuevas mediciones del desempefio seccional dentro del marco del
:{rrm:ghpm ¢S un tema importante. GOLDRATT no quiere hacer eslo, los intentos de
LraLLoway y WaLDroN tienden a reinstalar las viejas técnicas e ideas, v los contadares de
ﬁu?ﬂmﬂk no han sido capaces de instrumentar un sistema para reemplazar el costeo
estindar. Puede ser que éste sea un problema dificil en I contabilidad del throughpur.

LA CONTABILIDAD DEL THROUGHPUT Y EL, MARKETING

Probablemente el impacto mds grande efectuado por la contabilidad del throughput
fue en materia de marketing. Aqui, la introduccisn del "pensamiento del throughput” serd
uuc_q:retadn por muchos contadores como un desco de considerar el ﬁn!‘uquetmarginal o
variable mds bien que, o también como, la informacion sobre la base del costo total para
hacer mds razonable las decisiones de precios. Esto es apenas un tema de novela: el uso
(e los precios sobre la base de los costos marginales en funcién de la idea de "generacion
de Lo contribucion” es un tema normal en los fextos de teoria contable. Puede ser que el
perente financiero, en el estudio de caso de la empresa, fue atipico en el sentida que co-
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nocia otros enfoques distintos del costo total. Esto es observado como una reflexion de
su compromiso con las ideas del throwghpur, donde la mayorfa de los "gastos operativos”
o los "costos de fabrica” se consideraban fijos en relacidn con el volumen, Esto es lo
opuesio en el ABC donde muchos de los gastos se consideran como variables, Sospecha-
mos que la visidn del nuevo gerente financiero de la empresa (que apoya el ABC) son mis
tipicas de los gerentes financieros en general:

Tuve conocimiento gue hubo decisiones de fijacidn de precios inferesantes gue se
hicieron tomande como respalda la contabilidad del throughput, ¥ podria considerarlo
costeo marginal o variable —que podria describir, en cierio sentido (en (érminos am-
plios), como una pendiente resbaladiza o la ruing—.

Siel threughpui o la fijacion de precios sobre la base del costeo variable es desea-
ble nos parece una cuestion abierta a debate. No dudamos que la insistencia intransigente
en relacidn con el "costo total” méds un margen meta como politica de precios puede con-
ducir a decisiones comerciales desafortunadas, y que la fijacidn de precios sobre la base
del throughput puede proporcionar algin alivio en relacién con tal rigida politica. Sin
embargo. muchos gerentes financieros podrian simpatizar con la vision del nuevo gerente
financiero, especialmente en una empresa que consistentemente ha sido forzada a satis-
facer los requerimientos de los clientes. Realmente, el contralor original (defensor de 1a
contabilidad del throughput) aceptaba que la fijacién de precios sobre 1 base del coslen
variable no era apropiado en todas las circunstancias y que una variedad de factores de-
bia tomarse en consideracidn en materia de marketing v politica de fijacidn de precios.

Aungue muchos contadores podrian observar inmediatamente las implicaciones de
I contabilidad del throughput para abordar el debate en el tema de fijacidn de precios —
costeo variable versns costeo por absorcidn— ésta puede no ser la cuestidn principal en
I aplicacidn de la TOC en relacidn con la contabilidad. En su reciente trabajo. GoLprart
(1995} no defiende Ia reduceion de precios como una estrategia de marketing. En cams
bio si el énfasis en la "segmentacidn del mercado” como una forma para dirigir Ia capis
cidad de produccién disponible hacia los productos que son atractivos por (ener una primi
de precios, La evaluacion de esta afirmacion estd mds alli del alcance de este articulo,
pero es un punio a considerar como un enfoque allernativo dentro de los temas de
marketing que pueden remarcar el argumento,
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CONCLUSION

Saspechamos, a primera vista. que muchos contadores se inclinarian a decir que no
hay nada "nuevo” o "significativo” en la contabilidad del throughput, v de acuerdo con
Toxy Mock que "el emperador de la filosofia moderna de gestion tiene muy poca ropa
nqeva" (1995, pdg. 41). En un sentido podriamos estar de acuerdo, Ciertamente las pres-
a-rfpciuncs especificas tales como la maximizacion del throughpui {contribucién) por
minuto de cuello de botella (restriccion) v el uso del estado de resultados sobre 1a base
del costeo variable no son nuevas. Estos enfoques han sido recomendados en los libros
de textos por mucho tiempo. En otro sentido. que seria igual o quizd mds importante,
estamos en desacuerdo con Mock,

_ En nuestro estudio de caso de la empresa los contadores experimentaron nuevas
ideas y consideraron consecuencias significativas como las que siguen. El gerente finan-
ciero estuvo profundamente influenciado por la exposicion de GoLpratT en relacién con
I TOC y €l trasmitia su entusiasmo al nueve personal reclutado por Lal circunstancia. El
significado de esto puede ser observado en el antagonismo reciproco entre las ideas del
ABC y el throughput. Los cambios claramente incluian un alto compromiso del control
v sus empleados. Aunque el nuevo método fue sugerido para provocar cambios en la pro-
duceidn, el enfoque de la contabilidad del throwghpur dio por resultado fuertes desacuer-
dos entre los gerentes de células y demandas para el reforno al viejo sistema. En
m;u'l_-am_ing. nuevos comtratos de ventas fueron firmados que no hubieran sido aceptados
(east cierfamente) bajo el viejo régimen, Los cambios que fueron implementados quizd
puedan ahora ser eliminados con la contratacién del nuevo gerenle comprometido con
otras tormas de las llamadas "nueva” contabilidad (aunque ¢l ABC ahora aparece también
com una larga historia) Aun si todos los componenies de las ideas de 1a contabilidad del
throughput puedan ser encontrados en polvorientos textos viejos o en largas notas de
tatudio olvidadas, esto no invalida que el resurgimiento en un momento y lugar diferen-
I lenga importancia,

Los cambios en la empresa bajo estudio no van a ir mds alld de aquello sostenido
por GoLpratt, y el estudio de una empresa no tiene como objetive mis que proporcionar
unit descripeién de la clase de temas que pueden ser considerados en el pensamiento de
I TOC. Hemos subrayado dos: 1a dificultad de abandonar las mediciones del costeo
culimdar v reemplazarlo con las mediciones de la contabilidad del thronghma, v 1a ten-

i entre I contabilidad del throughput v el enfoque del costeo por absorcidn que es
fipico en muchas manufacturas del Reino Unido. Aun si estos temas son familiares para
I contadores, Ios intentos para aplicar la TOC en contabilidad pueden revigorizarla y
conducir a cambios en la prictica contable. Dado el interés de consultores y profesiona-
lew e esta drea esperamos que las ideas descriptas sean un conocimiento fructifero para
evis investigociones,
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Modelo de medicién de resultados

- para empresas integradas

Ana Garino de Remondino
H. Dario Remondino (¥)

INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es analizar el resuliado econdmico de una empresa
agropecuaria integrada, desagregdindolo en los distintos sectores que la componen, g fin
e dilerenciar aquellos que producen beneficio de los que no lo hacen y medir el verda-
ero resultado de la gestion empresarial de cada segmento. Esta tarea implica;

al Dividir la empresa en dreas v sectores,
b)  Determinar los ingresos de cada sector.
¢} Establecer los egresos sectoriales.

dy  Medir los resultados,

Es nuestro deseo arribar a un modelo que resulte 6l para cualquier lipo de empresa
Inlegrada sin ser necesariamente agropecuaria,

(%) Profesares titbares de Costos Ty 11 de ln Universidad Nacional de Rio Cuarta,
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DESARROLLO El drea Financiera es la encargada de proveer los fondos necesarios a los demis
sectores. Actuando como un bance interno de la empresa, cobra intereses por los fondos
prestados y paga a las distintas fuentes que los proveen. Ademis se encarea de eval

: MPRESA g o e i i R .
A. DIVISION DE LA EMP ccondmica y financieramente las alternativas de expansion que se presentan,

Una empresa se integra cuando amplia las actividades que desarrolla para abarcar En la figura 1 aparecen las distintas dreas v sectores de la empresa,
s dreas relacionadas con la misma, con el objeto de brindar mejores productos y sers
vicios a sus clientes, acrecentar los beneficios tofales de la empresa y/o mantenerse es-

ral¢gicamente en competencia, T iy
Pannpe s o af
a) vende: agroquimicos, semillas y combustibles; *;%L}; N e
by produce: cereales y oleaginosos en campos de su propiedad o de terceros; £ ”?3?33 j VTA, AGROPE-
¢} especialmente produce: semillas fiscalizadas; 55;; i/ CUARIO 2\
d) acondiciona y almacena cereales y oleaginosas: %; E-,.:
e} efectiia compraventa de granos, y gi Zﬁ:;ig %3??;:
f) realiza el servicio de transporte, ;3333 ?i?‘*z
Se ha dividido la empresa en cuatro dreas: "E fa. ity
Area Industrial. %&%
Area Comercial. ,1 5;
4

Area de Servicios.
Area Financiera. |

Bl drea Industripl estd formada por el sector Agricola y el de Elaboracitn de SﬂmlJ;
lis. En el primero se realizan las siembras para la obtencidn de cereales y oleaginosas,
en campos de propiedad de la firma o locados a terceros, En el sector Elaboracion de Figura 1.

Semillng se ohtiene, por los distintos procesos, las semillas fiscalizadas. :

11 drea Comercial vende los combustibles, granos, semillas y agroguimicos adquis

tidos o terceros, ademds de las semillas v granos de su propia produccidn. , .
g ) ) - ; B. INGRESOS SECTORIALES
1] drea de Servicios cuenta con silos de almacenaje y una planta de limpieza, secado
y acondicionado de los granos. Realiza el transporte de los productos con una flota dé Como dijimos. el objetivo es determinar el resuliado de cada sector de Ta empresa
veehiculos propios y recuree a lerceros ot los momentos de midxima demanda para garan: | e manera tal que permita medir el desempeno empresarial en la combinacién de los fac-
tizar, jusio a ticmpo, el traslado desde los campos de cultivo a los silos v de éstos a s lores de produccion aplicados a una actividad conereta,

destino final. Aqui diferenciamos a dos sectores dentro del drea: el de Almacenaje ¥

Iad 4 En la medici e A 1 i . .
Acondicionamiento del cereal, por una parie, y el de Transporte por otra. cion utilizaremos ¢l concepto de resultado econdmico o residual empre-

sl que resulta de sustraer a los ingresos de cada sector los cosios de los Factores eco-
nomicas wtilizados Gineluye el del capital afectado a cada sector).
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Los ingresos de los sectores se obiienen de transacciones internas y externas a la
cmpresi. Es posible fijar los precios para las transacciones entre los seclores debido a que
los productos y servicios que se rabajan poseen valores de mercado conocidos, Estos
precios se determinan deduciendo del precio de mercado los costos v gastos externos que
s evitan par tratarse de transferencias internas.

Un gjemplo seria la venta de semillas que efectda el sector comercial (venta de
semillas y agroguimicos) al agropecuario; su precio estaria dado por el valor de venta a
terceros {en condiciones de contado v para mercado v volimenes normalizados), dismi-
nuide por los costos que se evitarian, tales como los impuestos provinciales y municipales
ue recaen sobre la venta si se adquirieran a terceros, Lo mismo podemos decir de la venta
interna que leva a cabo el sector Elaboracidn de Semillas al translerir el producto listo
it su comercializacién al sector Venta de Semillas v Agroguimicos. En este caso ¢l
sector de Produceidn no vende a terceros, pero su precio estaria dado por el de mercado
menos los gastos que se evitarian respecto de comprar el producto fuera de la empresa,
comao fletes, costos de pedidos, ete, Asi podriamos continuar con el andlisis legando al
mizmo resuliado en cada sector que consideremos.

Los ingresos generados por el drea Financiera de la empresa merecen un tratamien:
o particular, yo que su determinacién resulta de una tasa con un gran componenic sulbe
jetivo. Estos ingresos surgen de considerar tres elementos:

. El capital,
2. Eltiempo,
3. Latasa.

1 capital del sector Financiero {que actia como un banco} estid afectado a terceron
v b empresi, En el primer caso, es de facil determinacion, ya que es el valor que s
mmeia en ¢l tiempo a los clientes: en el segundo su determinacion resulta mas dificuls
tosi debido a que existen activos que se identifican directamente con cada sector y olros
dpue som de use comdn, Este obliga a realizar asignaciones que., como conocemaos, produs
cen imprecisiones. Ademds es necesaria la divisidn del capital en fijo (inmuebles. insta
e omes, maguinarias, ele.), v variable,

El sezundo elemento: tiempo, en operaciones con terceros, se mide por el [apso que
scurre desde el momento de L venta del producto o de la prestacion del servicio st
st cobro, En cambio, en la financiacidn a los sectores inlernos. el tiempo estard determis
wido por Ty duracidn del ciclo de los productos o servicios de cada sector. Esio se desy
rrolla con un ejemplo para el sector Venta de Semillas v Agroguimicos en ¢l cuadro 3 e
Lo e, 68,

La mayor dificoltad Ta encontramos al delinir las "tasas” que el sector Financien
cobrard, A continuacion analizamos las distintas allermaiivas gue se presendan, en la dis
ferminacion Jde asas cobradas o lerceros v oo los sealons
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[. Tasas a terceros

Para la financiacién que se olorga a terceros tomaremos la "lasa de referencia”,
coma la denomina Envarne M. Canoiorn, o sea: "la tasa de interés que pretende el
inversor ante la oferta de una inversitn en particular". Segiin este autor estd integrada
por la sumatoria de:

1. Tasa de interés natural, que es la magnitud con escasa variacion en el tiempo
¥ en el espacio en un contexto de seguridad. Ejemplo; tasa LIBOR,

2. Tasa por riesgo, la que comtempla;
a) clriesgo pais;
b) el riesgo del secior;
c) el riesgo financiero;
dy el riesgo por sensibilizaciones de los Mujos de fondos futuros,

a)  Elriesgo pafs depende de maltiples circunstancias, tales como estabilidad mao-
netaria, seguridad jurfdica. estabilidad politica. adhesién a un sistema de eco-
nomia de mercado, ausencia de conflictos raciales o religiosos, etc. Estos fac-
tores influyen en la cotizacion de los titulos piblicos de un pais que son la base
para medir este riesgo.

by El riesgo seclor arbitra la distincidn del ricsgo a que estd expucsia una activi-
dad respecio de otra. Mo ¢s lo mismo invertir en la actividad venta de combus-
tibles que en la actividad siembra de campos,

¢} Elriesgo financiero estid dado por la no administracion de los fondos que son
confiados a terceros y que los aplican a su empresa. Este riesgo existe cuando
se olorgan créditos a clientes.

d}  Elriesgo por sensibilidad de los flujos de fondos es un riesgo concreto, que se
puede disminuir corrigiendo los flujos de fondos futuros wilizando estudies de
mercado o sensibilizando sus variables, tales como los voldmenes. precios de
venti, el costo de los insumos, cloétera.

3, Tasa por privacidn de la liquidez: es una compensacién mayor que el inversor
exige a medida que los plazos de recupero de su dinero son mis prolongadas,
Noes lo mismo el plazo de recupero del dinero en la actividad de Transporie
que en la Agricola, cuyo ciclo es varias veces mayor,

4. Sobretasa de rentabilidad pretendida por el inversor, es 1a gue individualmen-
te éste determinard como condicidn minima para decidir Ia financiacion,
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Luego, si en la realidad se verifican las mismas tasas de riesgo, el sector financie-
ro obtiene exactamente la tasa natural, la de privacidn de la liquidez y la sobretasa pre- INTERES
tendida. No hemos contemplado, por ahora, la posibilidad de financiar parte de las NATURAL
actividades con capitales prestados lo que implicaria un efecto apalancamicnto financiera T
neutro, positivo o negativo segiin el costo del capital de terceros sea igual, menor o ma- A RIESGO
yor que el rendimiento de los actives a los gue se aplicaron los fondos, a
PRIVACION
A LIQUIDEZ
I11. Tasas a sectores g e
S 1 comretasa.
B e
Las tasas que cobra el drea Financiera a cada sector serdn diferentes v estardn con- gi{ JEN ;ﬁ’ﬂ‘ilibﬁ;@ig;i?
lormadas por la sumatoria de: i R

I.  Tasa natural que se mantiene constanie,
: : _ ; ; Cuadro 1. Composicién de la tasa de referencia.
2. Tasa de riesgo pais que serd idéntica si los sectores se ubican en el mismo pais,

3. Lastasas de riesgo sector y sensibilizacidn de los [Tujos de londos que en cada

sector serdn diferentes. Tasas Area Comerclal |Area Indust. | Area Serv.
4. Tasa de privacion de Ia liquides, que serd diferente para cada sector porque log A B c D E F a
tiempos en gue retornan las inversiones son dilerenies,
5. Sobretasa de rentabilidad. la que puede incluirse o no en la conformacion de Iy (1) Natural 556| 556| 556| 556| 556| 556| 556| 558
tasa de referencia. Nos hemos inclinado a considerarla como parte de la miss (2} Riesgo pais 2,79 2,79| 2,79| 2,79 279 2,78| 2,79| 2,79
ma, debido a que el rcsuitaduduhltenidu de esta mancra en _cada sector demuestra (3) Tasa pals 835 835| 835| 835| 8.35| 8.35| B8.35| B35
si 8¢ alcanzaron o no los objetivos propuesios, Si analizamos los resultados (4) Riesgo sector 12 00l 12 00 12 00
abtenidos, éstos pueden ser nulos. lo que indica que ¢l beneficio es igual al : , , : ; '
esperido; positives, que demuestran que los resuliados fueron superiores a lo (3} Riasgo tinariclatg 5,00
pretendido. o negativos si ne se lograren los rendimientos propuestos. (6) Riesgo f. fond. 1.65] 1,000 085] 2,00 2,00| 1,000 050| 200
Sine incluyéramos la sobretasa, dentro de La tsa de referencia, el resultado mone: {7) Priv. liguidez 3,001 3,00 300
i de los seetores deberfa ser transformado en una tasa dada a efectos de ser compae (8} Schretasa 10,00 | 10,00 (10,00 (10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
radiv con la sobretasa del inversor para evaluar si se lograron los objetivos planeados,
Total 20,000 18,35] 19,00 35,35 | 35,35 19,35 | 18,85 | 40,35
Fn el enadro 1 aparece la composicidn de la tasa para 1os seciores inlgmaos y exe
ternos de Lo empresa, Sacilores: A Venta combustible
Para ilustrar mejor las lasas secloriales y para terceros. recurrimos al cuadro 2, Esig B Venta de cereales
muesten s dilerentes tasas que cobraria el drea financiera, C Venta de semillas y agroguimicos
0 Agropecuario
E Elaboracion da semillas
F Almacanaje y acendicionamisnto
G Transporta

Cuadro 2,
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1} Se toma como tasa natural Ia tasa LIBOR.,
2) La tasa riesgo pais se midio sobre la base de la Tasa Interna de Retorno del

Titulo Piblico més representativo (BONEX), a la cual se le resta la tasa

LIBOR. Esto se considerd asi, va que los Tilwlos Piblicos, al ser préstamos
concedidos por inversores al Estado Nacional, toman s6lo como riesgo que el
servicio se pague, por consiguiente, la TIR de los mismos menos la LIBOR, es
la apreciacicn del riesgo que efectda el inversor al colocar sus fondos en el pais.

3) La tasa pais nos resulta de la suma de la tasa natural, més la del riesgo pais.

4 La tasa riesgo sector, resulta de la apreciacion que hace el inversor en fUII'}{:iﬁI
del piso de rendimiento asegurado en cada sector. Para nuesiro caso .El riesgo
del drea comercial y la de prestacion de servicios es nulo porgue asumimos que
los sectores conocen su rendimiento al (ransferir un ndmero de unidades cons
cretas, a precios de mercado, en condiciones de contado y volimenes normas
les: esto hace que las inversiones sean seguras, comparadas con las que esté
expuestas a situaciones no controlables por la empresa, como es el caso de I
inversiones cn los scotores agricola v de elaboracidn de semillas, en donde ¢l
clima afecta los rindes, haciendo que el namero de las unidades a ransferir seafl
inciertas y, por consiguiente, también lo serdn sus resultados. El _prodw:;t_
agropecuario, cliente de la empresa, se encuentra afectado por el mismo ries
go, por lo que en el cuadro se considerd la misma tasa para {erceros.

5} Por el concepto dado, el riesgo financiero s6lo se presenta en la tasa que
cobraria a terceros.

6) Elriesgo de los flujos de fondos es la probabilidad de que no sean iguales 4 18
esperado, las inversiones variables, precios, volimenes, costos y gastos. En @
sector de Venta de Combustibles el riesgo serd diferente segtin se demande ¢d
insumo para la siembra, cosecha o transporte. En el primer caso dﬂp_nendcrﬂ M
las hectdreas sembradas, en el segundo de las cosechadas vy en el dltimo de 18
rindes (a mayor rinde mayor necesidad de transporte). La tasa a aplicar serd ui
media ponderada que considere la situacion descripta.

En el sector Venta de Cereal el riesgo de los flujos de fondos dependerd de 1
precios de los dilerentes granos y de los volimenes acopiadas, En el de Vi
ta de Semillas v Agroguimicos ¢l riesgo dependerd de las hectireas sembnl] \
de los costos de los productos en oportunidad de su compra y del precio d
venta al momenlo de su demanda; por 1o que. al no depender del rinde c!ﬁ
cosechas o de los precios de los granos al tiempo de ser cosechados, su ries
o8 signilicativamente menor,
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La lasa para el drea Industrial dependerd de las hectdreas sembradas, las cose-
chadas, el rinde de los granos v sus precios, Es el de mayor riesgo en los [u-
Jos de fondos v es por ello que tomamos una tasa mayaor,

Analizando ahora el drea de Servicios vemos que los flujos de fondos del sec-
tor Almacenamiento y Acondicionamiento de Granos estd asociado con el de
Venta de Cereales; por depender, al igual que €1, de los precios de los diferentes
granos y de los vollimenes acopiados. De allf la igualdad de 1a tasa. En cam-
bio el sectar Transporte depende principalmente del rinde de las cosechas.

Por iiltimo, para terceros, como el flujo de fondos estd sometido a igual ries-
20 que el drea Industrial de la empresa se ha considerado igual 1asa.

7)) Privacién de la liquidez: la determinacion de esta tasa estd en funcian del ci-
clo de cada sector; la mayor tasa le corresponde al drea Industrial Y @ [eFCeros,
debido a que el perfodo de recupero de la inversitn es el mis prolongado y estd
comprendido entre la fecha de siembra y recoleccidn, En el resto de los secto-
res, los ciclos son cortos y no se han considerado tasas por ser insignificantes,

B) A modo de gjemplo se tomd como sohreiasa pretendida por el inversor el 10 %,

€. EGRESOS SECTORIALES

Como ya lo expresamos con anterioridad, mediremos el resultado de cada sector
unilizando el concepto de resultado econdmico, lo que implica que a los costos de Dpera-
cion se adicionardn los costos financieros.

En el desarrollo de los ingresos del sector Financiero, expresamos que éste cobra
¥ los demds sectores interés por el uso del dinero en cl tiempo; esto no es ora cosa que
ol costo del capital que el inversionista ha colocado en los distintos sectores.

La empresa se caracteriza por tener ciclos de produccion v venta de caricter
culacional; por consiguiente, se realizan presupuestos de compras a fin de asegurar que
b adquisiciones se realicen en el momento oportuno v en cantidades adecuadas. de forma
falque no se produzean pérdidas de venta por faltantes, ni incrementos del costo del ca-
pital invertido por stocks excesivos,

A fin de ilustrar lo antes dicho, tomaremos a manera de ejemplo el seelor Venta de
Senmnllas y Agroguimicos.

Lo siguiente planilla muestra simplificadamente los cargos que el drea Financiera
fralizaal sector Venta de Semillas y Agroquimicos, para un intervalo de tiempo que abar-
Ll eampafi,
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Fecha Conceplo Debe Haber interés Saldo
17 Capital fijo 10.000 10.000
Capital variable

217 Compras 1,000 11.000
1077 Compras 2.000 13.000
18/7 Gaslos proplos ano 13.800
o7 (Gastos asignados 200 14.000
Aot Débilos intergses 380 14380

28 Ventas 3.500 10,880

10/8 Vantas 2.000 B.880
15/8 Gastos propios 300 9.180
30/8 Gastos asignados 200 89,380
a0/8 Débito interases 298 9.678
Total 678

Cuadro 3. Cuenta del area Financiera con el sector
Ventas de Semillas y Agroquimicos,

Esta planilla opera como una cuenta corriente donde se efectian débitos por el ¢
pital Facilitado, créditos por Ios recuperos del capital y cargos por intereses sobre sali
caleulidos una vez por mes sobre la base de una tasa de referencia, por ejemplo, del 3 &
mensual. Alternativamente, se podria calcular el interés en una sola oportunidad al fing
lizarse la campafia.

Se parte del capital fijo inicial, representado por el activo [jo del sector y luego
agregan, a medida que se van sucediendo, los diferentes conceptos que forman el cagp
tal variable del mismo,

El interés calculado (3 678), que es la retribucion del sector Financiero, se dedug
en el Cuadro de Resultados del Sector Ventas de Semillas v Agroquimeos, surgiendoid

esta manera el resultado residual del sector, Este podria presentarse mostrando los resul

tados por tipo de semillas, fertilizantes o agroquimicos.
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ESTADO DE RESULTADOS
SECTOHR VENTAS DE SEMILLAS ¥ AGROQUIMICOS

Venta 5,500
Costo marcaderia vendida {3.000}
Utilidad bruta 2.500
Gastos propios (1.100)
Gastos agignados { 400)
Intereses { 678)
Resultada residual 322

En el Estado de Resultados anterior ¢l costo de la mercaderia surge de suponer que
no existen stocks iniciales ni finales,

En esie sector, como va lo indicamos. no e5 deseable contar con remanentes de
productos una vez flinalizada la campafia. Como gastos propios. se han agrupado las
crogaciones direclas del sector y como asignados las que provienen de prorrateos de gas-
los comunes de administracion, comercializacion, etc.. leniendo wodos ésios incorporados
sus costos financieros. El cileulo de estos dliimos surgiria de operar ung cuenta comao la
descripta para el sector Ventas de Semillas y Agroquimicos.

For dltimo, cabe aclarar que, a los fines de simplilicar ¢l ejemplo, log intereses se
mestran en el Estado de Resultados como un "gasto”, cuando en realidad, debicron ser
wctivados para legar a determinar los resultados por tipo de anticolos,

D. MEDICION DE LOS RESULTADOS

En el cuadro anterior, el resultado positivo de 5 322 nos estd indicando que el sec-
lon abtuvo un rendimiento superior al pretendido por el inversor del 3 % mensual {iasa
develerencial sobre el capital facilitado. representado por fos 5 678 de intereses que le
vild el sector Financiero,
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Cabria ahora analizar como se generan los resultados del drea Financiera, Como
vimos, ésta cobra a cada sector un interés basado en una "Tasa de Referencia” que surge
de tener en cuenta distintos elementos. Cada sector cuenta con activos fijos directos y de
uso comin y ademds va requiriendo dinero para la compra de insumos, gastos, etc., con
la particularidad especial, en este tipo de empresas, de que el dinero va rotando entre los
distintos sectores en forma consecutiva, a medida que termina el ciclo de un sector va
comenzando el de otro. Un ejemplo de ello es el sector Venta de Semillas v Agroquimicos
cuya actividad precede a la del sector Agricola que culmina con la recoleccion de los
granos; continuando el sector Transporie, con la carga de lo producido desde los campos
a los silos de almacenaje y acondicionamiento de granos, siguiendo luego la etapa de
comercializacion del cereal, ete. Por ello, es que la masa de dinero que administra el drea
Financiera fluye a lo largo del afo por los distintos sectores en distinta magnitud v tiem-
pos de uso, resultando necesario cuantificar a fin de determinar el ingreso del drea.

Por otro lado. los egresos del drea surgen de sus gastos operativos, los intereses que
se pagan & los proveedores externos de capital v la retribucidn a los propietarios del ente,
representada por la sumatoria de 1a tasa natural de interés, la de privacidn de la liquides
y la sobretasa pretendida por el inversor aplicada a los capitales propios, ademads de log
cargos imputados que se le efectian al drea por los riesgos (pais, sector, financiero, flu-

jo de fondos). Estos riesgos pasan a formar una especie de fondo de reserva o prevision

para ser utilizados en oportunidad que acontezcan: no son retirados por el inversor dada
la posicidn de permanecer en la actividad. El resultado de su gestién surge de comparar
los ingresos con los egresos, También aqui si los resultados son positivos nos estardn

indicando gue los responsables del drea habrian cubierio en exceso las expeciativas de los

inversores o accionistas, Dicho de otra manera, habrian cubierto con los ingresos la (e
talidad de los costos de las distintas fuentes de capital, soportado sus propios costos
operativos y producido un excedente que es su resultado residual empresario.

Si los resultados del drea fueran negativos se deberdn analizar las causas, dentro de
bis qque eabria mencionar:

a)  lmportanies costos operativos,

bl Mal manejo financiero por recurric a eapitales méds costosos que los rendimicn
tos de su colocacion produciendo un efecto palanca financiero negativo,

¢l Que las previsiones para riesgos resultaran insuficientes.

A continuacion presentamos el Estado de Resultados del Area Financiera,
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ESTADO DE RESULTADOS
AREA FINANCIERA

Ingresos:
InMeresas de larceros WX
Intareses a sectoras xEXK
Egresos:
Costos operativos XXX
Intereses capital de terceros KXKX
Retribucion accionistas KEHK
P. riesgos XK AN
Daficit prav. riesgos NHHK
Husuliadpa XN

CONCLUSION

Como vimos, es posible medir los resultados de cada seetor de una empresa inte-
srada y a la vez comprobar ¢l cumplimiento de los rendimientos pretendidos por el
mversor en cada sector de cada uno de ellos, Esto ha sido factible gracias a la utilizacidn
il precios de traslado internos v de tasas de costo financiero diferenciales que pretenden
cuantificar la totalidad de las variables que considera el decisor en la inversion.
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El target costing: una perspectiva
integral de la gestion de costos

Simén Vera Rios (*)

1. INTRODUCCION

El creciente nivel de competencia en los mercados v la presion constante sabre los
precios de venta han obligado a las empresas a redoblar los esfuerzos para situar sus cos-
105 en unos niveles que permitan la consecucian de margenes de beneficio satisfactorios.
Con frecuencia, las empresas occidentales dirigen su mirada hacia sus homdlogas japo-
nesas de mayor éxito en un intento por descubrir nuevos instrumentos de gestion suscep-
libles de incorporacidn a su acervo, En fechas recientes, una herramienta conocida como
furget costing —TC—, de amplia y sistemdtica aplicacion en Japén por la mayoria de las
empresas lideres como Toyota, Nissan o NEC, ha suscitado un notable interés tanto en el
mundo académico, donde algin autor (Ferrara, 1995) llega a contemplarla como la prin-
cipal sena de identidad de la nueva contabilidad de gestion, como en ¢l empresarial, donde
diversas empresas han comenzado a desarrollar iniciativas en esle terreno,

A pesar de que muchas de las ideas ¢ instrumentos que rodean el TC no constitu-
ven en realidad ninguna novedad formal y han venido siendo utilizados en alguna medi-
i por las empresas no japonesas, su potencial reside en la filosofia que los impregna ¥
(ue deriva de su insercitén en un marco més amplio, como es el perfilado por el andlisis
del costo del producto desde la vertiente de su ciclo de vida ('). Frente al enfoque tradi-

(%} Depanamento Econemiz Financiera y Contebilidad, Universidad de Granada {Espafia).

110 Se adopta soui una perspeetiva intema del concepto de cicle de vida (SEmos, Youss, 1991 Sussas,

10, que abarca las elapas de concepeidn, disefie, desarmollo del producta y del proceso, produccidn v logislica,

Wpnnes autores {ARTTR, 1994 Tasaka et al, 19941 abogas en Tavor de que el andlisis se hase extensive al coste

del ciclo de vida del producto desde 1a perspectiva del consumidor final —eompra, funcionamicnto, manteni-

fhiente, cnajenacidn o eliminacidn—, en tanta que ambos lipes de costes —del productor v del consumidar—
it relevantes de carn o su éxitooen el mercndo,
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cional, que centra su interés de forma casi exclusiva en la etapa de produceidn, se propug-
na ahora una vision global en la consideracidn de los costos del producto, de 1al modo que
llegue a abarcar los ocasionados en todas las etapas de su ciclo de vida. Esta idea recto-
ra obedece a la toma de conciencia de que Ta mayor parte de los costos incurridos a lo
largo del ciclo de vida de un producto —alrededor del 90% segin los estudios referidos
por BerLiver y Brimson (1988)— se ven compromelidos por las decisiones adoptadas en
las etapas de concepeidn y disefio. Por consigoiente, una politica de costos coherente con
este planteamiento debe centrarse en los estadios iniciales del ciclo, en lugar de limitar-
se a la fase de produccién, donde la actuacién ofrece menores posibilidades de éxito.

Este enfoque representa, asimismo, un cambio significativo en la perspectiva con

la que se aborda el andlisis de rentabilidad de los productos, toda ver que ya no se trafg
de optimizar el resultado de un ejercicio econdmico sino el relativo a la vida completa del

producto (%), lo cual, entre otras cuestiones, conlleva un cambio en el tratamiento habi-
tualmente seguido con respecto a los costos no recurrentes de investigacion y desarrollo
ligados a un producto y exige un seguimiento ininterrumpido y acumulativo de sus varig-
bles mds relevanies. De igual modo, esta perspectiva temporal amplia posibilita unos
juicios de valor mids ponderados acerca de las decisiones tomadas en los estadios inicigs
les de la vida de un producto. que es precisamente donde el TC encuentra su campo de
aplicacion preferenie,

El presente trabajo tiene por chjete poner de manifiesto, a través del andlisis de Loy
etapas y condicionantes de su puesta en luncionamiento, como el TC excede ampliamente
su exclusiva consideracion como una téenica de calculo de costos, constituyendo, por el
contrario, un auténtico proceso de gestidn integral de los costos empresariales que
involucra las diferentes dreas funcionales y se enlaza directamente con la planificacitn
estratégica de la empresa,

2. EL PROCESO DE APLICACION DEL TARGET COSTING

Coma suele ocurrir con aquellas téenicas de gestion que surgen fruto de experien:
cias pricticas, el TC presenta en cada empresa matices particulares que impiden formu
lar una concepeidn univoca del mismo. ELamplio abanico de las definiciones existenion
se extiende desde aquellas que lo reducen a un simple mecanismo de cdleulo de coston
(Coorer et al., 1992} hasta las que lo identifican con una parte del sistema de gestion

{20 I o s caclo de vida comercial
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estratégica de los beneficios (Karo, 1993}, No obstante, la mayoria de las propucstas se
localiza entre ambos extremos,

Asi, para SakUral (1989), el TC "puede ser definido como un instrumento de ges-
1idn de costos para reducir los costos totales de un producto a lo largo de su ciclo de vida
con la ayada de los departamentos de produceidn, ingenieria, investigacion v desarrollo,
marketing v contabilidad”.

Por su parte, Horvat (1993), lo define como una concepeidn global de la plani-
ficacidn, gestidn y control de costos "utilizada principalmente en los estadios iniciales del
disefio del producto con el fin de influir en la estructura del costo del producto a tenor de
los requerimientos exigidos por el mercado”,

Probablemente, como apuntan Buisam y Okano (1995), la visidn mds certera del
TC sea su consideracidn como proceso. La creciente informacidn disponible acerca de su
desarrollo en empresas concretas permite apreciar una gran diversidad en la forma de
implementarlo, A pesar de ello, se viene diferenciando una serie de fases (SMAC, 1994},
mds 0o menos formalizadas, que pueden disponerse en el orden secuencial gue exponemos
i continuacidn,

12) FIJAR EL PRECIO DE VENTA OBJETIVO DEL PRODUCTO, EN EL
CONTEXTO DE LAS NECESIDADES DEL MERCADO Y DE LA
ESTRATEGIA DE LA COMPETENCIA

Una vez concretado el dmbilo de actuacidn de la empresa en el mercado, el proce-
s00 e inicia precisando las caracleristicas que debe reunir €l producto que se prelende
colocar, asi como su precio de venta, que actia como primera restriccion para las fases
subsiguientes. Se trata, fundamentalmente, de averiguar en el segmento de mercado de-
linido cufiles son las necesidades no cubiertas de los clientes actuales o potenciales, junto
con el importe que estarian dispuestos a pagar por un producio gue afrontara convenien-
emente las mismas, teniéndose presente en todo momento la situacion v 1a evolucitn de
I competencia en este terrenda,

La aplicacion de las técnicas apropiadas de investigacion de mercados deberd su-
minisrar Ia informacidn requerida respecto de la valoracidn v expectativas de los clicn-
tes en variables como el precio, calidad, plazos de entrega, tecnologia, mantenimiznto,
prestaciones, ete, La informacitn asi recabada se plasma en una matriz que relaciona los
requerimientos de los clientes con las caracterfsticas de los productos ya existentes de la
rmpresa, al objeto de identificar aquellos aspectos no atendidos convenientemente a los
e el cliente congcede mayor importancia y, por consiguiente, dignos de ser contempla-
dos en el disefio del futuro producto { Asceresrse, [993),
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El anilisis anterior no se limita a los productos de la propia EMPIresa, SN0 que se
cxtiende a aquellos ofros que sean representativos de la competencia actual e, incluso,
potencial, De este modo, la empresa dispondra de informacién relativa a la percepeitn que
¢l mercado tiene de los productos competidores y podri abordar, para las caracteristicas
mis apreciadas por la clientela, el andlisis comparativo de su posicion respecto de la com-
petencia. El estudio se completa con el recurso de la ingenierfa inversa del producio, a
traves de la cual se procederd a desagregar el producto en sus componentes elementales,
con el fin de aumentar el conocimiento disponible acerca de sus atributos y de los por-
menores del proceso productivo que le sirve de base, lo que permitira aApOVar, en su caso,
liss cileulos encaminados a estimar la estructura de costos de la competencia.

Para el establecimiento del precio de venta, un método wilizado por numerosas
cmpresas japonesas es el de fijacidn de precios por funciones (Karto, 1993), tjue parte del
supuesto de que un producto puede ser descompuesto en innumerables elementos que se
agrupan en funciones, cada una de las cuales tiene un valor apreciado por el cliente. Desde
esla Oplica, ya no se trata de observar cudl es la reaccidn que suscitan los diferentes pre-
Cios propuestos, sino cudl es el precio que estarfan dispuestos a pagar los clientes para que
nna determinada caracteristica se halle presente en el producto. La suma de los valores
astotorgados a las diferentes funciones identificadas conduce a la determinacién del pre-
i de venta,

2%) PRECISAR EL MARGEN DE BENEFICIO DESEADO

Este punto requiere una toma de posicidn de la empresa acerca de lo que entiende
coma heneficio satisfactorio para un producto. La decision, sin embargo, no pucde
desvineularse de un contexto més amplio como es el de la planificacion estratégica de la
cinpresa. Cada producto forma parte de un proyecto global, con un herizonte temporil
peneralmente no superior a los cinco afos, para el que se habran planificado ciertos be
nelicios, Bs precisamente la descomposicion de ese beneficio glabal entre la cartera de
presductos coexistentes en el intervalo temporal contemplado lo que permite establecer un
vinculo entre el desarrollo de cada producto v los planes generales de la empresa, De esie
modo, se podri asignar a los diferentes productos o lineas de productos distintos mirge
nes de beneficio, dependiendo de los factores que concurren en cada caso. Conviene pre-
cisar, como lo hace Loriso (1994a), que tanto ¢l precio de venta planificado como el
margen de benelicio deseado constituyen, en un plano dindmico. la sintesis de la evolu
ciom estimada de los mismos a lo largo del ciclo de vida comercial del producto,

La expresion de ese margen de beneficio admite diversas formulaciones, Los estu
dhas Hevidos a cabo entre 1as empresas japonesas (Sakowar, 190 Sakirat ef al., 1992
ponen de maniliesto una marcada preferencia por el emplea del indice de rentabilidad
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sobre las ventas —ROS5-— frente al de la rentabilidad sobre la inversion —ROL—, de uso
mds frecuente entre las empresas occidentales, Coma principales argumentos para justi-
ficar esta eleccidn se destaca que el ROS (Sakvra, Huanag, 1092

—  Muesira de una forma més clara la confribucidn de cada producto cuando 1a
empresa opera en régimen de prodoceidn compuesta, al evitar repartos arbitra-
rios de las inversiones entre los productos,

— Facilita ¢l andlisis comparativo entre distintos productos,

—  Resulta dul para orientar las decisiones del tipo comprar o fubricar en las em-
presas que trabajan sobre pedidos.

— Permite emplear indicadores separados para controlar 1as inversiones en acti-
vos individuales, superando de este modo algunas debilidades atribuidas al
ROL

— Evita las dificultades que supone el calculo del ROI en empresas que producen
una amplia gama de articulos ¢n pequenas cantidades,

3*) DETERMINAR EL COSTO ADMISIBLE QUE DEBE SER ALCANZADO

La diferencia entre el precio de venta planificado y el margen de beneficio desea-
diy proporciona una medida del costo admisible, que representa la cuantia del cosio del
producto que no debe ser sobrepasada si no se quiere comprometer el logro de los obje-
tvos prefijados,

El costo admisible no debe necesariamenie idenlilicarse con el cosio objetivo, ya
ue la evidencia disponible con respecto a los pasos sezuidos en la practica para el esia-
hlccimiento de este dltimo (Tawi er al., 1994) permite apreciar diversas variantes que
pueden ser agrupadas en tres méiodos bdsicos (Taxaka ef af., 1994),

Se conoee como métade de susiraccicon aquel en el que el costo objetivo se hace
coineidir con el costo admisible, dependiendo por tanto su cuantia del precio de merca-
il y del margen de beneficio prefijados. Este método prescinde de la vertiente interna de
L empresa, por lo que puede conducir a unos objetivos de costo excesivamente elevados,
imposibles de alcanzar dentro del marco tecnoldgico exislente,

Un planteamiento opuesto al anterior es el que subyace al método de adicidn, donde
w parle precisamente de la experiencia v las posibilidades que brindan las actuales dis-
pemibilidades productivas, Aun cuando a los valores inicialmente obtenidos sobre esa base
de edleulo se les asigna un porcentaje de reduccion de costos para alcanzar finalmente el
costo objetive, este método ignora la situacion del mercado, pudiendo desembocar en 1a
seeptacion de objetivos de costos no comperitivos,
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Una tercera via de actuacion, conocida como métada integrador, pretende conju-
zar las perspectivas exlerna ¢ interna inherentes a los dos métodos anteriores, comparando
el costo actual con el costo admisible como paso previo para intentar posteriormente
aproximar lo mids posible el primero al segundo, Este enfoque, que goza de mayor acep-
lacidn que los anteriores, requiere un proceso arduo de negociacidn que debe permitir
reconciliar los puntos de partida discrepanies en un objetivo de costo comin, fruto del
consenso entre las partgs implicadas.

La comparacién entre ambos costos —actual y admisible—, asi coma la fijacidn
posterior del objetivo de costo. requieren definir previamente la estructura del costo del
producto, esto es, los componentes que lo van a integrar. Generalmente suele optarse por
un enfoque de costo completo que incorpora, cuando menos, todos los costos vinculados
de forma inequivoca al ciclo de produccion. Un cierto desacuerdo existe, no abstante,
respecto de la conveniencia de incluir otras partidas comao los costos de investigacion y
desarrollo, los costos de distribucidn, los del servicio posventa o alzunos costos de admi-
nistracién, Si se tiene presente que el TC contempla el producto desde la perspectivi
amplia de su ciclo de vida, para el propdsito perseguido entendemos conveniente la in-
clusion de rubros como los anteriores, con la dnica salvedad de aquellos no susceptibles
de ser influenciados en su monto por el producto en cuestidn, para los cuales, como su-
giere Lorivo (1994a), resulta preferible prever su cobertura por el margen de beneficio,

4%} ESTIMAR EL COSTO ACTUAL DE OBTENCION DE LOS PRODUCTOS
SOBRE LA BASE DE LA INFORMACION DISPONIBLE ACERCA DEL
FUNCIONAMIENTO REAL DE PROCESOS SIMILARES

En particular, cuando el producto proyectado supone una modificacién de otro pres
existente, la empresa dispone de una base de referencia sobre la que apoyar la estimacion
del costo del nuevo producto a partir de sus especificaciones v de los métodos de fabrie
cacion existentes, El costo asi determinado es calificado de actual, por representar el cosio
(ue ocasionaria el nuevo producto de llevarse a efecto su lanzamienio en ¢l vigente con
texto produclivo v tecnoldgico,

Sin descartar el uso de métodos paramétricos —correlacionan estadisticamente ol
costo del producto con pardmetros fisicos simples y analégicos, estiman el costo del nuev
producto mediante una evaluacién diferencial con un producto similar existente—, g0
los métodos analiticos los mds empleados, ya que proporcionan una estimacion mds pre-
cisa del costo del producto, cuestion ésta a la que las empresas japonesas conceden uin
cxtraordinaria importancia. Estos dllimos métodos se fundamentan en un riguroso anil
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lisis técnico del producto proyectado que puede adoptar una doble direccidn (Tanaka,
1992} su desagregacion en componentes o en funciones,

El métode de desagregacidn en componentes se desarrolla en varias etapas,
inicidndose con una primera descomposicién del producto en bloques de componentes
(ue, a su vez, son objeto de divisidn en sus respectivos submontajes v, finalmente, en sus
elementos individuales, Estos componentes técnicos son luego valorados, apovandose en
la informacién disponible en la base de datos del sistema de contabilidad de gestion. Este
método resulta especialmente aplicable cuando el nuevo producto goarda una estrecha
similitud con los existentes y no requiere la implantacion de una nueva tecnologia.

Si, por el contrario, se estd en presencia de productos complejos o innovadores, la
aplicacion del método anterior puede entrafiar una cierta rigidez en la consideracion del
praceso productivo, que condicionard v dificultard mds adelante la Iabor de introduceion
de nuevas ideas encaminadas a la consecucidn de las prestaciones deseadas o a la reduc-
cidn de los costos. Es por ello que en este caso resulta preferible el mérodo de
desagregacidn por funciones, en el que se comienza definiendo las funciones de utiliza-
cion del nuevo producto. clasificindolas luego sobre la base de su uso y valor para, final-
mente, fomando como referencia su importancia relativa, proceder a asignar los objetivos
de costo a cada grupo luncional.

5% CALCULAR, 81 PROCEDE, EL MONTANTE DE LA REDUCCION DE
COSTOS QUE DEBE LOGRARSE PARTIENDO DE LA SITUACION
ACTUAL PARA ALCANZAR EL COSTO OBJETIVO

El conlenido de esta fase vendrd condicionado por el método seguido para el esta-
blecimiento y asignacidn de los objetivos de costo, representando en su caso una
cuantificacion del gap que debe ser superado. La desviacidn entre ¢l costo estimado v el
coslo objetivo deberd ser enjugada optimizando la concepeidn del producto v las opera-
viones de su proceso de produccion, Por consiguiente, su cuantia es una medida del es-
luerzo que debe acometer el equipo de disefio para acercar los costos actuales o de ensavo
i los marcados como objetivo.

En el caso de productos innovadores para los gue se ha utilizado el método de
desagregacion por funciones, la finalidad perseguida en esta etapa serd comprobar que las
lunciones previamente definidas en el producto se proporcionan a un coslo congruente
von el valor que se les ha otorgado, Por tanto, aquellos componentes cuyo costo supere
el valor asignado a la correspondiente funcidn representan una fuente permanente de
nportunidades de reduccidn de costos.
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3. CONDICIONANTES DE LA IMPLANTACION DEL
TARGET COSTING

Por sus caracteristicas, el desarrollo de las fases anteriores requiere una adecuada
mentalizacion del personal implicado de cara a su trabajo en equipo, una organizacién ad
hoe, asi como un instrumental técnico ¥ un sistema informative de apoyo, sin los cuales
dificilmente el éxito puede culminar ] proceso.

3,1. CONDICIONANTES ORGANIZACIONALES Y COMPORTAMENTALES

De lo sefialado en el epigrafe anterior se desprende que el desarrollo del TC vinculi
en diversa medida a toda una serie de Ambitos funcionales como marketing. disefio, pro-
duccidn, aprovisionamiento o contabilidad. En la medida en que la dindmica de funcio
namiento del TC entrafia una estrecha interdependencia entre las decisiones tomadas en
las diversas dreas, resulta conveniente la constitucidn de equipos de trabajo que integren
a representantes de las dreas involucradas en el proyecto comin, De este modo. la toma
en consideracidn de forma conjunta de las implicaciones que se derivan de las actuacio:
nes propuestas desde un drea facilitard 1a adopeion de decisiones mds ponderaday ¥
agilizard todo ¢l proceso. Algunas empresas llegan incluso a incluir en el equipo a lin
proveedores y subcontratistas clave, para hacerlos coparticipes del provecta v forzarlo
asi a alcanzar mejoras en sus propias empresas que deben redundar en beneficio de todin
El cardcter confidencial que debe revestir proyectos de esta indole puede. no obstanie.
desaconsejar su presencia en las fases iniciales. La coordinacion del grupo suele recant
sobre el responsable de la direccidn del proyecto del nuevo producto.

La existencia de un colectivo transfuncional ligado al desarrollo de un nueva pi
ducto estd estrechamente vinculado a la asuncidn de los planteamientos de la ingenlorin
simultdnea, que trata de sustituir el tradicional proceso secuencial en el desarrollo de ]
producto por un mayor grado de coincidencia temporal entre las fases v las actividads
inherentes al mismao. El funcionamiento en paralelo, al evitar ¢l efecto sumativo de e
retrasos individuales, permite acortar la duracion total del proceso v reducir el grado e
incertidumbre en la medida en que acerca el horizonte temporal de las previsiones. el
ge a cambio una comunicacidn permanente v fluida entre los miembros del equipo i
impida incurrir en desarrollos incompatibles o mal coordinados, La experiencia en ool
terreno (Tax1, 1995} muestra que la continua interaceion a nivel harizontal contribiuye &
generar ideas singulares para el desarrollo del producto v 1a reduccion de costos,

El'TC constituye también un instrumento que puede y debe permitic inlTuenc i o)
comportamiento dentro de la organizacidn al propiciar que ¢l personal conozcn v m i
de forma coherente con los objetivos estratégicos, El compromisc, tanto individunl com
colectivo, en la consecucion de unos objetivos de costo supone un fuerie ¢omponeme
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motivacional que estimula la innovacién y la creatividad, Este efecto se ve potenciado
cuando el énfasis se coloca en las prestaciones que debe proporcionar un producto ¥ no
tanto en su configuracitn fisica final. Como aspecto negativo, hay que mencionar los
efectos nocivos del sometimiento a una presion constanie, que desembocan en conduc-
tas no deseadas y en jornadas laborales interminables (Kato e af., 1995). Concientes de
este hecho, algunas empresas (Moxpex, Leg, 1993) establecen, al inicio de la fase de pro-
duccitn de un nuevo producto, un periodo durante el cual sélo se persigue ¢l manteni-
miento del nivel de los costos, contribuyendo de este modo a descargar la tensidn
acumulada por el equipo de trabajo. Las implicaciones comportamentales suponen, pues,
un factor de enorme trascendencia en ¢l desarrollo del TC. pudiendo llegar a tener una
influencia decisiva en su desenvolvimiento.

3,2. CONDICIONANTES TECNICOS E INSTRUMENTALES

La gestién por objetivos de costo necesita el soporte que brinda toda una serie de
herramientas y técnicas provenientes de distintas disciplinas. Junto con la investigacidn
i mercados. la ingenierifa inversa del producto o la ingenieria simultdnea, va referidas
anteriormente, se observa también un fuerte vinculo de dependencia respecto de la inge-
nicrig de valor, entendida como el andlisis sistemitico de los factores que afectan las fun-
viones definidas en un producto con el propdsite de lograr su consecucicn al menor costo
posible. En el seno de la ingenieria de valor resulta preciso destacar dos instrumenios que,
sin ser novedosos ni exclusivos del TC, han alcanzado un alto grado de identificacion con
el mismo por Ia presencia relevante que ostentan en su contexto: las tablas de costo y el
milisis funcional,

Las tablas de coste son bases de datos muy desagregados relativos a las relaciones
¢xistentes entre los costos de una empresa y todas aquellas variables —técnicas y econd-
inicas— del proceso productivo con las que puedan mantener alzin vinculo de causalidad.
Sulormulacion es el fruto de los estudios especilicos Nevados a cabo v de la experien-
i acumulada por cada empresa con el transcurso de los afios, La presentacion de los
lios no responde a un patrén dnico, pudiendo adoptar una forma algebraica. grifica o
labular, dependiendo de cada aplicacion particular. De hecho, para su identificacion v
Clasificacidn (Yosmkawa ef al, 1991b) se recurre tanto al dmbito donde la tabla es uti-
ltrindn —concepeion, disefio bisico, fabricacidn, aprovisionamiento, ele.—, como a la fi-
nilidad perseguida con su uso; asi, mientras algunas tablas se centran en el aspecto [isico

prupos de componentes de un producto— otras lo hacen en la vertiente funcional, Para
nantener las tablas operativas, se requiere una politica de revision sistemadtica que ase-
pure su periddica actoalizacion,

S1lainformacion contenida en las tablas resulta de enorme interés para acometer
cuilyguier estimacion de costos en la empresa, su papel en el desarrollo del TC resulta
vitnl, especialmente en ln etapa de diseio, va que, ademids de permitir Hevar a cabo £i-
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cilmente proyecciones del costo de los nuevos productos, posibilita el anélisis de SENAL
bilidad tendiente a conocer de antemano las repercusiones que las diversas aliernalivis
en el disefio tienen sobre el costo del producto. La conexi6n de estas tablas con un siste
ma CAD (YosHikawa ef al., 1994b) estd poniendo al alcance de los disefiadores, de for
ma directa ¢ inmediata, el conocimiento de las implicaciones que sus decisiones ticnen
en el coste del producto,

Por su parte, el andlisis funcional del costo se caracteriza por situar el centro o
atencion no tanto en los componentes fisicos del producto como en las prestaciones (e
este puede brindar al cliente, La idea central que subyace en su planteamiento es que delw
existir una correspondencia entre el grado de importancia que la clientela otorga a i
diferentes funciones presentes en el producto v el peso relativo que el costo de obtencitn
de las mismas tiene en su costo final. De este modo, todo el proceso de andlisis va encil
minado al logro de ese equilibrio, lo que puede conducir a plantear la necesidad de
redisefiar el producto o su proceso de obtencion,

En su aplicacion al TC, pueden diferenciarse los siguientes pasos (Yosmikawa et al,
199]1a; Tanaxa, 1992):

a) Definir las funciones del producto,

b) Trazar un diagrama que permita apreciar la descomposicion de las funciones
principales en subfunciones de apoyo que, a su vez, pueden subdividirse eh
olras varias de nivel inferior,

¢} Calcular el costo de cada funcidn o subfuncién individualizada.

d)  Determinar la importancia relativa de las diversas funciones sobre Ia base e
la informacion suministrada por la investigacion de mercados y estimar el cosio
actual de las mismas.

¢} Asignar los objetivos de costo a las funciones sobre la base de los pesos pro
porcionados por los clientes.

I} Identificar las dreas problemdticas, donde el costo actual excede al costo obje
fivo,

#}  Sugeric alternativas de mejora.

h)  Evaluar las opeiones y elegir la mds favorable con la ayuda de las tablas (¢

COsl0s,

i} Implantar la solucién acordada v vigilar Ia concordancia de las realizacioned
con las previsiones,

El contenido de cada uno de esos pasos queda documentado en la respectiva hoja
d_e trabajo. El conjunto de tales hojas, junto con los datos derivados de la puesta en prigs
tica de las soluciones adoptadas, van constituyendo una coleccidn de casos de la Cmpres
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sa{Tanter al., 1994) a los que se recurre con frecuencia para aprovechar la experiencia
vivida y perfeccionar las futuras iniciativas en este terreno. El éxito de su empleo en la
planificacidn y disefio de nuevos productos o en el perfeccionamiento de los existentes,
ha ampliado el campo de actuacidn del andlisis funcional hacia otras dreas como la me-

jora o la reduccion del costo de las prestaciones internas (Yosmikawa et al., 1994a). Este

liecha hace que algunos autores (Yosukawa er al., 1995) Heguen incluso a sugerir la con-
veniencia de disefiar modelos contables donde las funciones de los productos desempe-
fiarian el papel de portadores del costo, en un intento de dotar de mayor relevancia a la
informacién suministrada por la contabilidad de gestion de cara a la toma de decisiones,

4, CONSIDERACIONES FINALES

Con ser un elemento elave, el TC no es el dnico mecanismo empleado por las em-
presas japonesas en la gestion de sus costos, Los esfuerzos en pos de nuevas posibilida-
des de mejora tienen su continuidad en la fase de produccién, durante la cual los equipos
de trabajo prosiguen la labor de identificacion de problemas y de actividades superfluas
o susceptibles de mejora, con vistas a actuar directamente sobre sus causas para reducir
o eliminar su impacto sobre los costos, Con la expresion kaizen costing (MONDEN,
Hamana, 1991) se designa al conjunto de tareas de reduccidn de costos basado en el and-
lisis permanente de los factores y actividades que determinan la estructura del costo de

los productos existentes,

Asi. pues, TC v kaizen costing se encuentran entrelazados y constituyen las dos
piezas complementarias de un proceso de gestion de costos caracterizado, de acuerdo con
BerLiver ¥ Brisson ( 1988), por un mayor énfasis en las tareas de planificacidn y reduc-
citn que en las de control. Es precisamente esa filosoffa de mejora continua que impregna
el TC v el kaizen costing, junto con los efectos derivados de los entornos productivos
tecnoldgicamente avanzados, los que parecen encontrarse en la rafz del declive que esid
experimentando en las empresas japonesas el uso de los modelos de costos estdndar
(Sakural 1990; Hiromoro, 1991; Morcan, 1993}, que obedecen a una logica de vigilancia
v mantenimiento de los costos en un nivel predeterminado a partir de un andlisis de orien-
lacion interna.

Por cuanto respecta a su ambito productivo de aplicacion, los estudios realizados
(ScaBROUGH ¢f al., 1991; Sarural, Huaxe, 1992 Tani et al., 1994) mupestran gue ¢l TC
ha alcanzado su mayor grado de implantacion en la industria de ensamblaje, especialmen-
ie en la de alta teenologfa, donde la diversidad de productos ha crecido en tanto que la
duracidn de su ciclo de vida comercial se ha acortado, Asi, sectores como el de fabrica-
cion de vehiculos, de maguinaria de precision o el de electrénica han hecho un amplio uso

del mismao,
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Frente a las dudas que suscita la adecuacion del TC a las EMPresis que operan en
régimen de proceso continuo, donde el grado de renovacién de los productos es mucho
menor, baste observar que sectores comao el quimico, vidrio, caucho o petrdlen, presens
tan niveles de implantacién cercanos al 30 %. Y es que. como recalcan al respecta Coopir
¥ Clm:-w (1996), haciéndolo también extensivo a las empresas de servicios, los problemas
bisicos como la comprensidn de los requerimientos del mercado, la consecucidn de un
margen de beneficio razonable a un determinado precio o 1a no superacion del objetivo
de costo siguen estando presentes en estos seciores.

Una cuestion distinta es si el TC resulta extrapolable sin mds a otros dmbitos gens
grificos distintos del japonés, Las reservas sobre este particular son considerables, no
lanto por razones técnicas, ya que muchos de los instrumentos manejados en el TC se
encuentran presentes en las empresas occidentales, sino por el contexto cultural en el (]
s¢ enmarca, Los autores que se han ocupado de analizar las caracteristicas de la contabi-
lidad de gestion japonesa (YosHIkAWA ef al., 1989; Yostmkawa, 1994: BRoswicH, BHivaN,
1994) se muestran cautos respecto de las posibilidadas de éxito si no se dispone de unn
clara comprension del marco donde se aplican las técnicas v del papel que en el mismo
df:s&mpcﬁan._ La informacién disponible hasta la fecha sobre casos puntuales parece in-
wiz?r en ocasiones a un cierto optimismao (Brauscu, 19943, mientras que en ofros las ex-
periencias de [racaso confirman los temores de incomprensitn de la filosolia que subyace
a la aplicacién del aparato técnico (Lormo, 1994b; MeManx, Nanw, 1995), Con respecio
@ las empresas japonesas que estdn implantando el TC en sus filiales en el extranjero, se
sabe que estin tropezando con algunas dificultades tanio en sus contactos con los proves
dores (T‘nm et al., 1994) como en sus relaciones laborales (Bromwich, INouE, 1994), Ex.
tamos sin duda en presencia de un tema de evidente interés, que requiere atn de una mis
amplia investigacidn que contribuya a aclarar los recelos apuntados con respecto al pros
blema contextual,

En definitiva, el TC representa un modo diferente de enfocar la planificacidn y lu
reduccion de los costos. Admitir que el precio de venta constituye el punto de partida v
no ei_ punto final como ocurre con el enfoque convencional, supone sustituir I persped
liva interna por una clara orientacidn hacia el cliente. La aceptacion de que las fuerzas dol
mercado determinan los precios, y éstos, a su vez, condicionan los costos en que s o
slih!e incurrir, queda condensada en la ecuacién bdsica del TC "precio — margen de bene
ficio = costo”. Mo obstante, el TC va mds alli de la simple mecdnica de actuacion que s
desprende de esa ecuacion, Sobre esa base, el objetivo perseguido es enlazar la politicn
L_if: reduccidn de costos con los objetivos y la estrategia de la empresa, adoptando un en
foque proactivo que atiende a las fases de concepcion y disefio antes que a la de prodix
cién en relacién con los futuros productos. Esto requiere un cambio de mentalidad en woda
la organizacidn, integrando las diversas dreas funcionales en un proyecto comin encaimi
nado a permitir que la empresa pueda afrontar en condiciones Tavorables el reto de ui
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mercado donde In diversilicacion de o oferta v el acortamiento del ciclo de vida de los
productos acentian lo importancia de variables como la flexibilidad, Ia innovacion y 1o
capacidad de una rdpida adaptacidn a los cambios en la demanda,
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COMENT ARIOS BIBLIOGRAFICOS (*)

Cooceer, H.

La prdctica cambianfe de la confabilidad de gestidn, Management Accounting (LK), vol
74, March 18986, pags, 26-35,

El autor cree que la importancia creciente de la gestién de costos esta cambiando
significativaments la practica de la contabilidad de gestién y que el desafio para los con
tadores internos descansa en la eleccion de su futuro ral. Agquellos que no desarrollan al
conjunte de habilidades cotrectas necesitaran contar con especialistas, para parmitidlas
a astos transterir al conocimiento a las areas funcionales de la empresa, puesto qu, ul
no acuden a esta sclucidn, correrdn el riesgo de que la profesién muera finalmenta, Se
nala Coocren que los profesores de contabilidad enfrentan un dilema diferenta, La Impor
tancia de la gestion de costo podria incrementar el nimero de estudiantes. Sin embargo,
&l material ensefado por los profescres debe ser cambiado para distanciarse del énfnsis
de contabilidad, introduciendo temas de gestién de coste, cambios en la gestitn o
implementacian dael cambio tecnolégico,

Dewing, . P. y Jones, C. 5.

La contabilidad v al cambio en un hospital del National Health Service Trust (UK),
Managemeant Accounting (LK), vol, 74, N 6, June 1996, pags. 30-31.

El trabaje de los autores consiste en indagar los resultados de una investigacién
apoyada por The Chartered Institute of Management Accountant acerca del cambio
arganizacional en un hospital del Mational Health Service Trust en el Reino Unido. Los
cambios fueran observadas por un periode aproximado de dos afios e inclulan los prime-
ros efectos de las reformas y los cambios en la organizacidn que lo acompanaron, Esos
cambios tuvieron profundas implicacionas para el gerenciamienta financiero del hospital,
La adopeién de 1écnicas da control de gestidn del sector privado llegd a ser la nerma. In-
cluian el aumento en el compromiso del cuarpo médico en la presupuestacian y delega-
cidn de la responsabilidad financiera basada en la actividades clinicas,

("} Responsabie: Profesor MoreeaTmo Gancie {Liniversidad Macional de Gordoba)
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Ducpace, D. y Jones, C.

La contabilidad del throughput, Management Accounting (UK), val. 74, Nras, 4 y 5, April
and May 1986, pags. 25-29 y 38-42.

Este trabajo se compone de dos partes que aparecen en dos nimeros de la revis:
la citada, En la primera trata la teoria de la contabilidad del throughput y, en la segunda,
la parte préctica. Este nuevo enfoque de |la contabilidad ha surgido recientemante y, aun-
que fue generado en un libre de Gowsastt y Fox dencminado La meta, que aparecio en
1988, racién en los (ltimos afios se ha desarrcllade una técnica para su aplicacién.

En la primera parte del arlicule se desarrolla todo el arsenal conceptual de este nua-
vo enfogque comenzando con |a definicién literal del throughput expresada por GoLoAati
y Fox, que dice: "es la tasa a la cual el sistema genera dinero a través de las ventas;... el
invantario es todo el dinerc que el sistama invierie en compra de cosas que se intenta
vender;... el gasto operativo es todo el dinero gastado en renaovar el inventario para ob-
tener el throughpuf'. Todos estos nuevos conceplos son comparados con los existentes
en la literatura convencional.

En la sequnda parte, los autores exploran el tema a través de un estudio detallada
donde la "tecrla de la restriccidn”, otra idea introducida por GoLsasTT y Fox, es consida:
rada en relacion con la contabilidad del threughput en un easo especifico. El comeantaria
final @5 que son necesarias nuevas investigaciones para comprobar fehacientemanta la
bondad de las nuevas ideas,

Hueeey, W. W. jr.

Combinande el valor agregado scondmico y [a gestidn basada en (a aclividad, Journal of
Cast Management, vol. 10,N? 1, Spring 1996, pdgs. 18-29.

Indica el autor que uno de los mas impartantes propdsitos estratégicos de cualguier
corporacidn es crear valor econdmico para el cliente, empleados y accionisias, Con res-
pecto a estos Uitimos, la creacicn de valor requiere el uso mas rentable del capital esca-
g0, en o relativo a su asignacion, maneje y cambio de posicion.

Una de laz mejores mediciones del valor econdmico para los acclonistas es el va
lor econémico agregado que se define como el ingreso por ventas (revenus) menos to
dos los costos asociados con la produccion de diche ingreso, incluyende el costo dal
capital empleado, Por otra parte, el costeo basado en la actividad (ABC) tiende a majo-
rar la precisidn del costeo de los productos e informa sobre las mediciones del desempafio
en términas financieras y no financiaros,

La propuesta de HusaewL es combinar el ABC y el valor acondmico agregade con al
objeto de lograr al cbjetive de mejorar el proceso de manejo de los costos v al capital
creando, de esta forma, valor para el accionista,

‘90 Solembra 1606 «

COMENTARIOS BIBLIDGRAFICOS

KENHEDY, A.

Cuestiones bédsicas del ABC, Managament Accounting (LK), vol, 74, N¥ B, June 1996,
pags. 22-24,

Aqul se ofrece una visidn de conjunto del costec basado en la actividad (ABC} para
anuellos que han ignorade articulos anteriores en la materia, pero que actualmente es-
t4n interesados en tener una comprensién de dicho método. Se supone que el lector tie-
ne un canocimiento sabre distintos tipos de sistemas de costos, pero no supone el
conocimienta dal ABC,

Macarmiur, J. B.

Del ABC a la contabilicdad del throughput, Management Accounting (USA), val, LXXVII, N®
10, April 1996, pags. 30-38.

El comantario inicial dal autor es que el contader interno debe sar lo suficientemente
flexible para adaptar los sistemas da costos para satisfacer las necesidades de la infor-
macién a la dindmica de la produccian, Sefiala que los contadores de una empresa ame-
ticana mediana fabricante de muebles, exhibieren tal flexibilidad cuando decidieran
cambiar sus sistemas ABC per |a contabilidad del throughput. Este Gltimo enfeque, cuya
deneminacién en inglés no es posible traducir en pocas palabras, pussto gue generalmen-
te se define coma "velocidad a la cual el sistema genera dinero por medie de las ventas”,
fue introducida en la Bteratura de costos por GoLoraTtT, en su libro La meta. La fortaleza
de la contabilidad del throughou! descansa en su concentracién sobre la respuesta de los
medios de produscidn para satisfacer |la demanda final para su producto por medio del
enfoque de la sincronizacian y desde el punto de vista financiere, para tomar en cuenta
solamente |as transaccionas que generan flujo de caja. Su debilidad se apoya en su ca-
rancia de interés sobre los costes que no son loes materiales directos, dado que, para este
sistema, s &l dnico costo que considera variable,

WaLker, K. B,

Revisiones de la eficiencia y eficacia en las organizaciones de asistencia sanitaria, Journal
of Cost Management, val, 10, N2 1, Spring 1996, pags, 80-86,

Este artfculo presanta un marce para los contadores de las organizaciones de asis-
tancia sanitaria para guiar al personal internc en lo relativo al examen de los servicios de
asistencia santaria. La revisidn de la eficiencia y la eficacia (asto es, la utilizacion} pue-
de producir una contencion de os costos efectivos y posiblemente, incluse, un mejora-
miente de la calidad da la asistencia sanitaria. La revisién de la utilizacién de estos
concaptos consiste de un andlisis de la situacién, definicion de los criterics de desempefio,
la recoleccién de la informacién y el desarralio de un programa de medicién del desem-
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Westra, D.; Smikantmi, M. L. ¥ Kane, M.

Medicién del desemperio aperacional en un mundo del throughput, Management
Accounting (USA), vol. LXXVII, N2 10, April 19986, pags. 41-47.

En este articulo se comentan los beneficios de la introduccion del enfoque de ma-
nufactura sincrénica, enfoque éste que sirve para mejorar el desempefio operativo de |a
ampresa. El enfoque sincrénico se aprecia como un flujo ininterrumpido de materiales,
desde el proveedor al cliente, ¥ centra la atencidn en identificar y eliminar las restriccio-
nes que impiden que el material fluya de forma tal que genere mas Mroughput (ingresos
por ventas menos materiales directos) con menos gastos (en estos gastos se incluyen la
mano de obra y los restantes fastos). Ademds de jos resultados sorprendentes de g re-
forma introducida (500 % de mejora en el flujo de caja, 39 % de reduccion de los
inventarios y una disminucisn del 18 % en los gastos operativos), un aspecto de interés
&s que las nuevas mediciones en la manutactura sincrénica tratan la mano de obra coma
un costo fijo cuando evaltan los cambios en la actividad empresarial, porque generalmen-
te la gerencia prefiere no despedir a los empleados a corto plazo. S los empleados es-
tan trabajando ocho horas diarias o una hora, el costo de organizacién es &l mismo,
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