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Precisiones en torno a los conceptos
de productividad, eficiencia, eficacia,
rendimiento y economicidad (*)

Julio Diéguez Soto
Vicente Gonzdlez Garcia (**)

INTRODUCCION

lin la actualidad, pricticamente en todos los dmbitos, se utilizan términos de (ndo-
I eeondmico, Este uso, que podriamos calificar de desmesuradeo, y que en principio s

lin este sentido, hasta ahora, se viene utilizando de forma muy diversa los términos
cvondimico de productividad, eficacia, eficiencia, rendimiento y economicidad, 1o que ha
ot ddar lugar a diferentes concepeiones que refiriéndose a un mismo fendmeno, pue-
len distorsionar el verdadero significado del mismo.

rafe

P base a lo anterior, el presente trabajo pretende delimitar el alcance de los refe-

pidios coneeptos, es deeir, designar de forma inequivoca, a través de una serie de palabras.

b tantas nociones diferentes, Con el fin de aclarar en lo posible, a qué nos estamos re-

oo cada vez que explicitamos los términos mencionados, evitando de esta forma la
afusiiin reinante, en cuanto a la identificacién palabra-nocidn.

¥ parn ello, previamente a la consideracidon conjunta y andlisis de sus

terretaciones, se efectia un estudio de la evolucidn y circunstancias que condicionan

bndividuatmente a cady téermine, Finalmente, se concluye con las caracteristicas princi-
tlew gue los tipifican en In actuatidad,

(43 Trdsago presentadi en el B Congreso bternacional de Costos, Madnd, Espala, selicmbre (9492

(**) Profesoren del Depaitamento te Boonmnin Financiera y Comtabibidad de L Universidad de Mk
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JULIO DIEGUEZ SOTO y VICENTE GONZALEZ GARCIA

1, PRODUCTIVIDAD
ORIGENES DEL CONCEPTO

Para poder realizar un primer bosquejo acerca de la noeién de productividad, es ne-
cesirioon nuestro entender, escudrifiar, aungue sea con cierta superficialidad, en sus ori-
penes. De este modo, en una primera aproximacién, vamos a intentar dar tespuesta a como
g dos preguntay,

wh (Cudndo surge el término “productividad™?
by Quidnes fueron sus precursores?

Segin I Karzan (1986, pligs. 14 y 15) antes de la industrializacidn carecla de todo
terds el considerar el tema de la productividad. Sin kaber comercio ni medios adecua-
dos de almacenmniento, el campesino no tenia ninguna razdn para producir miés de lo que
L Pl fuera o consimir,

Al convertirse el dinero en medio general de cambio, sigue Katzan, dado también
un nivel suficiente de industriatizacidn, la cantidad de produccidn obtenida pasé a ser de
primardial importancia, Se prestaba poca o ninguna atencidn a la cantidad de medios em-
pleados, con tal que la produccitn siguiera creciendo, Ello levs Idgicamente a la divisidn
del trabajo y a la especializacidn que, con el auxilio de mdquinas diversas, permitieran ele-
var la produccidn. En estas circunstancias aparecieron las primeras ideas relativas a la
productividad.

Por otra parte, y en cuanto a quiénes fueron los precursores del mencionado término,
hay que precisar que no se sabe con exactitud euandn surgid. El humanista Agricola con
su obra De re metdlica, al parecer, fue el que inicié la utilizacién del término “praducti-
vidad”, Posteriormente, fisideratas ¥ mercantilistas desarrollaron el concepto y analiza-
ron su influencia en la economia nacional. Pero, no obstante, debe considerarse a Apam
SmitH coma el precursor del término “productividad”, quien le dio un sentido econdmi-
co que coincide y encaja perfectamente en nuestros dias, v asl 1o expresa en su obra An
inguliry into the nature and caises of the wealth af nations (R, Izpuigeno ok BarToLoME,
pég. 99).

HACIA UNA VERDADERA CONCEFCION DEL TERMINO

El concepto “productividad"” desde entonces, ha sido definido, discutido. amplindo
¢ incluso complicado de una forma que nos atreverfamos a calificar de inverosimil, Di-
¢ho término ha sido objeto de estudio desde muiltiples perspectivas, desde viniados enfo-
ques y con fines muy dispares. Todo esto ha ocasionado el que, de nlguna manera, se haya
dituido Tn esencia del concepto y sea dificil nombrar ln palabin "productvidad” subicn-
do i gqué nos estimos reliviende,

270 x dunia 1604 »

PRECISIONES EN TORNO A LOS CONCEPTOS DE PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA, ...

Lsta dispersidn conceptual es In que ha provocado el que algunos autores relevan-
lvn exclamen lo siguiente: "Digdmoslo francamente: se ha discutido tanto en estos Glti-
s tiempos en torno a la palabra productividad que, a fuerza de querer comprender
ilvisiado, se ha llegado a comprender ya nada, es decir, el cancepto de productividad

o haampliade y complicado de tal modo, que las cosas se han embrollado hasta tal punto
i, aomenudo, es difici! encontrar una base comin de razonamiento, por lo que cada uno
tuta de definir y medir la productividad a su modo™ (Bruno Ferrari, 1978, pdg, 206).

Toda esta dindmica, junto con su necesidad de delimitacion frente a otros términos

thles como eficacia, eficiencia, economicidad, ..., utilizados arbitrariamente en el lenguaje

condmico-financiero que nos inunda, no ya como economistas o expertos contables, sino
conne simples ciodadanos, ha sido la causa de gue esta comunicacisn saliera a la luz,

J. ACF. Stoner (1984, pig. 219) define la productividad como “la relacidn entre la
[rluccidn de bienes y servicios (0] y los insumos (1) de los recursos humanos y no hu-
s wsades en el proceso de produceion®,

I:l pdrrafo anterior sintetiza las definiciones mas comunes dadas can cardcter gene-
tildel término “productividad”, que varfan normalmente en su expresién formal, pero no
vt contenido de fondo, Asi, también podemos decir que “productividad” son “las
fcdidis Gue pueden establecerse para expresar [a produccidn (outputi por unidad de fac-
Wi tputy asociado a dicha produccidn, a lo largo de una serie de perfodos que se com-
povin entre si* (IRving H. SteceL, pdg. 50) o que la “productividad” se define como “la
feliiin entre cantidad real de bienes y servicios obtenidos, y la cantidad real de trabajo
v cupital empleados en el proceso productivo™ (Kartzaw, pdg. 15) o incluso que “en su
weepeion mids simple, pero también mds cldsica y correcta, «productividads» es la relacidn

el produccidn obtenida foutput) y los recursos o factores productivos necesarios para
Wienerla Ginputy”, pero al fin y al cabo estaremos hablando de lo misme.

s embargo existen, en menor medida por supuesto, otra serie de definiciones del
ieepti referido, que han tratado de transmitir una visidn mé4s general, una aproxima-
i nls amplia o incluso una comprensidn més racional.. ., del significado de la pala-

i produetividad™,

Lintre tales intentos, ereemos oportuno hacer referencia a algunas concepciones, més
Hue entrir en ung enumeracidn de todas ellas,

L este caming, la Agencia Europea de Produetividad en un sentido general ven la
(ibhicieian que ha levado a cabo sobre Concepta en la medida de la productividad, dice:
Lipoductividad es Ta medida de [a economin de los medios™ (CasrE Ranana, 1986, pig.
W), es decir, en fa medida en que se necesiten menos medios para aleanzar un objetivo
determanado, en T medidn en gue se consuman menos medios paea Hegar a un fin esta-
Whecido, mayor serd la productividad, Por tanto, come dice Frrvanpez Sanciez (1988,
P 550 1 productividad es, pues, un indicador sencillo del grado de cumplimiento del
Wyetivo central de toda setvidod econdmicn. B mcluso ademids, n nuestro entender, no

P10 - W12 COSTOB Y GESTION 277
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sola de un dnico objetivo, sino de maliples, tales como competitividad, racionalidad
tenicn y ccondmica, rentabilidad, ete,

Por cansiguiente, el coneepto de “productividad” hace referencia expresaala me-
dida de las economias realizadas en la utilizacién de los medios de produceian, para el
logra del fin productivo. Se trata, pues, de una medida relativa que informa respectoala
eficiencia de la gestidn (que ya definiremos) en la mejor coordinacidn de los factores pro-
ductivos para conseguir el mfnimo consumo de los mismos en el logro econdmico del fin
productivo (Lorez Diaz, 1975, pdg. 124).

Esta misma idea, expuesta en una aproximacién mds amplia a ta] concepto, la en-
contrames en la defincion redactada en ocasién del IV Congreso Mundial de Productivi-
dad, celebrado en Oslo en el afio 1984 (Prior Jivenez, 1992}

Se entiende que productividad es un conceplo universal que aspira a
proparcionar mas y mds bienes y servicios, para un mayor numearo de persao-
nas, con un cada vez menor consumo de recursos reales. Supone la aplica-
cién integrada de hablidades v esfuerzos humanos, capital, tecnologia,
direccidn, informacién, energia y ofros recursos, para consequir aumentos
sostenidos y una mejora del nivel de vida para todos, por medio del concep-
to de productividad total,

Poco a poco, nos vamos alejando de la simple relacidn output/input con la que se
pretendia expresar demasiadas cosas. De esta forma, creemos que el concepto que encierra
¢l término “productividad” vamds alld de la simple razdn entre un output y un input, por
el que se pretende expresar una sintesis de la eficiencia de una organizacidn, la
racionalidad tecneldgica utilizada por la empresa, o coma elementa para evaluar la me-
dida en que se logran ciertos abjetivos preestablecidos (Kurosawa, 1980, pdg. 24,

La productividad es principio rector de la actividad productiva del honibre, es prin-
cipio gufa de la fuerza productiva que sirve de fundamento o cimiento para mantener y
desarrollar la sociedad humana a través de un proceso interactivo entre seres humanos y
su madre naturaleza/su entorno (Kurosawa, 1980, pigs. 24 y 25). )

Por dltime, es de justicia destacar, aquella concepcitn del término discutido que
configura al mismo como medidor de la eficiencia de la empresa, En este sentido, LecLise
DA Cruz VipaL (1959, pdg. 201) redacta “la productividad guiere, sobre todo, medir la efi-
clencia™,

#2270 Junko 18994 »
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2. EFICIENCIA
ORIGENES DEL CONCEPTO

La eficiencia se ha definido de diversas formas desde su aparicidn como concepto

e bnte marcadamente econdmico, Cada una de estas concepeiones del término se han ido

uvediendo en el tiempo, de tal manera que, aungue simplificadamente, podemaos agru-
pochis en dos grandes etapas (Cuervo Gagcia, 1981, pig. 281

En la primera, en la que coexisten diferentes noclones, v la segunda, en
ia que, a partir de [a obra de HeseerT Sivon, se centra el desarrollo del con-
ceptos en las aportaciones de la taoria da las decisiones y en el astudio siste-
rmidtico de las organizaciones,

Erla primara etapa se identifica eliciencia con eficacia, es decir, con el
logra de metas, de objetivos..., en asle santido tambidn se identifica con
ooonomicidad, considerada como ahorro de costas.

Porsu parte, la segunda etapa, como dijimoes anteriormente, comenzard a partir de
lobira de Soaow, Ef comportamiento administrativa, ¥ se va a centrar en dos tesis (Simon,
P, cops. 1,2y 9

Al Bl concepto de eficiencia ha de ser definido dentro del lenguaje de las decisio-

nes, pues éste es el dnico que puede describir y diagnosticar situaciones
organizacionales.

b Bl enfoque ha de derivar de 1a economia v de la ingenierfa.

Ant,en la toma de decisiones se deben tener en cuenta varios elementos: alternati-
i vomsecueneias de las alternativas y marco valorativo que permite juzgar las conse-

[N H

Surge lnnecesidad de compatibilizar las conductas individualmente racionales den-
vilel pnreao de Tas conductas organizacionalmente racionales, de ahf el criterio de efi-

Por vire lado, el enfoque de eficiencia deriva de 1a economia, en cuanto que una al-
icrnntvi serid eficiente si logra los resultados méximaos posibles con costes de oportuni-
Ll dlerevminados o 81 minimiza el coste de oportienidad asociado a una alternativa, v
iviede Tnimgenieria, en cuanto que Ia eficiencia hard referencia a la relacidn insumos
proomtictos fmaedios y fines) v sdlo podrd ser conceptualizada a partir de las metas que

plamtee el sistema en cucstion.

< W Rda LBk & F.v. 7" o .Y B . 7T.7T . LT.TW91
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JPRODUCTIVIDAD = EFICIENCIA?

En torno a este interrogante, hay opiniones para todos los gustos. Algunos autores
consideran que “la eficiencia puede considerarse como sinénime de productividad”
{Canre Ranana, 1986, pdg, 37). Otros, en cambio, creen que no, y califican de imprudente
esta afirmacidn (Lecuise Da Cruz Vioar, 1959, pdg. 201), ya que da lugar a imprecisiones
peligrosas.

Si nos esforzamos en precisar |a definicidn, se advertird que la palabra
eficlencia incluye, efectivamente, la nocidn de productividad, pero la sobrepa-
sa en un cierto sentido, al exprasar una aptilud, una capacidad, enuna pala-
bra, una cualidad del organismo cuya productividad es observada.

La palabra eficlencia puede, en efecto, ser considerada come traducian-
do la cualidad de un organisma cuya productividad no es cualquiera, sino sa-
tisfactoria, v tiende constantementa a una productividad mejor, efecto de una
investigacion consciente, razonada en sus aclos y coronada de éxitos (extrac-
los de concepis e terminologie de la proguctiviteh,

Sianalizamos detenidamente ambos conceptos, estaremos en disposicidn de respon-
der a las siguientes cuestiones:

sUn incremento de productividad (técnical debe ser acompaiado necesariamen-
te de wnt aumento de la eficiencia de la emprera’?

Segin Leguise Da Cruz Vipar, un aumento de la productividad (téenica) puede ser
acompafado por una disminucidn caracterizada de la eficiencia de la empresa, ya que no
es suficiente producir: hace falta producir bien, y hace falta producir segiin las necesidades
y en los lugares requeridos.

LEFICACIA = EFICIENCIA?

También tendremos que delimitar, aunque sea concisamente, dicho concepto res-
pecto del de eficacia. En este sentido, Ramon Tarames, considera que eficienciaes la

...expresidn que mide la capacidad o cualidad de la actuacion de un sis-
tema o sujeto econdmico, para lograr el cumplimiento da un objetivo datarmi-
riado, minimizando el empleo de recursos. Los conceplos de eficlencia y
eficacia se relacionan: el primero es la actuacién econdmica en senlido estric-
to, v el segundo es la adhesion organizativa y administrativa. Eficioncia sig-
nifica hacer bien las cosas, y eficacia supona hacer las cosas (Tavanen, 19468,
pang. 107).

= MR lasmsbas A" 4 =

PRECISIONES EN TORNO A LOS CONCEPTOS DE PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA, ...

HACIA UNA VERDADERA CONCEPCION DEL TERMINO

[a nocidn de eficiencia resulta, como podemos advertir, complcja y controvertida,
1 i que a continuacién hagamos un Gitimo esfuerzo por precisarla convenientemente.

s, parece que la primera cosa por hacer es determinar el fin o fines a alcanzar, pero
lu eenlidad en la que las empresas desarrollan sus actividades estd marcada por Ia esca-

¢ de recursos v esta circunstancia condiciona la fijacidn de objetivos (MeneNDEZ
Miwenonez, 1986, pdg. 182).

Ademés, In raclonalidad econdmica se impone, v no es necesario sélo que este fin,
roncual sew, se baya consegieido, sino que debe haberse logrado de una manera racional,

Vor consiguiente, si por eficacia, en una primera aproximacidn, cabe entender el
cimphimienta de objetivos con el minimo esfuerzo, con el menor coste o sin derroche de

inedios, resulta clarisimo que sélo la consecucidn de objetivos no la garantizan,

S considera que en la empresa podermos distinguir dos fines esenciales (LEcLise D
e Vinar, 1959, pag. 202):
I 10 fin beneficio, que dard lugar a la consideracidn de la eficiencia parcial con
lav cual se alcanza dicho fin,
P {in produccidn, que dard lugar a la consideracidn de [a eficiencia parcial con
la cual se alcanza dicho fin,
Pero ademds, tiene en cuenta un tercer fin que es precisamente el de alcanzar el
b de eliciencia en los esfuerzos realizados para conseguir las dos eficlencias par-
ihews, sreha citadas,
o estias condiciones aparece una tercera clase de eficiencia parcial, la eficiencia con
i il ke nleanza el fin eficiencia.
Resumiendo, una empresa serd eficiente cuando alcance racionalmente el fin o
ot dde Fines gue se haya fijado, entre los que siempre se encantrard el objetivo de
fne, sl ver, o midxima eficiencia en los esfuerzos realizados.

3. EFICACIA

ORIGENES DEL CONCEPTO

Low mtecedentes mas destacados, se centran principalmente en publicaciones de
Paviom v Max Wienie
C1 - N 12 COSTOS Y GESTION 281
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Asf, por ejemplo TayLor yaen 1911 publicd en The American Magazin (vals. 71-
72) una serie de artfculos bajo el titulo The gospel of efficiency (Bl evangelio de la efi-
cacia), y con su Administracicn clentififica y sistemdtica también pretendia remediar “la
ineficiencia de casi todos nuestros actos diarios”. Por su parte, Max Wener desarrolld el
modelo de buroeracia como la forma més racional y eficaz de dirigir una organizacidn
para “alcanzar ¢l objetivo de sus resultados™ {]. M. VEciana, 1981, pdg, 591

Pero fue Barnarp, quien definid por primera vez la nocidn de eficacia, en la publi-
cacidn editada con el nombre de The functions of de execurive que se publicd en 1938,

DOS ENFOQUES ALTERNATIVOS

A partir de entonces, se han realizado esfuerzos en el estudio del tema, que han dado
lugar a una gran diversidad de conceptos de eficacia, que agruparemos en dos tinicos en-
foques alternativos:

1. Unenfoque que se basa en el grado de consccucidn de los objetivos.

2. Otro que se centra en la nocidn de sistema,

1. Enfoque de los objetivos

Una empresa serd mds o menos eficaz, en tanto que consiga en un mayor o menor
grado los objetivos fijados, cuando se cred o para un determinado perfodo.

Barwaro afirma lo siguiente:

Cuando un fin especifico deseado se consigue, diremos que la accidn
es eficaz... el grado de cumplimiento de los objetivos de |a organizacion, in-
dica el grado de eficacia de la misma. .. la prueba de eficacia es el cumplimien-
to del objetive o de los objetives comunes; la eficacia puede ser madida
{Barnaro, 1938),

Dientro de este enfoque observamos dos planteamientos que se encuentran enfren-
tados, un planteamiento unidimensional, y otro multidimensional,

Segln el enfoque unidimensional, la eficacia organizativa es funcidn del nivel de
consecucion alcanzado en relacidn a una tnica variable (Grnesca, 1986, pdg. 652). Por
ende, el enfoque multidimensional hace referencia a que la eficacia organizativa es fun-
cidn del grado de consecucidn logrado en relacidn a mds de una variable.

También habrd que tener en cuenta la naturaleza de los objetivos perseguidos, en
cuanto que sean de cardcter cualitativo o cuantitativo,
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Iin lo que respecta a objetivos cuantitativos como consecucidn de un volumen de-
frminado de negocio, una custa de mercado, ete., no existe dificultad alguna en calou-
el grado de eficacia alcanzado. Bastarfa con calcular;

Valor alcanzado de una variable representativa de un objetiva

Eficacia =

Valor pretendide como objetive de cada variable

Cuando la entidad se ha fijado unos objetivos cualitativos serd necesario tratar de
ilentficar esos objetivos con una variable susceptible de medida que pueda suplir este in-
conveniente, Objetivos como calidad del servicio, atencidn al eliente, ete., aungue difi-

Vnente cuantificables pueden ser medidos a partir de la utilizacidn de variables de esos
abqelivos (AB.C AL, pdg. 43).

Hectivamente, podemos afirmar, que el principal problema con el que se enfren-
tin tdas Tas arganizaciones en la actualidad es el de definir sus objetivos, es deeir, de-
P b guie son o quieren ser, qué quieren hacer y qué quieren conseguir (1. M. VECtana,
1URL, pfigs. 132 y 133),

¥ Enfogue de sistemas

La atencidn se centra tanto, segin este planteamiento alternativo, en la estructura
internn del sistema socio-téenico que constituye la organizacién empresarial comao en su
telucidn interactiva con el entorno, con ofros sistemas o suprasistemas. En este enfoque
b copueidud de adaptacidn a un entorno cambiante es la principal estrategia de la empresa,
puneituéndose la eficacia de la organizacién empresarial como su habilidad para coardinar
lo propios intereses con aquellos otros especificos del suprasistema social, contribuyendo
el nl bienestar colectivo (Genesca, 1986, pdg. 653),

b este enfoque el planteamiento habitual es el multidimensional, ya que obedece
iphirates eriterios que definen el grado de funcionamiento dptimo del sistema.

Como aliernativa dicron el enfoque de sistemas, en el que el criterio de consecucidn

Aol dde Fos objetivos de la organizacidn o bien se ignora totalmente o bien se incluye

s o s de los elementos del conjunto mds complejo de criterios, pero sin asignar-

Fow un papel preponderante. Quizd sea ésta la diferencia mds fundamental entre el modelo
loobyetivos y el de sistemas (Strasser, 1978, pdg. 12).

Ll principul problema de este enfoque radica en determinar cudles son los criterios
o b combinpeion de eriterios que deberfan utilizarse para definie y medir la eficacia, di-
Fleadtied totabmente andloga o s considerada parn ¢l modelo de los objetivos,
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Y OTRO TERCERO

Algunos autores consideran la existencia, entre otros posibles, de dos enfoques al-
ternativos a los explicitados. Hemos crefdo oportuno no desarrollarios como los anterio-
res, al considerar que se encuentran incluidos en éstos. Asi, J. M, VEciana, distingue la
existencia de un tercer enfoque llamado “modelo de proceso™ que en realidad, en lo dnico
gue se diferencia de los dos anteriores, es en el énfasis que pone en el factor humano, en
el papel del comportamiento de los miembros de la organizacidn. De ahi que, lo consi-
deremos como un caso particular posible dentro de los anteriores, en la misma medida en
que podriamos clasificar diferentes enfoques que hicieran hincapié en cada uno de los po-
sibles objetivos y criterios que puedan plantearse las organizaciones.

1. M. VEectana, da un enfoque alternativo, que define la eficacia de una organizacidn
“como su capacidad de adaptarse a los cambios del entorno”. Esta misma idea creemos
que se recoge en el enfoque de sistemas cuando afirmameos que el mismo se centra tan-
to en la estructura interna del sistema socio-téenico que constituye la organizacidn em-
presarial como en su relacidn interactiva con el entorno, con olros sistemas o supra sis-
temas.

(EFICACIA = PRODUCTIVIDAD?

Finalmente, someteremos a andlisis la relacidn entre la nocidn de eficacia y la no-
cidn de productividad, sabiendo que su relacidn con el término eficiencia ha sido ya plas-
mado en pdginas anteriores,

Aunque algunos autores han equiparade ambos conceptos, otros creen que son bien
distintos, sungque complementarios (J. M, VEctana, 1981, pig. 141), As, distinguen uno
de otro en funcidn de lo que representa el output para uno u otro término, De esta forma
el concepto de productividad sirve para medir, analizar y mejorar el funcionamiento in-
terno de la empresa. Para el concepto de productividad, el output, es un dato, En cambio,
para el concepto de eficacia, el output (productos, servicios, compensaciones,...) que tiene
gue generar y ofrecer la empresa es un problema, ya que es dificil de definir y adaptar al
entorno en el que se mueve la empresa.

4. RENDIMIENTO
EL RENDIMIENTO COMO PRODUCTIVIDAD MEDIA PARCIAL

Segiin la definicidn dada por Y. Bernarn y 1. C. Covt en su Diceionaria ecandmico
v financiere, rendimiento serfa “la relacidn entre un elemento gue concurre a la produc-
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vy el wolumen o el valor de la produceidn correspondiente”, Expresarfa por tanto la
contribueidn de un determinado factor que participa de la produceidn de la empresa u or-
pinnzacidn,

I: rendimiento tan solo designa, segidn esta primera coneepeidn, la relacidn entre
Iy cantidad efectivamente obtenida como resultado y una cantidad de factor empleado
i Rapapa, 1986, pdg. 37

Aunque la identidad productividad-rendimiento no puede ser posible, en tanto que
pove puede confundir la productividad global de la empresa con el rendimiento de uno
di fos faetores, si que tal término, definido de esta forma, coincide justamente con el
comeepio especifico de productividad media parcial.

ES UN CONCEPTO DISTINTO
st vision no es adoptada por otros autores que diferencian claramente qué con-
Howin cuda coneepto.

At CarareLl CasteLLo, define la productividad como *la capacidad o aptitud gue
wecen Tos medios de produccidn para obtener uno o mds bienes”, mientras que considera
e el rendimiento “es el grado de aprovechamiento de aquella capacidad o aptitud de un

medio considerado™.

L productividad serd el fin o efecto conseguido, mientras que el rendimiento es la

cinsi generadora de aquélla.

Piesde otro punto de vista la productividad hace referencia a la relacidn output/input,

mentris que el rendimicento se reficre tan s6lo a los recursos utilizados, comparando las
nonidndes de factor previstas y las realmente consumidas;

Cantidades programadas
re =V,

Cantidades ulilizadas

oy (losde
=] -
W V' r = 1
-
fos pndhicard gue el rendismicnto ha sido el previsto (e=1), saperior (r> 1) o inferior al mis-

i (e L), (CaL e Castucio, 1967, pag. 67)
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RELACION ENTRE RENDIMIENTO Y
PRODUCTIVIDAD MEDIA PARCIAL

Forzosamente, una variacidn del rendimiento de un determinado factor, implicard
una variacidn de la productividad media parcial de ese factor y, en los mismos términos,
es decir, un incremento del rendimiento del factor provocard un aumento de la produeti-
vidad media parcial del factor, y un decrecimients del rendimiento del factor conllevard
una disminucidn de la productividad media parcial de ese factor.

Esta relacion forzosa entre rendimiento y productividad media parcial de un factor
determinado, no se da cuando comparamos dicha término con la productividad propia-
mente dicha, productividad global, a no ser que permanezean constantes los restantes
insumos, ya que este rendimiento particular de un determinado factor deberd coordinar-
se con el de los demds factores empleados, para que una variacidn del rendimiento sig-
nifique una variacién en el mismo sentido de la productividad.

En este sentido, una variacién (incrementa o decreeimienta) del rendimiento de un
factor provocard una variacion (incremento o decrecimiento, respectivamente) de la pro-
duetividad si y sélo si, el mismo se armoniza con los demés factores de una combinacidn
productiva (Cavarect CasteLLo, 1967, pde. 68).

5. ECONOMICIDAD
DOS CONCEFPCIONES

El término economicidad ha sido tratade, en la mayorfa de las publicaciones, des-
de dos concepeiones fundamentalmente;

A, Como productividad econdmica

La economicidad seria el cociente entre las magnitudes de ingresos y gastos refe-
ridos al conjunto de la empresa, a una funcién o a un producto (Cuervo Garcia, A., 19581,
pig, 36},

Esta es la nocidn del concepto que identifica productividad econdmica con
economicidad. En este sentido;

Walor de la produccidn

Economicldad = i e

Coste de todos los lactores qua intervienan en la produccidn
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It Como rendimiento econdmico

Il érmine economicidad hace referencia al consumo racional de los factores de pro-
icnin necesarios para la realizacidn de un producto o servicio determinado,

I.a cconomicidad lleva implicito el concepto de ahorro en el consuma de factores
o I ABC AL, pdg. 43).

Pectende relacionar la situacidn de costes previstos o programados, con la situacidn
contes verdaderamente realizada, y esto referido a una produccidn o producto deter-
ailo, Buscamos el ahorreo de costes con relacion a una norma estdndar precstablecida

Cprevisional, para ver cudl es la diferencia o “variacidn de economicidad™.
Iiesde este punto de vista el concepto de economicidad se identifica con el térmi-
o e rendimiento econdmico, por lo que en este sentido:

Costes reales del consumao de factores

Economicidad =

Costaes previstos del consumo de factores

Al igual que, en pdginas anteriores, comprobamos que existia una relacidn directa
y univoca entre rendimiento y productividad media parcial, también habrd, si razonamos
i los mismos términos, una consecuente relacion andloga entre economicidad, definida
civeste sentido, ¥ productividad media e™,

UNA TERCERA CONCEFCION

Irente a estas dos concepciones, existe una tercera, que amplia el significado del tér-

ke, en cuanto gue afivma que la econpmicidad teata de expresar el grado de racionalidad

ol métoddo empleado para lHegar a los fines fijadoes, es decir, trata de expresar la medida

e b sido conseguido el fin de realizar con el méxima de eficiencia los esfuernos

[ ittos para lograr los objetivos fijados, cualesquieran que sean (LEGLISE Da CruUZ
a, 1959, pag. 204).

st es una nocion de economicidad mucho mds amplia y general, en tanto que no

o recoge rucionalidad en el consumo de factores, sino racionalidad en el procezo de
produceidn, en las posibles relaciones dentro de [a empresa, etc., es decir, intenta reco-
i b eliciencin de todo 1o gque tenpa su influencia en la consecucidn de los objetivos,

lewdbe Do s insigmificnnte o lo mds imprescindible.
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CONCLUSIONES

Se puede dedueir, que no existe una dnica y verdadera definicidn de cada uno
de los términos ohjeto de estudio,

Las diferencias conceptuales entre ellos son bastante claras, cuando la nocidn
Gue quieren representar es elemental. La cosa se complica en cuanto que cada
uno de los términos evoluciona, se amplia, ..., de tal forma que los campos de
definicidn de los mismos se entrecruzan y entremezclan,

Se hace necesario definir el término cada vez que sea utilizado, ya que ahorra-
riamos muchos problemas de confusidn, Es obvio que la ventaja de la claridad
conscguida debe superar a la inconveniencia de su constante definicidn.

La concepeidn mds correcta de “productividad”, a nuestro entender, sigue sien-
do la mds antigua, es decir, aquella que pone en relacidn la produccién obte-
nida en unidades fisicas y el consumao que se haya realizado necesario para
obtenerla, también en unidades fisicas.

Estarfamos alejdndonos de la realidad, si no contemplamos aungue sea de for-
ma eritica, fa nocidn més general de “productividad” como relacidn entre
output/input, donde:

*  Eloutput serfa: cualguier fin establecido (competitividad, racionalidad téc-
nica y econdmica, rentabilidad, ...), compensaciones a los grupos partici-
pantes en la empresa, servicios, relacidn con el entorno, ..., es deeir, todo
aquello que genere la propia empresa.

*  Elinput serfa: medios para conseguir los fines, habilidades v esfuerzos hu-
nanes, capital, teenologfa, direceidn, informacién, energfa, perjuicins oca-
sionados, ..., es decir, todo los consumido para la consecucién del output,

La dificultad se plantea cuando hagamos un intento de aplicar todo esto a la re-
alidad, cdmo medir el output y el input definidos asi, qué variables se deberdn
escoger, elc.

De los conceptos dados de “eficiencia”, nos quedamos con aquel que implica
una determinada toma de decisiones, de forma racional, que elige entre diver-
sas alternativas, que por supuesto tendrdn como consecuencia la mejor posible
consecucion de los objetivos fijados por Ia empresa, intentando compatibilizar
las conductas individualmente racionales, con las organizacionalmente racio-
nales,
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Es dificil encontrar las diferencias de la anterior concepeidn de “eficiencia”™,
frente a la nocidn de “eficacia” que adopta el enfoque de sistema (mds amplia
v general que la del enfoque de objetivosy, Segdn éste, la eficacia implica una
atencidn centrada en la estructura interna del sistema socio-técnico que cons-
tituye la organizacidn empresarial y en su relacidn interactiva con el entorne,

La dnica diferencia, nos atraverfamos a afirmar, que reconocemos entre una y
olra concepeidn (ambas sefialadas en los puntos 5 y €, se circunscribe a un as-
pecto muy elemental pero de indiscutible importancia, La “eficacia” tratard de
expresar, en todas las materias explicitadas anteriormente, la medida en que la
empresa se acerca a lo programado. Por su parte la “eficiencia” expresard, tam-
bién en todos los dmbitos expuestos, la medida en que la empresa se acerca a
la mejor situacidn posible segiin sus condiciones.

La expresidn mds amplia de la “productividad” desaroilada en el anterior punto
4, nos servird tanto nara realizar un intento de medicidn de la "eficacia™ como
de la “eficiencia”, segin sus nociones también mds generales.

Asi, una empresa serd més o menos eficaz, en funcidn de si acerca méds o me-
nos a la relacidn output programado/input programado ., por otra parte, una
cmpresa serd mds o menos eficiente, en cuanto se acerque mds o menos al co-
clente output mejor posible/input mejor posible,

No podremos identificar “eficacia™ con la productividad desde el punto de vista
de la eficacia, ni “eficiencia” con la productividad vista desde el punto de vista
tle la eficiencia, ya que serla un tanto ingenuo pensar, por mis que Gueramos,
fue podemaos plasmar los conceptos de “eficacia” y eficiencia™ en toda su
amplitud, en un simple cociente.

El "rendimicnto” es algo concreto, ¥ mds que interpretarlo como un sindnimo
de la productividad media parcial, serfa dptimo el darle tratamiento de relacidn
entre cantidades fisicas de factores programadas y cantidades ffsicas de factores
realmente consumidas.

Con la “economicidad™ ocurre algo parecido que con el anterior término, ya que
ln nocidn de productividad econdmica ya se tiene bastante claro como para
asipndrsele una nueva palabra para su designacidn, con el tnico fin de ampliar
el vocabulario. Es mis coherente, a nuestro modesto entender, utilizar este con-
cepto para designar la relacidn entre costes de los factores programados como
consumidos ¥ los costes de los factores realmente consumidos, desplazando de
estn forma a In terminologfn mis artificial de rendimiento econdmice.
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SIGLAS I

Cambio de marcha en la automotriz
Borg-Wagner (*)
Una empresa centralizada opera mds

fluldamente después que los contadores
escucharon a los usuarios y cambiaron sus informes

George F. Hanks
Michael A. Freid
Jack Huber

Lo Muneia fen Indiana) es una planta en marcha de [a Corporacidn Borg-Wagner
prroiduetos de transmision diversificada para automaotrices.

[luce varios afios la compaiifa introdujo en su proceso productivo una estrategia de
jronduccian de conversidén de partes, pasando de una estructura tradicional a un enfoque
L plinta centralizada, El objetivo fue incrementar la posicién competitiva de la firmaen

L]
icido

Micntras so desarrollaban estas transformaciones, los contadores gerenciales de
it we enfrentaron entonces con la misidn de adaptar sus actividades al entorno

whivar cambiante,
e respondicron a este desaffo da un ejemplo para otros contadores gerenciales,

A Lo Lirgo de todo BEE UL, las empresas estdn procurando desarroliar enfoques de
pesdiee i gue les permitan continuar siendo competitivas en mercados cada vez mis fe-

(%) Mansgement Acosanting, felwera 11194
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CAMBIO DE MARCHA EN LA AUTOMOTRIZ BORG-WAGNER
GEORGE F. HANKS; MIGHAEL A. FREID y JACK HUBER

A medida que estos cambios tienen lugaren la planta de produceidn, los contad
res deben tener una visidn erftica de lo que estdn haciendo para determinar si los servi
<ios que prestan estdn agregando valor a los esfuerzos de la compaiifa,
Los cantadores gerenciales no pueden simplemente suponer que los informes qu §
han estado generando durante aflos también satisfacen las necesidades de sus usuario 8 &
cuando su estructura operativa cambia, E; E
3
El primer paso en el proceso es determinar si la informacidn que hoy brinda el sis s &
tema de contabilidad gerencial es dtil a los gerentes para hacer su trabajo en forma m4 E
efectiva. También debemos identificar cualguier otra necesidad de informacisn de los ae @ \
rentes que actualmente no estd siendo satisfecha, a § ?
o]
El segundo paso es idear informes que cubran las necesidades de log gerentes a | \ | s
luz de su nuevo entorno. I'l,l g
. i . o . A O k=]
El tercer paso es implementar los cambios en la informacisn contable dentro de - § = Q
contexto de restricciones del mundo real, tales como la utilizacidn de sistemas contables E \ -g ‘g
computadorizados en la empresa, las relaciones funcionales de larga data y las limitacio g | g [ =
. - o
nes en el capital, = = 8
o] w 2
3]
| e
1
\ A 3
II 1
]
CAMBIOS EN LA PRODUCCION AN ‘% =
\ e
La planta Muncie de la Borg-Wagner actualmente produce tres productos principa \ 2 28 g
les para In industria automotriz: transmisiones manuales para automdviles deportivos o ::J' %
camiones livianos, unidades de transmisién de potencia para vehfculos de cuatro ruedas Bg
¥ ¢jes blogueantes automdticos que también se usan en vehiculos de cuatro ruedas. % E. |
Antes de 1986, tados los productos de la planta eran producidos bajo una estructur @ 8] i o
organizacional tradicional. Los departamentos de produccidn estaban organizados d %
acuerdo con la funcidn, y las partes se trasladaban entre departamentos segiin lo que res " B 2
querfan las operaciones. Luego los componentes que iban al inventario eventualment .g i Q
volvfan al drea de produccidn para su armado, En un grado moderadamente alto, las 1i4 = % g
neas de montaje estaban automatizadas (figura 1). W E O
E v
En los primeros afios de la década del “80, la gerencia advirtis que la planta debes W o £
ria cambiar su enfoque productivo si queria continuar siendo competitiva, &
En 1986, la compafifa introdujo una 1iea “de planta centralizada®, para su caja de E
transmisidn. En esta drea, las miquinas requeridas para armar las cojos de transmision
estdn dispuestas en un semicirculo y las cajas pasan de una etopa o b oten, Las partes !
componcntes son producidos en celdas pllasmente autommtizadag v e estin ubniepdoy de
tal forma de intraducir el componente sobre la lnen do montihe cumido ex roquerido eTM, W12 COBTOS Y GESTION 28b

y bisgidaa 1824 =
't‘h-M il



GEOHRGE F. HANKS, MICHAEL A. FREID y JACK HUBER

CAMBIO DE MARCHA EN LA AUTOMOTRIZ BORG-WAGNER

Algunas partes que requieren tratamiento de coccidn a horno atin son movidas al
firca de tratamiento de calor en otra parte de la planta, pero muchas son tratadas con
¢l equipo de tratamiento de calor por induceidn en linea en el drea de la planta centra-
lizada,

La lfnea de montaje estd altamente automatizada, empledndose equipos controlados
en forma computadaorizada (o numérica) y equipos robotizados para mavimiento de ma-
teriales,

Materias
primas
G
c2

Poco después que la primera linea fue operativa, Ia firma emprendié una segunda
linen de planta centralizada para otra mode!o de caja de transmisidn (figura 2.

Los cambios que tuvieron lugar en la planta Muncie no son dnicos en la industri
automotriz. Las firmas industriales de todo tipo estdn intentando desenvolverse en un ens
torne de cambio a medida que se enfrentan con una competencia mds dura, frecuentemen-
te en un escenario mundial.

LOS PRIMEROS CAMBIOS CONTABLES

Previamente los contadores de planta reconocieron que los cambios al sistema con
tablie eran necesarios cuando el cambio hacia el enfoque de planta centralizada se hizo re
alidad,

Se implementaron dos modificaciones al sistema, las que incluyeron el proceso d
presupuestacidn. Este punto de inicio no fue sorpresivo porgue el informe mensu
de gestidn departamental tenfa el mayor grado de predictibilidad para los gerentes d
planta.

C: Maquina en las células

El primer cambio tratd acerca del procedimiento de preparacidn del presupuesto,

En el drea tradicional de la planta, las estimaciones presupuestarias por lfneas es
tin basadas en el nimero requerido de ddlares estdndar por mano de obra directa gue s
necesitard para alcanzar los requerimientos de produccidn.

Figura 2. Enfogue produceion centralizada

En el drea centralizada, el procedimiento de presupuestacian fue cambiado de (i
forma que los costos son proyectados en base al nidmero de unidades y componentes a pr
ducir. Como resultado, el nuevo sistema de presupuestacién no estd dirigido por los dés
lares estdndar de mano de obra directa.

La segunda modificacién cambid el modo en que los departamentos de planta cen
tralizada reciben erédito por trabajo realizado. Durante el perfodo operativo, los depars
tamentos en el drea tradicional reciben “eréditos™ a autorizaciones presupuestarias cn base
alos délares estdndar de mano de obra dirceta “ganados™. Lus horis son “ganidas” cuandi

lal
pri
Bienes
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los componentes han sido completados y transferidos a montaje o al inventario de com
ponentes,

En el drea de planta centralizada, los departamentos ahora reciben crédito presu
puestario sélo euando la unidad terminada (la caja de transmision) estd completa. Esto sig-
nifica que en el drea centralizada hay mucho més énfasis en la terminacidn de producto
que en el aumento del inventario de bienes en proceso.

CLIENTES INTERNOS DE LA CONTABILIDAD

El sistema de contabilidad gerencial en esta planta tiene dos clientes: los gerente
de la corporacion y los gerentes internos de planta, que tienen necesidades de informa
cidn fundamentalmente diferentes.

Los gerentes de la corporacidn estdn interesados principalmente en la gestidn finan
ciera global de la planta. Los gerentes internos requieren informacién para evaluar la
gestidn y para rcalizar elecciones operativas durante 1a marcha.

Cuando el personal contable reconocid la necesidad del cambio por la evolueion qu
estaba ocurriendo en la produccidn, actuaron sobre esa necesidad. Sin embargo, los cam
bios que hicieron no proveyeron a los gerentes operativos —particularmente a los del fre
de planta centralizada— de la informacidn que necesitaban para administrar en este en
tarno nuevo, competitivo y en evolucidn,

Ciertamente, lns deficiencias no fueron intencionales. El staff contable instituyé m
dificaciones mativadas por la comprensidn de que Jas modificaciones eran necesarias par
“capturar” informacidn acerca de lo que estaba ocurriendo en la planta de produccidn,

Los cambios se hicieron, sin embargo, dentro de un contexto de resultados graduale
y na téenicos, Histdricamente, los contadores llamaron operaciones a lo que debia ser in
formado y cémo debfa ser informado. En realidad la contabilidad y las operaciones n
actuaban en equipo.

Atento a esta fulla, el contralor de planta y los gerentes operativos participaron co
un contador gerencial externo en un proyecto interno de “investigacion de mercado™ par
determinar cudn bien estaba la informacidn contable actual satisfaciendo las necesidade
de los gerentes.,

Owro objetivo fue determinar con qué otros elementos de Tos datos contables debin
contar estos gerentes.

Se entrevistaron a nueve gerentes claove de la plonta conteabizaln v del dren tradi
cionul
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QUE DIJERON ESTOS GERENTES

Todos los gerentes expresaron la opinidn de que los infarmes contables actuales,
Lo pocas excepelones, no eran iles,

Ein general, los gerentes que estdn por sobre el nivel de los departamentos expresa-
foar I mayor insatisfaceidn,

Los gerentes de planta centralizada expresaron més fuertemente su insatisfaccidn
je los gerentes del lado tradicional de la planta, Sin embargo, todos expresaron un de-
i e obtener mejor informacidn,

Cuando se les preguntd por qué pensaban que los informes contables no estaban
vulisfuciendo sus necesidades operativas, varios gerentes manifestaron que pensaban que
los contadores estaban mds intercsados en los requerimientos de informacién de la cor-
panaeidn gue con respecto a las necesidades gereneiales, ¥ que los informes resultantes
oliejaban esa prioridad,

EMra razdn para la falta de informacidn contable dtil que notaron los gerentes, fue
i T contadores realmente no enticnden el final de las operaciones del negacio. Como
tvanitado, no entienden qué informacidn realmente necesitan los gerentes.

EL PROCESO DE PRESUPUESTACION

Virlualmente todos los gerentes expresaron insatisfaceidn con la naturaleza reite-
tibvi el proceso de presupucstacian,

Cada afio se les solicita provean estimaciones de costos para el afio siguiente, con
oleonvencimiento de que casi seguramente serdn devueltas por ser muy altas, juntamente
i diveetiva de recortar costos por un porcentaje determinado.

Il proceso, segin los gerentes, los fuerza hacia uno de dos cursos de accidn,

P'eimiere pueden “jugar” sobreestimando costos para proveer un colchdn, sabiendo
pe s mismos tendrdn que ser recortados. Estas sobreestimaciones pueden no estar en
fie prundes cuentas, pero si en varias de las cuentas pequefias porque el costo de
frcsipriestiteiin actual es la comparacidn critica en los informes. Asi, los estimados pre-

bupnestiados pueden estar distorsionados respecto de la realidad en varias instancias di-

M iniey

L seganda alternntiva es iniciac planes de accidn que actualmente incrementarfan
Pl preocesa productivo y reducirion [os costos, Estaapeidn presenta problemas para los ge-
Fkes, pargue na tenen cas control sobie lo pprobacidn de esos planes de necidn, esc-
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cialmente si éstos incluyen el “gasto” de fondos de capital. Aun si estos planes de accidn
fueran aprobados y el gerente incorporara los ahorros en el presupuesto, la

implementacidn actual de los cambios puede no estar bajo el control del gerente. Si la,
oportunidad para introducir modificaciones en el proceso se demora, las asignaciones.

presupuestarias en los informes de gestion serdn escasas porque se basan sobre el supuesto
de que el cambio se implementd tal como fue proyectado.

EL USO DE COSTOS ESTANDAR

Todo gerente del drea de planta centralizada enfatizé el punto de vista de que de-
beria evitarse cualquier uso de costos estdndar o el concepto de mane de obra directa
¢stdndar,

Tades enfatizaron fuertemente en que el concepto de costos estdndar es ahsoluta-
mente contradictorio al enfoque de planta centralizada para la produccidn.

Manifestaron enféticamente que los estdndares ponen techos innecesarios sobre las
expectativas y que sctualmente forman una barrera al mejoramienta constante,

PRACTICA CONTABLE ACTUAL

Probablemente la herramienta de evaluacidn financiera de la gestidn mds amplia-
mente usada en la firma es el informe departamental de gestidn presupuestado.

El informe es similar a los informes de desvios presupuestados comdnmente utili-
zados por tado tipoe de firmas,

Los gerentes eriticaron los procedimientos usados para asignar costos a los depar-
tamentos ¥ manifestaron que las politicas a menudo distorsionan el uso actual de recur-

pras. Cuando se reciben Jas herramientas se envian al departamento de produccidn, al que
se lo carga por ¢l costo de las herramientas recibidas,

Si el departamento estaba usando sdlo una parte de las herramientas durante el pres
sente perfodo, el informe de gestidn retratard una imagen distorsionnda en ly secion de
costo actual, dade que mostrard més el costo de las herramientas recibidas que el costa
de lns herramicentas utilizadas,

Jupidey 1004 #
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Mientras las convenciones sobre asignaciones no presentarian un problema desde
I perspectiva de la contabilidad financiera, sf destruyen la pertinencia del informe para
L plinta v la confianza del] usuario sobre todo el sistema contahle,

COMUNICACIONES CON LOS GERENTES OPERATIVOS

Comentarios acerca del proceso de presupuestacidn y de los informes indicaron que
livs prerentes tienen percepeiones errdneas acerca de la informacidn que actualmente con-
enen los informes. Estas diferencias principalmente involucran a las asignaciones de cas-
o indirectos y cdmo ciertos costos desaparecen en los informes financieros.

Mis de un gerente menciond que Jas asignaciones de costos indirectos en los infor-

s presupuestados de gestion tienen varias diferencias, especificamente, que cambian

un afio al otre, que no se les hace canocer los métodos de asignacidn, y que estas asig-
fcines no necesariamente tienen alguna relacidn con el costo actualmente incurride,

INFORME CONTABLE

Otra sugerencia que resulté de las entrevistas con los gerentes es el reexamen de
Pado Tos informes emitidos por [a comtabilidad.

Los informes deben ser revisados para determinar por qué se preparan. ;Estén di-

Auelios que no son absolutamente esenciales para los propdsitos gerenciales de-
bonner eliminados, y los informes requeridos deberfan ser cambiados para asegurar que
ibistacen tas necesidades de la gerencia en términos de objetivos, detalle, simplicidad,

pontunidad ¥ pertinencia.

ACCIONES DE RESPUESTA DE LA CONTABILIDAD

Para superar la eritica de que los contadores no entienden las operaciones produc-
iy que no son sensitivos a las necesidades de los gerentes, la contabilidad ha asignado
i anatisis de costos para trabajar en cada una de las dos partes de la planta.

batos contadores encabezardn la tarea de integrar las necesidades dindmicas de los
potentes productivos con las aptitudes de informacidn del sistema contable.
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Su trabajo principal serd el “desarrollo de productos™, es decir, determinar qué in-
formacidn puede presentar la contabilidad junto con aquella que ayude a los gerentes de
produccidn a ser més efectivos,

El problema presupuestario es de larga data y casi universal, v resolverlo no ser.
una tarea faeil,

El enfoque que actualmente se estd tomando en Ja planta Muncie es manejar el pre
supucsto con “objetivos de costo” (cost targets) por Iinea de producto y departamento.

Después que se desarrollan las estimaciones de ventas para ¢l afio entrante, lo
costos actuales (que son conocidos) proveerdn una lfnea de base.

De ahi, supuestos bisicos tales como inflacidn, productos planeados y cambios e
¢l proceso, costos especiales de programa, elc., se pueden seleccionar para arribar a w
presupuesto base,

Luego los gerentes operativos pueden trabajar con la contabilidad para armoniza
supuestos e incorporar otras metas y objetivos,

A pesar de que el problema de la presupuestacidn es una cuestién espinosa para re
solver, merece prestarle atencién porque ha sido una gran fuente de tensidn y frustracidn

En muchas operaciones productivas, los costos estdndar son desarrollados y usad
para valuar inventarios y para medir la gestidn durante el afio, comparando los eostos ac
tuales contra los estdndares, e informar una variedad de desvios.

Trabajando con la gerencia operativa, los contadores de la firma estuvieron d
acuerdo en que rastrear la tendencia en la gestidn era una herramienta mds significativ
y Gtil para determinar si la gestidn se estaba desarrollando mejor,

Los estdndares aun se usan para valuar inventarios, pero no se informan a los g
rentes operativos los desvios de los estdndares,

Relacionar la gestidn operativa con la gestisn financiera es dificil pero da un resul
tado importante,

Los gerentes operativos se desencantaron con los informes financieros que impli
caban reflejar los resultados de las operaciones,

Trabajando cerca de los gerentes de produccidn, los contadores buscaron resolve
este resultado y volver a ganar la confianza de los gerentes en el sistema contable.

El problema especifico del uso de herramientas fue menor en términos financieros
pero fue una agravacidn mayor para los gerentes que creyeron que los informes pres
puestados de gestidn no tenfan sentido,

0302 Junie 1094 «
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Fste problema especifico fue resuelto al cambiar los procedimientos de recepcidn
il modo que estas herramientas de alto costo son mantenidas en stock hasta su uso,
momento en el cual al departamento que las usa se le carga el costo.

Mis importante atn, los contadores estdn trabajando con los gerentes operativos
ponidentificar otras dreas de interés que estuvieran causadas por procedimientos conta-
Wes y para desarrollar soluciones en forma conjunta,

Una accidn relacionada involucra los informes mensuales de gestion financiera por
Haea de productos.

Ilistdricamente, la compafifa informé la gestién paor Iinea de producto utilizando un
wpue de eostos por absorcidn.

Il afio anterior, los contadores de planta habfan desarrollado un método de costeo
fopara relacionar la gestién productiva con la gestidn financiera por ['nea de produc-

i Bele método vigila la gestidn productiva més de cerca con los informes financieros,
il el impacto de los niveles cambiantes de inventarios de 10s resultados financie-

P iiceidn también debe tomarse para mejorar los informes periddicos de la infor-
le para la gerencia de planta. El contenido y formato de muchos informes
eatidiodo para determinar su utilidad a los gerentes, Algunos deben ser elimina-
v ulros deben ajustarse a los requerimientos de la gerencia,

Flnivel de varios pardmetros operativos criticos se informan semanalmente con-

fride Tos montos actuales con los pronosticados o mostrando tendencias.
['n nuevo sistema que integra compras, recepciones y pagos estd siendo
mado para aumentar la oportunidad de la informacidn, para gastar en

Presupestacion.

ol estos cambios se han hecho en respuesta a los clientes internos que han de-
nchiro que Jos productos de la contabilidad deben mejorar continuamente.

JUSTAMOS SATISFACIENDO A NUESTROS CLIENTES?

Il sistema de contabilidad gerencial no puede ser estdtico. Continuamente debe ser
oo con el fin de satisfacer las necesidades de sus usuarios en forma mas efectiva,
Lo contudores gerenciales deben preguntar continuamente: *; Estamas satisfaciendo a
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Conocer comao se sienten los usuarios respecto de los productos actuales que brin-
da la contabilidad v teniendo un mejor conocimiento de sus requerimientos para €l futus
ro, los ayudard a proveer una gufa para mejorar el sistema de contabilidad gerencial.

A los fines de lograr este mejoramiento continuo, es importante que las comunica-
ciones con los gerentes de linea sean frecuentes vy que permitan obtener respuestas,

Mientras debe prepararse informacidn contable financiera, Iz informacisn interna
provista a los gerentes es el drea en la que el departamento de contabilidad gerencial puede
realizar el mayor impacto en cuanto a rentabilidad de la informacidn,

El desafio que enfrentan los gerentes de contabilidad es cdmo satisfacer laz nece-
sidades de los usuarios cuando trabajan dentro de restricciones impuestas por limitacios
nes en el capital, la culiura de la corporacidn, sistemas de contabilidad financiera muy
arraigados, y otras restricciones de Ia vida real.

Como muchas otras compafiias, 1a Borg-Wagner enfrenta estas complicaciones v sg

estd esforzando por vencerlas,

La meta para todos los contadores gerenciales deherfa ser el mejoramienta conti-
nuo. La direccidn y naturaleza de los cambios pueden estar orientadas por l-:s requeris
mientos de los gerentes operativos.

El mejor camino para descubrir lo que necesitan es hablando con ellos v familiaris
zindose intimamente con lo que hacen. Sdélo de esta forma los productos que brinda 1
contabilidad pueden ser pertinentes para la rentabilidad de la firma.
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Calculo de costos de la produccion
en el entorno de servicios (¥)

Otto B. Martinson (**)

INTRODUCCION

I'n pafses como los Estados Unides, con una economfa madura, el sector de servi-
et esti haciendo cada vez méa importante. En los Estades Unidos, aproximadamente
+hde la fuerza laboral estd empleada en la industria de servicios. En este tipe de eco-
riaduras, para conseguir un aumento continuo de la productividad es esencial que
unipadifas del sector de servicios cuenten con sistemas de contabilidad de costos que
i los costes de la produccidn, Sin embargo, una reciente encuesta sobre contabili-
e costos entre la industria de servicios de los Estados Unidos, reveld que el 65 % de

Wa commpaiifas no tenfan un sistema de contabilidad de costos que midiera el coste de
ieetdn 4, Este documento se centra en una de estas compaiifas de servicios v des-
*iud se puede hacer para desarrollar una base para la medida del coste de produccidn.

Se llevd a cabo un proyecto de investigaci6n aplicada en una sociedad que presta
» de reclutamiento y recolocacidn para compa@ifas ubicadas por todos los Estados
l.a sociedad es una compafifa privada con unas ventas anuvales del orden de los

1 “homliones de délares. Para guardar un cierto grado de anonimato. nos referiremos
teon el nombre de Grupo Goodiman, Ine.
Tritharer pres il el 10T -"‘._'-.'I‘._:!':'-..':. Imternacional de {'_'.;-.-.:_:.:I :‘-{ﬂﬂlid. E-F*F-:-ﬂﬂ. i‘-vI::EIT:'-'-IT‘D.'- 1;.:}3.
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El Grupe Goodman, Ine, estd organizado y funciona como compaffa mul
tidivisional, Consta de oficinas corporativas y de las tres divisiones siguientes:

a) EVENTOS DE CARRERA

Esta divisidin es la principal productora nacional de eventos de carrera, Estos even
tos, que tienen lugar en las mds importantes ciudades metropolitanas, redne empresari
y posibles empleados. Se disefian con vistas a proporcionar oportunidades de carrera e
los campos de la ingenierfa, proceso de datos, ventas ¥ admunistracidn,

b RECOLOCACION

Estudivision proporciona asesoramiento a los empresarios en relacién con sus p
gramas de asistencia para empleados que pierden su puesto y organiza formacidn pa
tales empleados en estrategias de bisqueda de trabajo.

c¢) PUBLICIDAD

La divisién de publicidad presta servicios de publicidad para reclutamiento, a
vel nacional, y apoyo para publicidad de todo tipo de servicios para varias firmas reg
nales.

La mayor parte de los ingresos de la compafifa. aproximadamente un 68 %, ¢s
nerada por la divisidn de Eventos de Carrera, El 32 5 restante se divide casi por ig
entre las divisiones de Recolocacidn y Publicidad,

Fara la produccidn de un Evento de Carrera, Goodman redne alrededor de 30 ¢
pafifas interesadas en contratar a personas con determinados tipos de calificacio
Goodman selecciona el lugar y hace los preparativos con el hotel donde vaya a celeby
el evento. Para cada evento de carrera hace un folleto, con una deseripeidn de cada
de las compafifas participantes y realiza una campafia publicitaria en los medios dé
municacidn locales del lugar donde se vaya a desarrollar el evento. L'l Evento se celg
en un hotel importante donde cada compafifa participante tiene un local de exposic
cuando se celebra en un marco tipo saldn de baile, o en un departamento si se trata de
hotel totalmente a base de departamentos, Los aspirantes al puesto de trabajo que p
cipan en ¢l Evento de Carrera tienen unas entrevistas iniciales con compaftias selecg
nadas, Las compaiilas participantes pagan una cuota fija, los candidatos asisten sin ¢l
alguno.
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Il objetivo primario de este proyecto era desarrollar un sistema de contabilidad de

+uie pudiera medir el coste de produccién y proporcionara a la direceidn la infor-
iicion necesaria para conseguir resultados operatives dptimos. El esfuerzo para llevar
i valso gata tavea inelufa lo siguiente;

i1 Revision detallada de la organizacién y funciones de la compafifa.

-nirevistas personales con los jefes y con empleados seleccionados de la Ofi-
cina Corporativa, y con cada una de las divisiones operativas,

V) Representacidn del proceso del flujo de actividad dentro de la divisidn de Even-
tos de Carrera,

an de los sistemas contables existentes v de los actuales informes finan-

SISTEMA DE CONTABILIDAD FINANCIERA

Il Cirupo Goodman tenfa un sistema de contabilidad financiera que proporcionaba
orensuales de pérdidas y ganancias a la direccidn, mostrando los resultados ac-
oy Wiista fa fecha del afio en comparacidn con el presupuesto. Estos informes men-
Mk 1 los restltados operativos de cada una de las unidades organizativas, por
na Corporativa, Recolocacidn, Eventos de Carrera y Publicidad, El sis-
| proparciona eierta informacidn contable de utitidad informando de los resultados

| v e cada una de las prineipales drcas de responsabilidad de direccidn,

e o

[ O

Fuveceidn de Eventos de Carrera del informe mensual muestra los ingresos de

[ tafes correspondientes a todos [os eventos llevados a cabo durante el mes, Tam-

SR ppareiona un desglose muy detallado de los gastos en los que se ha incurrido du-

ehimes. Sin embargo, el sistema no proporcionaba ningdn tipo de informacidn

i obre ingresos y costes de cada uno de los mds de doscientos Eventos de Ca-

W ciiidos cada afio por todo el pafs. Cada uno de estos eventos requiere un esfucrzo

e a lo largo de un perfodo de unos 3 a 4 meses. El sistema no contabiliza-

erzo eomo Trabajo en Curso. Cargaba en cuenta el esfuerzo en el momento

& (diise, aun cuando los ingresos del evento no pudicran comunicarse hasta un pe-

(rostenior. Enoun intento por hacer coincidir gastos e ingresos, el registro de los
B e retrnsaba siempre que era posible,

Fadieccidn de Goodman estaba preocupada, perque los beneficios operativos se
B it constantes aun cuando las ventas habian sumentado significativamente,
B0 e reconoeid gue se necesitaba un sistema de contabilidad de costos que pro-
Bl i medida de detalle de los costos en que se incurria para conseguir los re-
tos costes tienen gue identificarse ¥ acumularse dentro
e permita relacionarlos con el products obtenido con ellos. Coma deeia

wils | o v os mensundes, I

bt
# i
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una vez Stausrs, habfa [legado el momento de introducir un sistema de contabilidad de
costos para la liquidacién de una actividad de servicios (%), La direceidn decidis que ha-
bia que desarrollar un sistema de contabilidad de costos para la divisidn de Eventos de Ca-
reera, dado que ésta era la que generaba la mayor parte de los ingresos. Posteriormente,
este sistema podrfa utilizarse también para las otras divisiones.

SISTEMA DE ESTIMACION DE COSTES DE PRODUCCION

En todas las actividades empresariales, sean de fabricacidn o de servicios, algunas
ventas son mds rentables que otras. Para sobrevivir, un negocio sélo tiene que asegurar
un resuitado neto rentable. Sin embargo, para conseguir unos resultados dptimos
globalmente, la direccidn debe buscar constantemente la forma de conseguir ganancias
dptiras en cada transaceidn, Paryellc, en las empresas de servicios la direccidn necesi-
ta un sistema de contabilidad que mida la produccidn y el coste de la actividad que ge-
nera dicha produccidn. La direccidn debe estar en condiciones de identificar los
segmentos de ventas que son mis rentables que otros (1), El sistema de contabilidad de
costos desarrollado para el Grupo Goodman proporeiona esta informacidn,

DESCRIPCION DEL SISTEMA

El sistema de contabilidad de costos que se describe a continuacidn s un Sistem
de Célcilo de Costos Basado en Actividades (*). Este tipo de sistema es ideal para un
empresa de servicios, ya que el flujo de costos en ese tipo de empresas puede verse com
s¢ muestra en [a figura 1. En [a divisidn de Eventos de Carrera, el producto es €l “even
to” realizado. Este evento de carrera es creado por la actividad que se ocupa de ello, y qu

ACTIVIDAD

RECURSOS PRODUCTO

Figura 1. Flufo de costes de la estimacidn de costes basada en aclividades.

1) Bravnus, Gesrce L., Activity eosring for decisions, Wueva York v Londees, Garland Fublishing, Tingy

T

Y Coorer, Romin y Kartan, Rorent 8., Measuring costs rights make the right decis
Business Review, set.-ocl. 1988, pips. 06-103

s, Harvi

() Branker, Barry 1, Enterging praciices in eost management, Boston v M

v Liomont, 1990, pigs, 3-23

Yk, Wonren, Copha
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Il sisterna de contabilidad de cosios se disefia también como sistema del tipo de or-

lenes de trabajo en el que para cada evento se establecerd una orden de evento. La or-

hen de evento se utiliza para autorizar la iniciacidn de un evento y para acumular todos

v wostes en los que se incurra para su celebracidn. Todo ello servird de base a la direc-
i para medir el beneficio obtenido con cada evento.

CENTROS DE ACTIVIDAD

L] primer pase a dar en el desarrollo del nuevo sistema consistia en identificar los
iros de actividad, Estos centros servirfan de base para identificar actividades homo-
weas, directamente relacionadas con una medida de produecidn o con un solo inductor

ites. Cada centro de actividad se identificd comeo implicado en una actividad directa
mibirecta a efectos de cdloulo de costes. Los costes en los que incurra un centro de ac-
tvidid direeta se cargan directamente a una orden de evento o se asignan a un fondo co-
by se utilizan para establecer un indice directo de fondo comuin para asignar costes &
i orden de evento. Para computar el fndice directo de fondo comun se divide [a suma
lolos costes incluidos en dicho fondo comin por la variable de su correspondiente acti-

Ll tinductor de costesi. Sdlo los costes de los centros de actividades directas fluyen
nlivds del coste de ventas a medida que los eventes finalizan, Los costes de los centros

whividades indirectas se tratan como costes fijos ¥ se comunican mensualmente coma
puntos de explotacidn en la cuenta de ingresos,

Pura reatizar un Evento de Carrera se necesita un esfuerzo cansiderable, que pue-
cutenderse a o largo de perfodos de tres a cuatro meses, Empieza con la seleccidn de
i bpar para el evento, junto con la identificacidn de las compafifas que van a participar
itud en ese sentido. Para hacer los preparativos del evento se mantienen in-
lisinn comunicaciones telefdnicas y por correo con laz compafifas participantes, Para
promecionar el evento hay que hacer folietos y publicidad en los periddicos y la radio, as{
renvios por correo de solicitudes. Se llevan a cabo negociaciones con un hatel se-

[ mado para reservar el espacio necesario para la celebracidn del evento, También se
zan los viajes para los representantes de la Divisidn de Eventos de Carrera que

iyt actuar como anfitriones del evento.

Il trubajo necesario para desarrollar todo el esfuerzo indicade puede dividirse en
citarce centros de actividad, a cada uno de los cuales se le asigna un cédigo de actividad
ios dipitos (ver la Tabla 1),
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20 Eventos. Direccidn

22 Eventos. Administracidn

24 Evenlos. Oparaciones/Produccidn

26 Evantes, Operaciones/Ublcacian

30 Eventos. Ventas {Cuentas Naclonales)
31 Eventos. Ventas (Chicago-Detrait..)

3z Eventos, Ventas [NY-NJ..)

33 Eventos. Ventas (DC-Ballimore...)

34 Evantos. Venlas (Boston-Filadelfia...)
35 Eventos. Venlaz {Atlanta-Dallas.. .}

38 Eventos. Ventas (L.A-San Francisco...)
37 Eventos. Ventas (Viginia-Florida...)

40 Evantos. Ventas (Proyectos Especiales. ..}
43 Eventos. Verlas Internacionales

Tabla 1. Cddigos de actividad.

CLASIFICACION DE COSTES

Cada una de las cuentas de costos/gastos listada en el cuadro de cuentas de la Di-
visidn de Eventos de Carrera se clasificd del siguiente modo:

* Costes directos. A cargar directamente en la orden de evento en el momento quel

se produzean,

+ Costes directos de fondo comuiin. A cargar a un centro de actividad de forma

que puedan reunirse en un fondo comiin ¥ cargarse contra una orden de eventd
utilizando un fndice de fondo comin,
+ Costes indirectos. A cargar a un centro de actividades indirectas Cuy0s Costes
se tratan como costes fijos y aparecen en la cuenta mensual de ingresos,
Todos los costes en los que se incurra se codifican utilizando un nimero de och@

diziiog  sapdi O L
digitos, sepin se indica a continuacidn:

-:”E Juiko 1804 ¥ i
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-- Centro de actividad
---  Cuenta de cozles
---  MNumero de eventos

Los dos primeros digitos identifican el centro de actividad que incurre en el coste
I o tres digitos siguientes identifican el coste en el que dicho centro ha incurrido. Los tres
ultomos digitos identifican el evento al que corresponde el coste en cuestidn. 5i el coste
v directo de fondo comidn, el ndmere de evento serd 999, ya que estos costes serdn asig-
widos amds de un evento. En todos los costes indirectos, el nimero de evento serd 000,
[woriue estos costes no se cargardn contra ningdn evento,

INDICE DIRECTO DE FONDO COMUN

Hlay tres centros de actividad que incurren en costes directos de fondo comin, Para
i!n uno de estos centros de actividad se establece un indice de fondo comiin, segiin se
muestra en la Tabla 2.

Centro de Inductor Indice de
Cadigo actividad Coste de coste fondo comin
(Col. A/B))
22 Administracion (Al (B} Coste por
Taotal Directa Haoras Directas | hora directa
Fondo comun | Soporladas
24 Oparaciones/
Prad. Total Diracto Follatos (*) Costa por
Fondo Comun | Editados adicion
26 Oparaciones/
Ub. Total Directo Ubicaciones Coste por
Fondo Comun | wlilizadas ubicacidn
%1 Para cada evento se publica un follate ezpecial.

Fabia 2. Indlce Directo oe Fondo Comin de Centros de Actividad,

Los costes en 10§ que se incurra en los tres centros de actividad (ndmeros 22, 24
b e estrardn como Trabago en Corse, Cada maes se utibiza el indice de fondo comin

| i uno de estos centros pars pssgnor los costes divectos de fondo comiin de dichos
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Mros o Ordenes de Evento especificas. Los ¢ ‘w5 directos en los que haya incurrido

Cida uno de los tres centros de actividad se cargan directamenta a las Ordenes de Even- .

cables. El coste total acumulado en todas las Ordenes de Evento es igual al total del
Trabajo en Curso. Una vez celebrado un evento, el coste total mostrado en la Orden de
Evento se transfiers de Trabajo en Curso a la cuenta de Coste de Ventas.

ORDEN DE EVENTO

Una vez tomada la decisién de programar un evento de carrera, se le asigna un

nimero de Orden de Evento, que consta de cinco digitos, compuesto de las dos partes
siguiente:

- - Eslos dos digites identifican el centro de actividad de ventas que lleva a cabo
el evento,

--- Eslos tras digitos identifican el evento de forma numérica. Al principic de
cada ejercicic fiscal se numeran por orden los eventos a medida que se van
programande, empezando par el ndmera 1,

Por cada evento programado se establece una Hoja de Costes de Orden de Evento.
Esta hoja contiene informacidn general sobre el evento y constituye el medis para acu-
mular y presentar los costes directos y los de fondo comin en los gue se incurra para cada
evento. Cada Hoja de Costes de Orden de Evento que esté activa se aclualiza mensual-
mente para mostrar el coste total hasta la fecha, Al pie de la Hoja va un resumen final que
indica el margen de contribucidn (Ventas menos Costes Directos ¥ Costes Directos de
Fondo Comin) realizado con el evento. En la figura 2 se muestra un ejemplo de Hoia de
Costes de Orden de Evento.

INFORMES MENSUALES

Al final de cada mes se elabora un Informe de Castes Detallado. Este informe pro-
porciona una presentacidn detallada de los costes directos y costes directos de fondo co-
rmin en las que se haya incurrido con cada orden de evento durante el perfodo en cuestion,
Consta de las dos partes principales siguientes: Parte. A - Trabajo en Curso, Parte B -
Eventos Finalizados. Este informe proporciona la con.abilidad auxiliar del tota! de Tra-
bajo en Curso al final de cada mes. También en forma mensual se presenta ante la direce
cidn un Informe Resumen de Costes de mdés alto nive!l. Este informe tiene las dos mismas
partes (A y B) que el Informe de Costes Detallado, Muestra los cambios producidos du-
rante el mes en los costes directos y costes directos de fondo comin de cada orden de
evento activa (ver la figura 3). Si la direccidn desea abtener informacion mas detallada
sobre algiin evento en particular, basta con que consulte In Hoja de Costes de Orden de
LEvento o el Informe de Costes Detallndo
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| uipe Ventas:

fneta la fecha M? Orden Evento:
Fien Facha Actual:
Grupo Goodman
Divigidn de Eventos de Carrera
Hoja de Costes de Orden de Evento
neasion Fecha Emisidn:

Fechas Programadas:
MN® Compafias:
N® Saolicitantas:

Costes Directos

Hiomina Ventas
Impucstios Ndmina
Heguros Grupo
iziones
rantia Aval
nfoemas Gastos
Hatal
lnneporta
Avnrreos

.,-"..--.1.! Extarna

Comisi sign Palrocinador

Publicidad
Produccidn

Correo Compafias
Correo Solicitantes
Franqued
Telalono

Viajes y Ent.

Expr. Federal
Corn. Ventas Nac.
Incentivos

Costes Directos de Fondo Comidn

Admmnistracion

perpciones - Produccidn
Lperncionas - Ubicacion
In] Costes Directos da Fonde Comdn 3

Resumen Final

Vining Evento §
la Eventao

Margan Conlribucidn $
Indica Contribucidn %

Lioinantaros:
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A. TRABAJO EN CURSO

Costes Direclos

Costes Directos de

Fondo Comun
MN® Ordan Saldo |Sumas | Saldo | Saldo | Sumas | Saldo | Coste
Evento In. Fin, Ir. Fin. Total
Hosumen
Total:
B. EVENTOS FINALIZADOS
Costes Directos Costes Direclos de
Fondo Cormdn
M2 Orden Saldo |Sumas | Saldo | Saldo |Sumas | Saldo | Coste
Evento In. Fin. In. Fin. Tolal
Resumean
Total:

*316

Floura 3. Informa resumen de costes. Oclisive de 1802
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Fara tener una visidn general de los resusltados del afio hasta la fecha, tambidn se
wira un Informe de Eventos Finalizados. Este informe proporciona una lista de todos
ieventos finalizados hasta la fecha durante el afio en cursoe, Muestra los siguientes datos
men de cada evento: Ndmero de Orden de Evento, Ventas, Costes Directos, Costes

| nicetes de Fondo Comdn, Coste Total, Margen y Porcentaje de Contribucidn,

RESUMEN

isterma de contabilidad presentado en este informe ha sido disefiado para pro-
gfa de gestion de costos basada en actividades a una compafila de servi-
=ma proporcionard a la direccidn informacidn refativa a la dircccion de

» Ladireceidn de aetividades se consigue estableciendo centros de actividad y mi-
diendo su produceidn y los costes asociados,

+ Lamedida de resultados en la que se apoya un proceso de mejora continua se ob-
tiene de la informacidn de inductores de coste unitarios resultante de diversos
niveles de actividad.

« Secalcula incluso la rentabilidad, en base a [a cantidad en délares ¥ en tanto por
clento del Margen de Contribucidn de cada Orden de Evento finalizada, respal-
duda por una cuenta de detalle de las actividades de cada evento.

A medida que se establece v lleva a cabo cada evento, los costes circulardn de los
- sde Actividad de Ventas, Administracién, Operaciones/Produccidn y Operaciones/
Uhic i iin a Trabajo en Curso. Una vez finalizado el evento, los costes se transferirdn de
| ven Curso a Costes de Ventas v quedardn reflejados en la Cuenta de Ingresos, Esta
cneia se produce el mizmo mes en que aparecen en a Cuenta de Ingresos los co-
whentes al evento en cuestidn. Los costes en los que se incurra mensualmente en
o de Actividad de Diveceidn se registrarfn como costes fijos y quedardn refleja-

10 gastos operatives en la Cuenta de Ingresos mensual.

Il ssstema responde a la necesidad de la direccidn de medir y controlar las ventas
de cadaeventa (%), Aporta los medios necesarios para asegurarse de si el margen
tihucidn realizado es suficiente para cubrir los gastos y para obtener un beneficio

+ e ese modo, un incremento en las ventas de la Divisién de Eventos de Carrera
A umi mayor probabilidad de aumentar los beneficios operativos del Grupo

[l

B art an, Bont et 50, I defense of activite-based cost management, Management Accounting. noviem-

| opdps, SR

Fomswon, “Iiosmas H, v Karean, Rorent 5., Belevanee lost-the rise and fall of management
¢, Bisstonn, M.A . Hsrvard Business Schall Press, 1987, pags, 227-251
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INTRODUCCION

La enscfanza de Métodos de asignacidn de costos trata noralmente del Método de
inipnacion directa, el Método de asignacidn escalonada y el Método de asignacidn reci-
v, en ese orden (véase, por ejemplo, Hornorew v Foster, 1987, pdgs. 423-425), Este

widen puede parecer obvio, ya que es esencialmente el orden en el que se desarrollaron

lii métodos citados, No se trata dnicamente de un orden ¢ronolégico, sino que parece

mhemds justificado diddcticamente, ya que introduce los métodos en orden creciente de
mplejidad metodoldgica,

Al tratar de estos métodos, el autor de este documento también solia comenzar pri-
meramente con el Método de asignacisn directa, introduciendo luego la observacién arf-
« i habitial de que “este método ignora cualquier servicio prestado entre departamento
e servicio” (Horneren y Foster, 1987, pdg. 423), continuando posteriormente con el Mé-
Il de asignacidn escalonada como “solucidn” a esta critica. Esto llevaba nuevamente
noriticas con respecto a la dependencia de la solucidn de la secuencia en la que se tomen

1*} Trahzjo presentada en el [11 Congreso Internacional de Costos, Madeid, Espafia, setienthre de 1903,

[**) Profesor Asociado de Gestidn de Informacidn, Departamenta de Administracidn Empresorial,
Hiwversidad de Limburg, Maastricht, Holanda,

111 De acuerda con la tradicidn tedrica olandesa, no deberfan secuenciarse departamentos, sino funcio-
e o pctividades, que e sempre comeiden con los departamentos. Por otro lado, en I mayor parte de las
npafias helandesss, lan cosninn correspimden o departamentos (por molive de responsahilidad) v no a acti-
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duefamos ¢l Miodo de azsignacidn recfproca, que presentaba problemas tanto conceplua-

les comio prdcticos para los estudiantes.
Este dm:L. mento reitera alguna pw. ...a. iraciones q.Jc apancm en Ins i bms r.Ic tex-
pectiva, ﬂd-ﬁptando un puevo pmt} dc vista. Ea mds, 1.';:.121:11:]-., Ia tab‘a de N cua{!'adus

(ntroducida por Lang, 1979) conseguimos mejorar el proceso de aprendizaje adn en
mayor medida.

LA SITUACION EN LA PRACTICA

e acuerdo con H&F (Hoanorew ¥ Foster,
cidn directa es el mds ampliamente wtilizado para la
tos de servicios.

Los mismos autores afir Jn& {as L:t"izau'

el "vfct:udx_ dc i’ﬁ';"‘ acitn escal

4rJ" p g 4 4 q'uc ﬂ..&... 145 Com pi"‘

tos JE servicios, »'\ r*ndc dc nota, r.“adw que el Método escai-ﬁn:do fue spr-ﬁha:o para s
utilizacion por hospitales que pretendian obtener indemnizaciones de agencias sanitarias
de los Estados Unidos, pero que este motivo va no existe en la actualidad,

El problema con el Métado escalonado es que la solucidn obtenida depende de |
sccucncia en la que se tomen los departamentos (%), Hay varias respuestas pricticas a esié
problema, que prescriben la secuencia de una forma u otra (por ejemplo, en el orden
Mayor a menor 5'-nrccma ie de servicios totales a otros departamentos, o de mayor a mé
nor pore ad en délares, o en la secuencia estdndar, come en Holanda). E
€8 preci m“}-.. tte el p1 oblema, Hay mds de una respuesta prictica y [a correcta eg, por deé
amente una, lo cual tedricamente ez, desde luego, muy molesto.

finicion, sol
Faor otro lado, a menudo se rechaza la solucidn de utilizar el Método reciproc
Horrarew y Foster (1987, pdg. 427) dicen:
El Método reciproco es tedricamenta el mids defendible. La ventaja de

los Matodos de asignacidn directa y escalonado estriba en que son relativa-
rmenta senclllos de computar y entender. Sin embarge, con la facll disponibi-

(21 Fato se debe o que en ef Métndo descendente pradual sélo se consideran fos efecios de privg

Orden the servicros interdhe e iang plos
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EXPERIENCIAS EN LA ENSENANZA DE METODOS DE ASIGNACION DE COSTOS

lidad de programas informdticos para resolver sistemas de ecuaciones linea-
ies, el cosle adicional que supone ulilizar este método serd en la mayaria de
ios cazos, minimo. Los obstdculos mds probables para que el métode racipro-
co sea ampliamente adoptado son:

1) que muches directivos lo encuentran dificil de entender, y

2} que los numeros obtenidos con el Método reciproco difieren muy
pace a veces de los obtenidos utilizande los Métodos directo o esca-
lonada,

Mis adelante volveremos a hacer referencia a esta cita, por lo que ahora se ha he-
il una transeripeidn completa,

De acuerdo con la experiencia y opinifin del autor de este documento, el abstdeu-
lhmis probable para la adopei6n de forma extensiva del métado reciproco es la forma-
o que damos a nuestros estudiantes, tal y como se ha descripto anteriormente. Veamos
i se puede hacer al respecto.

METODO UTILIZADO POR EL AUTOR

El autor entrd en contacto con estos métodos cuando tuvo que hacer €l mismo una
} Gn de costes coma director de un centro informitice hace algdn tiempo, Fue so-
wente entonces cuando llegd a comprender estos Métodos y sus diferencias. En aguel
wennento {1970), el autor no comprendfa, sin embargo, que el sistema de ecuaciones li-
fentes surgid por la aplicacidn de una regla implicita Valor de entrada = Valor de sa-
i, Esta regla fue establecida durante horas de clase impartidas por el autor, al ensefiar
piiucidn de costes y enfrentarse a preguntas de los estudiantes, mucho mis tarde. Apli-
csta regla a cada uno de los N departamentos, es decir “punto de coste”
tafren), como se llaman en Holanda, se obtiene un sisterma de N ecuaciones con

Isponiendo de esa regla, ahora podemeos utilizarla para formular el sistema,

Pura construir este sistema, empezamos simplemente listando los puntos de coste
wolurden en que nesotros o los estudiantes (leyendo un texto) pasan a través de ellos.
Fomemos un ejemplo de H&F para demostrar este método.
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Deparlamenias de Departamentos da
sorvicia preduceidn
Total
Administracidn
dalaldbrica | Repareciones | Macanlzado Mantaje
Costes genarales pracupuasiados
antes de elfacluar cealquiar asigracidn
£ easled inlardopanamarlal 5 £00.000 § 116.000 % 400.000 % 200.000 5 1.316.000
Froparcionas de servioa preslado;
Por admiristracidn da la fdbrica;
Hores mans de obra presupusstadas - 16.000 24000 40,000 B0.000
Progarciin -] ang ] 1010
For reparaciongs:
Horas reparacHn prasupussladas 2,000 - 16,00 2.0 20,000
Progarcitn 1550 - haf:] 110 1010

Dafos pare gjemplo de ssignacidn de cosles de depariamenios de servicio,

En este ejemplo, se mencionan cuatro puntos de costes; dos departamentos de s¢
vicio y dos departamentos de produccidn, que serdn nuestros cuatro puntos de coste§

Estos departamentos se prestan servicio entre si. Apliquemos a continuacidn la regla dé

“Valor de entrada = Valor de salida™ con cada uno de los cuatro puntos de costes.
{1) Administracidn de [a fabrica (AF):
$ 600.000 + 2.000 * P (hora reparacién) 80.000 * P (AF-hora mano obra)

{2) Reparaciones:
$116.000 + 16.000 * P {hora mano obra AF) = 20,000 * P (hora reparacién)

{3) Mecanizacion;
% 400.000 + 24.000 * P (hora mano obra AF) + 16,000 * P (hora reparacidn)
presupuesto mecanizacidn

{4) Montaja:
$ 200,000 + 40.000 * P (hora mano obra AF) + 2.000 * P (hora reparaciones)
presupuesto montaje

Este sistema tiene cuatro incégnitas y precisamente cuatro ecuaciones para resol
verlas, En este easo particular, vemos que las ecuaciones (11 y (2) pueden utilizarse en |
sistema de 2 x 2 para resolver las incdgnitas P (hora reparaciones) y P (hora mano ot
ALY Por lo tanto, este sistema puede resolverse sin muchos probiemias o miand, Basta sil
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|lumente con sustituir 1/10 de (2) en (1), obteniendo: § 611,600 = 78,400 * P(hora mano
bra AF}, pudiendo de esa forma caleular los precios v los prasupuestos.

Algunas observaciones:

ab Con los nimeros de produccidn para mecanizacifn y montaje (por ejemplo, se-
gin indican H&F, 1987, pdg. 427) obtendremos los cuatro precios como solu-
ciones,

b} Resolviendo formalmente un sistema como el indicado con programas de hojas
de cileulo (como se indicaba en la cita anterior de H&F) se impide que los es-
tudiantes busquen claves rdpidas para resolver el sistema a mano. Estas claves
sdlo aparecen en los problemas de libros de texto y no en aplicaciones précti-
<8, ¥ noonerece la pena buscarlas.

¢l Obsérvese que el Método reciproco da automdticamente tados los precios de los
puntos de coste, Por lo tanto, también los correspandientes a los diferentes de-
partamentos de servicios, de los que no podfa disponerse con los otros métados,

Como €ste es el "método mds defendible tericamente”, podria ser el tnico que en-

‘hirumos. Todos los problemas de asignacidn de costes pueden resolverse con él y el

pineipio seria comprendido rdpidamente por cada estudiante, ya que no explicariamos
primera los olros dos métodos.

A continuacidn podemos seguir explicando que la mayor parte de las compafifas no
lvuritizan, debido a que:

I} era muy dificil de aplicar sin un ordenador, y

2} los resultados obtenidos con métodes més sencillos eran similares en muchos
Casns.

Pero estas razones ya no tienen sentido, y ahora debemos utilizar el Método reci-
frown Los Métados utilizados en la prdctica se explicardn, no obstante, a los estudian-
Iy se muestran para dar resultados diferentes y controvertidos. Los estudiantes serin

(hwientes entonces de [as condiciones que han de estar presentes para obtener resulta-
desrizonables. Sin embargo, los estudiantes dicen ;por qué buscar simplificaciones cuan-
I el Método reciproco es igual de sencillo?

Fuligue de una situacién de un problema més dificil

Supongamos que el problema se plantea de la siguiente forma (GroTT y VAN DE
o, 1985

Debide a un programa gubernamental de racionalizacidn, las autorida-
tos locales do la provincia X estudian la busqueda de fuentes externas de ac-
lividades con respacto al mantenimiento de puentes y banquinas.
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Son candidatos dos departamentos de la autoridad provincial de aguas,
a saber, el departamento de Mantenimients de banquinas y el departamenta
de Servicios internos de Transporte, Se ha presentado una oferta de Mante-
rimiento de banquinas por parte de Y, que ofreca mantener los 8.000 kms de
banquinas durante un afio a § 367 por km 3 Debe aceplarse esta oferta?

En total, hay cualro departamentos implicados en el mantenimiento de
puantes y banquinas:

P1: Mantenimiento de bangquinas (8.000 kms).

F2: Mantenimiento de puentas (100 unidades!.

S1; Transporta,

52: Planfficacidn e Inspeccidn,

Los servicios enlre departamentos san o5 siguientes:

S1 utiliza 0,02 horas de mano de obra da 52 por cada km recorrido.
g2 utiliza 1 km de 51 por cada hora de mano de obra,

El mantanimiento de 1 km da banquina utlliza anualmenta 15.625 kms
recorrides de 51 v 1,875 horas de mano de obra de 52,

El mantenimiants de un puente utiliza al afc 750 kms recorridos de 51
y 300 horas de mano de obra de 52,

Los costes directos variables son los sigulentes:
51 =% 6 por km recorrido,

S2 = % 50 por hora de mano de obra,

P1 =% 150 por km de banquina al afio.

P2 = $ 18.000 por puante y afio.

Se pide

{...) ;Est4 justificado econdmicamente buscar fuentes externas para el
mantenimients de banguinas? En caso afirmalive, jqué beneficio se obten-
dria con &l proyecta?

Con este tipo de planteamiento, los estudiantes parecen tener problemas a la hat
de formular las ecuaciones. Como el autor trabajé durante algdn tiempo en EDP (pro¢
so electrénico de datos), estaba familiarizado con un método de anilisis de activida
qué utiliza la tabla de N cuadrados de Lano (1979). La tabla de N cuadrados fue presg
tada a 105 cstudiantes como medio paca resolver problemas como el enunciado ¥ |

obtencr los sistemas de ecunciones,
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La tabla de N cuadrados es muy sencilla. Su cuerpo s una matriz de N por N ni-
huws, tal y como se muestra en las figuras 2 y 3, El cuerpo representa el sistema, vy la parte
verior de la matriz los limites del mismo. El sistema recibe entradas v da salidas, que
¢ represontan mediante elementos situados, respectivamente, en las filas eneima de la
matiz ¥ enclas columnas a la derecha de la misma. Estas filas v columnas pueden iden-

Hlivirse como tales, Un ejemplo servird para ilustrarlo,

TR

Lientificar los puntos de coste que intervienen en el sistema. En nuestro caso tene-
w5182, P1 ¥ P2,

s 2
Dyibujar una matriz con tantas filas y columnas como puntos de coste se hayan iden-

o, Los elementos de la diagonal representan los puntos de coste. Vale cualquier

En nuestro ejemplo, la matriz tiene cuatre filas y cuatro columnas.

“ 51
52
P1
.‘ Pz
Figura 2. Tabla de cualro cuadrados vacia,
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Paso s

A continuacion deben documentarse en la matriz los servicios interdepartamentales.
Ecto se hace en sentido horario, poniendo en las filas el departamento que presta el ser-
vicio. y en las columnas el que lo recibe. En las filas encima de la matriz se documentan
los presupuestos de los departamentos y otros medios, La salida de los departamentos
fuera del sistema se documenta en las columnas situadas 4 la derecha de la matriz, Para
hacer esto, los estudiantes leen la descripeidn del problema y seguidamente rellenan los
nichos apropiados de la matriz. Leyendo el ejemplo enunciado, se obtienen los resulta-
dos reflcjados en la siguiente tabla de N cuadrados.

Costas & B/km % s0/hara & 150/km § 18.000/
directos recorido mana obra bBanquina puenta
variables
1.4m 16.625 kms | 750 kms
recorrdof A S
51 recorridos: recorridos/
hora matey krm banquinal puents
obra puar
1,875 hara
Oz . | 300 horas
mano obra mang obras .
52 mano obra
i - puante
recorrido banguina i
1 3.000 kms
| P banquina
100 puentes
P2 disponibles
para entregé.

Figura 3. Tabla de N cuadrados resultanie
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Paso d:

Formular las ecuaciones con ayuda de la tabla de N cuadrados y resclver el siste-

1) $6+ 0.02 P (hora mano de obra) = 1 P {km recorrido)
2) $50+ 1P (kmrecorride) =1 P (hora mane de obra)

3} $ 150+ 15,825 P (km recorride) + 1,875 P (hora mano de obraj =1 P (km
banquina)

4} $18.000 + 750 P (km recorride) + 300 P (hora mano de obra) = 1P (puen-
te unitario)

Sisfema rasultanfe a resolver.

Resolviendo este sistema, los estudiantes hallardn que P (km banquina) = $ 368,75.
P'or 1o tanto, las fuentes externas proporcionarfan un beneficio de 8.000 * § 1.75 =
b L 000 al afio.

Seguimos con la deseripeién del problema (GroeT y Van e PoEL, 1985}
Mueva evidencia:

Se presenta una propueasta por parte de Z para facilitar las actividades
de ransporte en apoyo del mantenimiento tanto de banquinas como de puen-
tes, a & 7 por km.

Se pida:

; Estd justificade econémicamente buscar fuentes externas para las ac-
vidades de transporta?

En cazo afirmativo, jqué beneficios se obtendrian con el proyecto?

Como la solucidn también da P (km recorridos) = 5 7. 142857, las fuentes externas

L transporte estdn justificadas econémicamente. Para hallar los beneficios del proyec-

I estudiantes deben formular el sistema de nuevo, pero inmediatamente se dan cuenta

Jdi fos cambios a introducir en 1a tabla y el sistema resultante. En vez de § 6, shora tene-

s % 7 coma coste directo variable, pero el servicio de $2 a 81 {ahora externo) desapa-
ce D este modo, Negamos a la figura 5.
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1} %7 =1P (km recorrido)

2] $ED+ 1P (kmracorrida) = 1 P (hora mang de obra)

3) %150 + 15,625 P (km racorride) + 1,875 P (hora mano de obraj = 1 P (km
banquina)

4) $18.000 + 750 P (km recorride) + 300 P (hora mano de obra) = 1 P (puen-
te unitaric)

Sisfema resulianie a resolver.

Resolviendo este (ficil) sistema, los estudiantes hallarfn que shora P (km banquin
= § 366,25, Es decir. la utilizacién de fuentes externas para el Mantenimiento
banguinas no serfa beneficiosa. Los ahorros con las fuentes externas de Transporte, s
embargo, son de § 0,142857 por cada km recorrido, Esto suma § 35.000 (ahora hay gu
recorrer solamente 245.000 km).

Algunas chservaciones:

a) Latahla de N cusdrades es solamente un vehfculo para la formacidn. Sin e
bargo, parece que ciertos problemas pucden resolverse mds ficilmente utiliza
do esta herramicnta, y asf puede ser también en la prictica.

by Algunos problemas de asignacidn piden dos sistemas: uno sobre la base de
capacidad presupucstada y otro sobre la base de la produceidn realizada. Es
dos sistemas ticnen la misma estructura y sélo difieren en sus pardmetros. E§
queda claro enseguida cuando se intenta dibujar In tabla de N cuadrados. U

situaciGn similar era la encontrada en el caso de las banguinas y el Transpog
gue s¢ ha deseripto.

¢} Como queda ilustrado con el ejemplo de las banquinas y el Transporte, que
para siempre fuera de uso los Métodos de asignacidn directa y escalonada.

CONCLUSION

De acuerdo con las experiencias del autor, el orden en que normalmente se trall
los Métodos de asignacidn de costes es incorrecto. En la asignacion de costes se debe ¢
pezar con el Método reclproco, tras lo cual se debe mostrar por qué los otros dos M
dos son simplificaciones que podrian wtilizarse condicionalmente, Por lo tanto,
ensciianza debe empezar con la situscion condicionnlmente mids sencilla: ninguna con
cidn enabsoluto,
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Ademis, el Método reciproca se entiende mejor cuando se utiliza la tabla de N cua-
drados (introducida por Lano, 1979) de la que se deduce directamente el sistemade N
vennciones con N inedgnitas, La resolucidn del sistema de ecuaciones, ya no es dificil hoy
e dia con los modernos programas de hojas de cdleulo. Por lo tanto, ahora podemos dar
jioridad al método tedricamente mds defendible al mismo tiempo que los principios ted-
neos se entienden mejor y con menos esfuerzo de estudiantes y profesor.
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1. PLANTEAMIENTO

El modelo ABC constizuye, sin duda, una importante novedad de la Contabilidad
Je Gestidn y la Contabilidad de Costes. Es una de las respuestas que estas disciplinns han
Jado al reto planteado a finales de la década de los ochenta.

Cicrto es que el modelo despegd con los conocidos trabajos de Coorcr vy Kareanon
torna a ciertas experiencias empresariaies (Coorer y Karcan, 19910 Pero timbadn ooy
que los nuevos enfoques tuvieron fortuna y pronto fueron tomados en consideracidn v

utros palses,

Asi, una de las cuestiones susceptibles de debate es la diferente interpretacion del

todelo ABC segdn cual fuera el modelo o los modelos de Contabilidad de Cosn
pencratizados en los distintos pafses v en las diferentes corrientes doctrinal

LR

s en el mi

mento de su aparicidn. En particular, desde nuestra perspectiva, distinta de T snglosujonn
hemos de ver la interpretacidn europea-continental del modelo porgue es ln gue now coe

1is cerca.

Pero ademds, sin que renunciemos a esa interpretacidn, hemos de traer o colacion
iros aspectos polémicos de hondo calado. Se trata nada menos de dar respucstu o |

imtereogante: ¢l modelo de ABC ;es un modelo de costes completos, es un madelo de

costes variables o es un modelo especial que no cabe encuadrar entre estos maodelon mon

cionados?

{*) Trabsago presetmbiy en el 111 maresa Internacional de Costos, Madeid, Espalla, sel

(**) I'rind

i uha b L bl Nacional de Educacitn a [Maton
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For tltimo, para que no puedan acusamos de desviacionistas en la eleccidn de cues-
tiones a debatir, vamos a apoyarnos en alpunas de las propuestas mds divelgadas de cues-
tiones que no han de admitirse como indiscutibles, sino gue han de ser objeto de debate,

En cualquier cazo, no hace falta que demuestre que la lista de cuestiones candidatas
a ser objeto de controversia en tornoe al modelo ABC puede ser realmente extensa y abierta
lo cual no deja de ser una ventaja para el tismpo que dediquemos a la discusidn.

D¢ esta manera, pase al desarrolio de la sintesis anticipativa que acabo de realizar,

2. LAS INTERPRETACIONES DEL MODELO ABC;
LA VERSION EUROPEA-CONTINENTAL

Ermpezaremos por plantear la diferente interpretacidn del modela ABC segin cual
fuera el modelo ¢ los modelos de Contabilidad de Costes mds generalizados en los dis-
tintos pafses ¥ en las diferentes corrientes doctrinales en el momento de la apaticidn del
madalo ABC.

2,1. LAS DISTINTAS INTERPRETACIONES DEL MODELO ARC

La cuestidn que surge es ésta: ;ha venido experimentando el modelo ABC un de-
sarrollo distinto en los palses anglosajones y en otros dmbitos?

Es importante dejar constancia de un hecho: los diferentes modelos de Contabili-
dad de Costes gue se han ido decantando hasta ahora, y entre los que estaremos de acuerdo
en destacar el modelo de costes completos y modelo de costes variables, ya sean con un
planteamiento de costes histéricos o ya lo sean con un planteamicnto de costes estdndar,
han sido objeto de versiones diferenciadas en Estados Unidos y el Reino Unido por un
lado y en Ia Europa continental, por otro.

Parece ldgico que esta varicdad en el disefio de los modelss de Contabilidad de

Costes en los paises anglosajones y en los europeos-continentales impligque una interpre-
tacidn diferente del modelo ABC. Por supuesto que no encontraremas preacupacion por
esta cuestidn en los expertos anglosajones: sin embargo, en la doctrina y en la prictica
contable curopeo-continental es frecuente hallar un eco de este problema,

Ello nos sitia ante [n iden en la que recientemente han insistido Boows, RoBERTS ¥
Roozen (Booss, Rooerts ¥ Roozen, 1992, pdg, 97), de la conveniencia de hacer un and-
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lizis diferenciado de la significacion del modelo ABC, tomando en un ¢aso como referen
cia los modelos anglosajones v en otro los modelos europeas-continentales,

Ahora, por nuestra parte, vimos a tomar posicidn en una perspectiva curopeo-con
tinental. Aquf, en el drea concreto del modelo de costes ABC especialmente, cabe hablur
miis de evolucidn que de revolucion. La doctrina contable europeo-continental habia avan
suda en una linea que tenfa sus semejanzas, Cabe preguntarse por la razén que hay de
trds de la afirmacion de Meveruee: los trabajos de CooreR son intetesantes, pero no hemos
ide olvidar que, en términos generales, la Contabilidad de Costes americana estd menos
claborada que la nuestra (MeveLies, 1993),

Cuando aparece el modelo ABC, la doctrina y la préictica francesas, por poner un
nplo, giraban en torno a las sceclones homogéneas que se apoyan en la distincidn entre
costes directos y costes indirectos y en su diferente tratamiento a efectos de la asignacidn
Tenemes de esta manera que:

— Los costes direclos, es decir, las materias primas ¥ una parte de la mano de
obra. se asignan fdcilmente a los productos; sin embargo, los costes indivectos
se asignan a las secciones.

— Después de que los costes indirectos son tratados adecuadamente en las secclo
nes, se asignan a los productos por medio de las unidades de obra, gue se
terpretan comao la prestacion suministrada por las secciones y consumidas por
los productos. La unidad de obra se supone que representa una simplificacion
¥ una aproximacidn al proceso real de causalidad del consemo de recursos, En
esta interpretacidn, el producto o servicio producido y comercializado se supo
ne que es la causa del consumo de los recursos (Lenas, 1991, pigs. 47-48)

Diesde esta posicidn se explica que Lebas haya dado un paso mis, y haya tendide
un puente entre el método de las seceiones homogéneas v el nuevo método ABC, empe
sando por sostener que ambos métodos no son compatibles, Es mds, afirma incluso que
cuando se interpreta bien, una aplicacién inteligente y adaptada del método de las secclo
nes homogéneas permite Hegar al modelo ABC (Leras, 1992,

Desde luego que, tedricamente hablando, las actividades dentro de una empresa no
s reducen a los [fmites de las secciones existentes, sino que los desbordan. S embar
i, en la prictica se prefiere que las actividades no desborden el Iin
Lrreavee ¥ Wan oE Brawoe, pig. 1391

te de las secciones

Hemos dado unas pinceladas que ya sirven para dibujar un cuadro del modelo ARC
il ferente, entre otras razones porque puede aprovechar la experiencia de elementos simi
ares a los que parece gue le fueran caracteristicos.
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2,2, EL PROCESO DEL MODELO ABC DE ACUERDO CON LA
ORIENTACION EUROPEO-CONTINENTAL

Somos concientes de que conlleva cierta simplificacidn hablar de la orientacién eu-
ropeo-continental. Las peculiaridades se han puesto de manifiesto en los estudios reali-
zados inscriptos en esta orientacidn: bien con un trasfondo alemdn (Boons, Hanno y
Roozew, 1992, bien con un planteamiento francés (MiveLLec y EvRaER, 1990 y GERVAIS,
1991, pdgs. 111-129) o espafiol (BLanco [Barra, 1993, y SaEz ToRRECILLA, FERNANDEZ
Freananoez v Gurierrez Diasg, 19930,

A nuestro modo de ver, podrlan establecerse los siguientes pasos en el proceso de
disefio del modelo ABC desde la perspectiva que hemos seguido algunos dentro de la li-
teratura espafiola,

a} LA LOCALIZACION DE LOS COSTES EN LOS CENTROS Y EL CUADRO DE
DISTRIBUCION

El proceso de asignacidn de las cargas indirectas respecto del producto, a cada uno
de los centros, es similar en ambos modelos, por lo que una vez clasificadas se procede-
rd a su distribucidn entre cada uno de los centros en los gue se han originade,

b IDENTIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DE CADA CENTRO EN SU
CONJUNTO

La identificacidn de las actividades que se realizan en cada centro, no tiene, como

¢ sabe, correspondencia en el modelo de coste completo. Sin embargo, el modelo de

costes completos en su versidn europea-continental estaba muy en linea en ciertos aspec-
tos con el modelo ABC,

Uno de los aspectos que caracterizaban al modelo de costes completos en la version
que hemos estudiado por nuestra parte eran los centros de actividad, Y de cara a su o
sible relacidn con el modelo ABC hemos de resaltar que el modelo ABC trabaja con ac-
tividades mds pormenorizadas dentro de la actividad productiva que corresponde a un
centro en conjunta,

el REPARTO DE LOS ELEMENTOS DEL COSTE ENTRE LAS ACTIVIDADES ¥ LA
ACTIVIDAD DE LOS CENTHROS

Esta etapa carece de correspondencia en el madelo de costes completos europeo-
continental. La distribucidn del coste de cada centro entre Lo distintis netividades que en
¢l tienen lugar, sucle Hevarse a efecto, gencralmente, de unn minera sencillp, POr Cu
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to ent la mayorfa de las ocasiones resultard ficil identificar esos costes con las activida
ies. Sobretodo cuando el planteamiento es de diseflar actividades de tal manera que -
dos los costes sean directos,

il DETERMINACION DE LOS GENERADORES DE COSTES Y SU COMPARACION
CON LAS UNIDADES DE OBRA

La determinacion de los generadores de costes posee una fuerte correspondencin
cont la eleceion de las unidades de obras o bases de referencias empleadas en el modelo
curopeo-continental que utiliza centros de actividad. No hay duda de ello cuando se plun
len fa unidad de obra como unidad de medida de la produccian de los centros de getivi
dad.

Diesde el punto de vista de la asignacidn, existen unas claras similitudes entre ge
neradores y unidades de obras: pero a pesar de ellas, hay también que destacar ciertas |
lerencias entre las unidades de obra y los gencradores de costes:

— Lahomogeneidad atribuida a la unidad de obra cs muy genérica,

— FPara cada centro de actividad existirin numerosos generadores de costes; ul mae
nos tantos como actividades se hayan diferenciado en su dmbito de actuncion

Y, desde luego, la principal consecuencia es que el generador de costes repie
sente mds claramente, ¥ en mayor medida que la unidad de obra, In velpcion
causa-efecto existente entre costes y causantes del coste,

ol LA RECLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES ¥ EL REPARTO SECUNDARIO
ENTRE CENTROS DE ACTIVIDAD

En la comparacidn que venimos realizando entre ¢l modelo basado en los centros

de actividad y los sistemas de asignacién bazados en el modelo ABC podemos, sdlo a

cutos efectos, parangonar esta etapa de reclasificacion de las actividades con el repirto se
undario del modelo de centros de actividad.

Mientras que el modelo basado en los eentros de actividad de corte europea-con
tinental persiguen con esta fase de cesidn de costes entre centros de actividud ln repercy
siin de los costes de los centros auxiliares a los principales, para desde ellos nsignartos
i los productos, en el modelo ABC no se procede a diferenciar a efcctos de nsignncion
entre actividades principales y auxiliares,

Por el contrario, todas las actividades (excepto las de mivel de empresad seun del
centee que sean, principal o auxiliar, repercuten sus costes dircctamente sobre ¢l producto,
no contemplindese, por tanto, reparto secundario alguno
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En cambio, el modelo ABC procede a reclasificar las actividades que desempefien
tarcas similares, en actividades mds amplias que abarcan grupos homogéneos de activi-
dades. Se trata de actividades semejantes realizadas por diferentes centros, que entre otras
cosas, tienen de comin los correspondientes generadores de costes.

fi FORMACION DEL COSTE DEL GENERADOR Y DE LAS UNIDADES DE OBRA

El proceso seguido para el cileula del coste de cada uno de los generadores es se-
mejante al ya conocido para obtener el coste de la unidad de obra, por lo que esta etapa
no representa mayor dificultad. Dada que los costes de cada actividad son consecuencia
directa de los generadores existentes en ella, el coste unitario del generador se obtiene por
cl reparto de los costes totales de cada actividad entre su nidmero de generadores.

g} ASIGNACION DE LOS COSTES DE LAS ACTIVIDADES Y DE LOS CENTROS DE
ACTIVIDAD A LOS PRODUCTOS

Esta etapa supone el linal del proceso de asignacidn de las cargas indirectas a los
productos, Como ya se sabe, el modelo ABC, asigna estos costes en funcidn del uso que
de cada actividad haya hecho cada producto, representado en el ndmero de generadares
consumidos por cada uno de ¢llos, por lo que el hilo conductor seguido es muy similar
al empleado por €l modelo de costes europeon-continental. Serd necesario, pues, coma paso
previo a la imputacion de cargas indirectas. conocer con precisidn el ndmero de genera-
dares que cada producto ha consumido o empleado en su paso por las distintas activida-
des,

Mis alld del cdleulo del coste de las compras tenemaos el cdloulo de los costes de
produccidn de los diferentes tipos de unidades de productos.

La formacidn del Coste de produccidn segin el modelo de costes completos par
centros de actividad implica que los distintos centros de produccidn ceden sus costes de
acuerdo con el consumo gue han hecho los productos de sus unidades de obra.

El modelo ABC también requiere la asignacidn de los costes indirectos a los pro-
ductos; las diferentes actividades de los centros de produccidn asignan sus costes a los
productos, en este caso seglin la cantidad de generadores de costes destinados a cada tipo
de productos.

h) ASIGNACION DE LAS CARGAS DIRECTAS A LOS PRODUCTOS Y FORMACION
DEL COSTE FINAL

Realmente se trata de dos operaciones diferentes, a las que nos vimos a referie pot
separado.
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El coste de produccidn de los productos fabricados por la empresa queda definiti-
vamente formado tras la asignacidn de las cargas directas consumidas por cada uno de
ellos, proceso éste que debido a ln propia naturaleza de las cargas a incorporar (dircctas),
no representa complicacidn alguna. Y ¢sto es precisamente lo que ha de hacerse tanto en
el modelo de costes completos coma en el modelo ABC.

El coste final, es decir, el coste de produccién mis el coste de venta, de acuerdo con
el modelo de costes completos y de acuerdo con el modelo ABC se determinard afiadiendo
al coste de produccidn de los productos vendidos los costes correspondientes a distribu-
cidn. Para ello daremos dos pasos,

El primer paso consiste precisamente en determinar el coste de produccidn de lis
unidades vendidas,

El segundo paso implica que al coste de las ventas hemos de afiadirle el Coste del
centro de distribucidn, para llegar al coste final,

3. EL PROBLEMA DE LA TIPIFICACION DEL MODELO ABC

Podria plantearse la cuestidn de situar al modelo ABC dentro del conjunta de mo
delos conacidos. Y en este momento no resistimos la tentacién de ofrecer coma punto de
partida argumentaciones al respecto de KarLan y Coorer, para proceder despudés o uni
propuesta de diversas alternativas,

3,1. UNA PROPUESTA CLASICA DE KAPLAN

El direct costing tradicional considera que cualquier empresa se crea con una do
tacidn de costes fijos; las empresas no tienen a veces la seguridad de donde provienen caos
costes fijos pero estdn ahi. No obstante nos dejaremos de preocupar de ellos porque no
cambian con las decisiones que adoptemos, La adopeidn de decisiones sobre precios de
los productos y servicios las decisiones sobre los disefios de productos se efection de
ncuerdo con los costes variables solamente,

Mas recientemente, la “Teorfa del enfoque de las restricciones™, que es un perfec
cionamiento del modelo direcr costing, se puede sintetizar diciendo que la contribucian
es susceptible de ser considerada como la diferencia entre el precio de venta y ¢l coste de
los materiales. Los demés costes, aparte de los costes de los materiales, se consideran cos
tes fijos,
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Este enfoque del direct costing pone el acento en la optimizacidn a corto plazo su-
poniendo que todos los demds pardmetros diferentes a la contribucidn definida como se
acaba de indicar, son fijos, En consecuencia, ¢l problema a resolver es maximizar el flujo
de contribucidn que consigne la empresa, en definitiva, ¢l coeficiente de conversidn de
las inputs en onlipus.

El problema que plantea el direct costing, tanta en su versidn tradicional como en
la “Teorfa del enfoque de las restricciones”, estd en que los costes fijos han aumentado
dltimamente de forma notable. De hecho, dirigiendo una mirada a las Gltimas tres déca-
das, podremos observar que normalmente han sido los costes que la Contabilidad de cos-
tes v In Contabilidad de gestion han calificado como fijos los que mis han aumentado.

Afortunadamente, muchas empresas se han resistido a los intentos de los contables
académicos para convencerles de la conveniencia de ignorar los costes fijos: en este sen-
tido, muchas empresas persisten en las asignaciones de acuerdo con el coste completo.

Han existido dos razones que han determinado la supervivencia de los costes com-
pletos, La primera es la necesidad de valorar los inventarios de acuerdo con las exigen-
cias de la Contabilidad Financiera. La segunda se apoya en que los directivos creen que
los costes fijos tienen algo que hacer en la produccitn y venta de los productos. Por si esto
fuera poco, las procedimientos que las empresas han venido utilirando para asignar los
denominados costes fijos a los productos exigen una revision a fonde; se han usado asig-
wciones de un modo equivocada,

A juicio de Karran el modelo ABC ha llevado a observar que muchos de los recur-
sos de las empresas, los representados por los lamados costes fijos, pueden encontrar su
explicaci6n no por el total de output producido, sino por la diversidad de productos de la
empresa, los clientes, los canales de distribucidn y las [fneas de productos. El enfoque del
ABC trata de penetrar en la burbuja de los costes fijos y mostrar que la mayor parte de
ellos es realmente variable.

El nuevo enfoque del andlisis de la contribucién marginal proviene del modelo
ABC. Y el aspecto més relevante del andlisis basado en el ABC a estos efectos es la in-
vestigacidn de la variabilidad y 1a causalidad a través de toda la empresa.

Apoyéndose en una clasificacién de los costes segin diferentes tipos de activida-
des que trasladan los costes hasta el nivel de produccion:

— Costes al nivel unitario,
— Costes a nivel de late,
— Costes a nivel de 1imea de producto,

De acuerdo con este planteamiento, concluye Kartan (Karian, 1990, pig. 15), las
contribuciones marginales pueden caleutarse ol nivel de unidad de producto, o despuds
de cubrir los costes de los lotes, 0 incluso después de cubrir los costen de tus ineas de pro-
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ductos, de los clientes o de los canales de distribucidn, El ABC permite el cdlculo de di
versos mdrgenes de contribucidn y capacita a los responsables de la gestidn para conten
plar una mds rica variedad de acciones para transformar productos y clientes no rentably
en alros que lo sean y para alcanzar la rentabilidad en el conjunto de la empresa,

3,2. LA INTERPRETACION DEL MODELO ABC COMO UN MODELO DI
COSTES COMPLETOS SEGUN COOPER

Iﬁjmcio de ICDDI‘ER (Coorer, 1992, pdg. B1-4), la mayoria de los madelos de AN
descriptos en la literatura se sitia en la Iinea del coste completo para el edteulo del con
te del proj:!ucm. Es decir, el coste del producto incluye todos los costes relacionados o
la abtencidn del producto.

Los costes determinados por el modelo ABC no son numéricamente los misnos i
ln_ﬁ costes de los productos obtenidos por el modelo convencional de costes completos
Difieren, sefiala Coorer, porque el modelo ABC, entre otras cosas, se apoya en luclag
ficacidn de las actividades a distintos niveles, lo que disminuye las distorsiones del cos
te de los productos. | .

) Cm:r-ﬁ.;{ considera también que la variabilidad de los costes ha de establecerse i Jos
di ferentes niveles. De esta manera, los costes relacionados con los lotes pueden ser redu
cidos solamente si se consigue minorar el ndmero de lotes o, por supuesto, si se logra una
mayor eficiencia en el desarrollo de la actividad requerida por los lotes. Fl 11l'u.]11:‘r-:||
pucde surgir a la hora de asignar los costes a nivel de lote, a nivel de 1incas de prod
tos y a nivel de empresa a las unidades de producto. Coovkr sostiene que para el mivel de
lotes y para el nivel de Ifnca esa asignacién no produce distorsiones en los caleulos puo
que el total de costes relacionados con la produccidn no varfa,

Desde esta perspectiva, solamente cabe atribuir arbitrariedad a la asignacion de Jos
vy . ] Fi
costes de empresa. Por ello, en los modelos ABC los costes a nivel de CIIPICSA N0 8¢ HRlY
nan a los productos, I

T E 1 § 1 % 3 H
Algunos modelos ABC que informan sobre la idea de coste-completo de cada uni
dad de producto dan una apariencia no adecuada de variabilidad presentundo separadi
mente la informacidn a nivel de unidades de producto, a nivel de lotes y anivel de lneas

3,3. LAS DIFERENTES ALTERNATIVAS DE TIPIFICACION
DEL MODELQ ALC

Estos dos plumteamic

ntos nos ponen sobre la pista de las diferentes posturas n efec
tos de los distintan opciones que aparccen para encuadrar el modelo ABC, Entre elis estdn
s sigudenton
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—  La primera, que de acuerdo con la exposicidn de Kaplan que acabamos de sin-
tetizar, se trata de un perfeccionamiento del modelo de direct costing o costes
variables, Se fundamenta en que ¢l modelo ABC perfecciona los criterios de
clasificacin de los costes en fijos y variables, lo que lleva a la eliminacidn de
los costes fijos, De esta manera estamos ante un modelo de direct costing am-
pliado a todos los costes,

-~ [Enel polo opuesto estarfa, con ciertos matices, la posicidn Lorino segin la cual
se ha eliminadao la posibilidad de que pueda considerarse el modelo ABC como
un modelo de direct costing. Se considera que dehido a los efectos de la tee-
nologfa maderna, los costes directos tienen un escaso valor respecta de los
costes directos y, por lo tanto, el modelo de direct costing ha perdido
virtualidad (Lormvo, 1991, pag. 33) v debe ser sustituido por otro. En este sen-
tido podriamos afiadir que mal cabe interpretar el modelo ABC como modelo
direct costing cuando éste ha perdido su virtualidad,

Recuerda a estos efectos que, de acuerdo con un estudio realizado por Sukural
y Huang con relacidn a empresas japonesas, y que ha puesto de manifiesto lo
siguiente: dnicamente cuatro de cada treinta y dos empresas encuestadas utili-
zan ain el direct costing; y varios dirigentes han proclamado que es una reli-
quia de los afios sesenta, que no se ajusta al entorno moderna de las empresas.

— Tercero, puede defenderse que estamos frente a un modelo de costes comple-
tos en cuanto consigue que absolutamente todos los costes pasen a formar parte
del coste de los productos. Solamente se plantearfa la excepeidn de los costes
a nivel de empresa, aunque una parte de [a doctrina deja abicria la puerta a una
azignacidn arbitraria de estos costes,

Cuarto, podria plantearse que el modelo ABC es un modelo diferente a los co-
nocidos en ¢l momento de su aparicién. Se trata de un modelo que tiene ele-
mentos de los demds modelos y que ha superado Ja clave de la distineidn exis-
tente entre los otros modelos, va que ha superado la clasificacion de los costes
en dircctos ¢ indirectos; esta clasificacién se ha convertido en irrelevante
(Boarpew, 1990, pag. 321}

Aun nos quedarfa otra cuestion, y es si s¢ trata de un modelo de costes histdricos
o de un o madelo de costes estdndar. La contestacidn que prevalece en la doctrina es que
ipenl gue ocurre con los madelos de costes completos y de costes variables, el madelo
ARC pucde plantearse tanto en términos de costes histdricos coma en términos de cos-
tes eatdndar, Bn su version de costes histdricos podria ser una respucsta a considerar a la
hara de valorar los existencias ¥ en su versidn de costes estdndar constituye una herra-
psienti muy Gl para la planificacidn y el contral,
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4. LOS PUNTOS CONFLICTIVOS EN EL DISENO DEL
MODELO ABC

Hemos planteado algunas de [as cuestiones que nos parecen cruciales, No obstan-
te, para que no se nos tache de arbitrarios en la eleccidn de puntos a debatir, vamos a
apoyarnos en algunas de las propuestas mds divulgadas de cuestiones que no han de ad-
mitirse como indiscutibles, sino que han de ser objeto de debate,

Serfn interesante que hiciéramos entre nosotros, los asistentes a la sesidn, una es-
pecie de encuesta para destacar cudles son los puntos més conflictivos en el disefio del
modela ABC. También nos parece que serfa muy provechoso para guiar una posihie dis-
cusidm, llevar a cabo un inventario de lo que a este respecto ha sido puesto de relieve como
polémico en la literatura existente,

Vamos a elegir otro camino para presentar estos puntos conflictivos, que deben ser
objeto de discusidn, porque no somos los primeros en abordar de esta manera el madelo
ABC, Como este planteamiento es coincidente con el presentado por TurNey en un inte-
resante articulo que con indudable acierto ha incluido Carmona Moreno (TurRNey,
Carmona Moreno, 1993, pdgs. 353-369) en su obra Cambio tecnoldgico y contabilidad
de gestidn, vamos a apoyarnos en este trabajo, al menos para ordenar las ideas,

A juicio de TurNEY existen una serie de mitos, que se aceptan indebidamente sin dis-
cutir su significado o su alcance, cuando lo aconscjable es discutitlos ¥ no tratarlos como
reglas de general aceptacidn si se quiere eliminar riesgos reales de disefios inadecuados
del modelo ABC,

Plantearemos la discusién de parte de estos mitos, dentro de una interpretacién
abierta que busca especialmente suscitar una controversia capaz de ir logrando que las
ideas se depuren y que la proyeccion del modelo pueda conseguir cuotas crecientes de
clicacia, De acuerdo con esta intencidn, entramos en la presentacion de las cuestiones que
pucden ser objeto de debate:

I. Elmodelo ABC es demasiado costoso a la hora de implantarlo, Esta es una eri-
tica que suele hacerse ya que todo el entramado de actividades y generadores
de eastes exige una mayor informacidn que otros modelos.

Sin embargo, la experiencia demuestra que sucle sobreestimarse el coste rela-
tivo al seguimiento y recogida de datos de los sistemas ABC. Muchos de los

datos ya son conocidos cuando la empresa se mueve en un entorno de alta tec-
nologfa.

Por otra parte, cuando se siguen otros modelos de costes suclen necesitarse cs-
tidios especiales para adoptar ciertas decisiones, estudios que se evitan cuan-
ilo s sigoe un modelo de costes ABC.
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En cualquier caso, la cuestidn quizd deba ser planteada de otra manera. A nues-
tro modo de ver, deberfa discutirse si las ventajas que comporta el modelo ABC
compensan el coste. Y en este punto las empresas que Jo han aplicado se han
venide pronunciande en el sentido de que la implantacidn del modelo ABC es
un buen negocio,

Por lo tanto, la pregunta que hemos de hacernos es ésta: jEs muy costoso el mo-
delo ABC? ;En principio se puede considerar rentable su implantacidn?

Los célculos que exige el modelo ABC son complejos de entender. Sefiala
Turney que la percepeidn de que los sistemas ABC son demasiados dificiles de
entender y de utilizar no se comparece con la experiencia.

No hay que confundir complejidad con facilidad de entendimiente. Y el maodelo
ABC probablemente en el fondo es méds complicado pero mds ficil de enten-
der porgue sus elementos claves, sobretodo las actividades, constituyen uni
realidad mds cercana y menos absiractas gue otras que se emplean en otros
modelos,

También en este caso el interrogante no debe zanjarse sin més, Y podriamos
preguntarnos, incluse por sus implicaciones académicas: (El modelo ABC ¢35
dificil de entender?

Aumentando suficientemente los centros puede llegarse a un modelo que eli-
mine los inconvenientes de los modelos no basados en la actividad, O dicho de

En este punto de discusidn laten a nuestro modo de ver distintos aspectos:
— Uno de ellos es la significacion de los centros de costes en el modelo ABC

—  Otro aspecto s si los centros de actividad en empresas de pequefias dimen-
siones y sin mucha complejidad en sus actividades podrian llegar a cons:
tituir un modelo muy semejante al modelo ABC.

Hay que pensar que ciertos elementos de [a estructura del maodelo ABC, comn

es el diseflo de actividades a diferentes niveles, v.gr., [inecas, lotes, no estin

previstos en los demds modelos,

La pregunta cs la siguiente: ;Las unidades de obra suficientemente evolucios
nadas pueden llegar a coincidir con los generadores de costes?

nientes de los modelos que se vienen usando.

Hemos de aclarar que éste serfa un perfeccionamicnto del modelo anglosajan,
que cstd abierto a wtilizar los materiales y To muno de obra como buirse de nsig
nacion de los costes generales de Tabricacion
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Sin embargo, desde una perspectiva europea-continental, las unidades de obra,
definidas como ya s¢ habia hecho desde hace tiempo como unidades que mi-
den la produccidn de los centros de actividad, estdn muy en linea con los ge-
neradores de costes, como ya tuvimos oportunidad de sefialar anteriormente.

En definitiva, la cuestion es ésta, referida a un modelo de costes completos apo-
yado en centros de actividad: ;Puede converger este modelo con el modelo
ABC si los centros de actividad aumentan adecuadamente?

Un modelo de costes ha de ser simple. Trasladado esto al modelo ABC, que-
rria decir que habrian de tomarse pocas actividades y pocos portadores de cos-
tes.

No tiene mucho sentido plantear en abstracto estas cuestiones: ;Cudntas acti-
vidades ¢s conveniente distinguir? ;Cuéintos portadores de costes es preciso
nanejar? Dependerd de las caracterfsticas de la empresa y de la precision que
se pretenda con ¢l cileclo de costes,

En cuanto a los caracterfsticas de la empresa, hemos de diferenciar entre em-
presas grandes o empresas pequefias, empresas que obtengan mucha o poca
diversidad de productos, empresas que tengan un proceso productivo compli-
cado y muy variado en actividades y empresas con un proceso relativamente

homogénao,

En cualquier caso, pensamos que no hay unanimidad en establecer una pauta
prudente, y éste es un aspecto en el gue la discusidn puede aclarar las ideas, y
facilitar la aplicacién del models AEC,

La cucstién es la siguiente; ;Tenemos un criterio suficientemente claro y
operalivo para proponer un némero adecuado de actividades y de portadores de

costes?

El coste no es una magnitud dnica, ficilmente calculable. Ya sabemos que cada
modelo de contabilidad de costes determina un coste diferente, con sus venta-
jas ¥ sus inconvenientes.

Por ejemplo, desde el punta de vista fiscal, normalmente es mis favorable un
radelo de costes variables gue un modelo de costes completos. Y cabria plan-
tear la cuestidn respecto del modelo ABC: (Es mis favorable que el modelo de
costes completos?  Es menos favorable que el modelo de costes variables?

También suele sefialarse que el modelo ABC es especialmente recomendable
en los casos de empresas que obtienen una gran variedad de productos muy
semejantes, que se diferencian a veces solamente en el color o-en algunos de-
tnlles. Ya han sido reproducidos y adapiados casos pricticos que demucestran

con bastonte cluridad 1o que acabamos de seialar
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Solamente los costes de fabricacidn son costes del producto, El madelo conven-
cional de costes anglosajones excluye el coste de las actividades de compras,
ventas, investigacion y desarrollo, quizds en buena medida por influencia de los
principios de Contabilidad General, Sin embargo, no tiene justificacién desde
los objetivos de la Contabilidad de gestidn.

Esto se traduce en gue el modelo ABC parece mds perfecto que los modelos an-
teriores, ya que contempla actividades que son productivas y eran marginadas
del proceso productivo.

Sin embargo, ereo que debemos de ir més lejos, y preguntarnos si la actividad
administrativa general, por ejemplo, ha de excluirse como actividad producti-
vil. ¥ no hay que olvidarse que el modelo de costes completos europea-conti-
nental venfa inciuyendo en muchas de sus interpretaciones los costes de la
actividad administrativa general.

6. CONSIDERACIONES FINALES

Como hemos visto, el modelo ABC plantea en este momento muchoes interrogantes
e b de ser despejados en debates v en investigaciones. Hemos procurado hacer una
lista de ellos, sin embargo, como dijimos, l1a lista queda abierta. Adn hay muchos puntos
oscuros sobre los que arrojar luz. Por ejemplo, quedan cuestiones como ésta:

(Labe segulr aplicando otros madelos al lado del modelo ABC, aprovechando
las nuevas tecnologlas del tratamiento de la informacidn o este modelo supe-
ri a los demds y por lo tanto debe sustituirlos?

Ademiis quedan para un debate de un congreso las cuestiones que los asistentes
pieran plantear, y que desde su perspectiva, y desde todas, pucden ser mds interesantes,
Lo que no hemos cuestionado en ningdn momento es que el modelo es vilido vy que en
cunlguier coso se ha convertido en un revalsivo, no el dnico, por supuesto, de la doctri-
nivy de fa prictica de 1a Contahilidad de Costes.
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Control de gestion: una herramienta
para la direccion (*)
¢ Como lograr que el sistema de control

induzca a la accion comprometida y a
fortalecer la estratégica?

Guillermo Tagle Q. (*¥)

El desarrello de sistemas de control de gestidn para apoyar la funeidn de direccitn
£8 un tema que cada vez despierta mayor interés. Hoy resulta fundamental contar con in-
formacién actualizada que permita medir el avance en el logro de los objetivos
organizacionales y la contribucidn de las distintas unidades de la organizacidn al resul-
tado global. La creciente velocidad de las comunicaciones, que han acelerado el ritmo de
los negocios, y la necesidad de comprometer a las personas de la empresa con la Estra-
tegia Corporativa, hacen necesario redefinir el enfoque de los sistemas tradicionales de
control, para transformarlos desde un mecaniamo de “fiscalizacidn™ contable o
“contralorfa”, en una herramienta efectiva de apoyo al proceso de decidir y conducir la
aceidn de la empresa. Bl propdsito de este articulo es definir las caracteristicas que de-
bicra tener un Sistema de Control de Gestidn para servir como herramienta de apoyo a la
implementacidn de la Estrategia, y establecer cdmo manejar su desarrollo, diseflo y puesta
cn marcha.

(*1 Trabajo presentade en el 111 Cangreso Internacional de Costos, Madrid, Espafia, setiembre 1993,

("%} Ingeniere Comercial y Contador Auditor P.U.C, M.B.A, University of California, Los Angeles
(UCLAL Profesor de Jornada Completa y Director de Programas Docenles, Escuela de Adminiztzacion
Pomtificia Upmiversidad Catdlica de Chile. Coansultor de Empresas,
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Disefiar un Sistema de Control de Gestién (SCG) que contribuya a “maver la Or-
ganizacidn en la direccidn que establece la Estrategin, es una tarea [‘und_a*.ncntal para de-
sarrollar una empresa exitosa, Al mismo tiempo, es una tarea complicada por cuanto
requicre de una labor de “arquitectura” en que la obra debe ser hecha a la medida del
cliente,

Para explicar por qué un SCG es una contribucidn importante a ilﬂ Direccidn de un=ﬂ.
empresa, ¢s (til el ejemplo cldsico que compara la labor :Ia. los directivos -:ila.u:m organi-
zacion con la de un director de orquesta. A los ojos de un ignorante en musicd, p?mc:e-
ra ser que la contribucidn del director al logro de un san't-:ln armaénico cs casl rfu.a.
pareciera que es el director el que se mueve al ritmo de la mﬁyca ¥ no que 1:} IT‘.f'.EiT.‘a suena
con el ritmo y con el matiz que el director le quicre dar. Quien sabe de misica, Et"lllEﬂi;l-::
que si se climina sorpresivamente al director, en pOCos sc:gundz_ls los midsicos no sa!:alm::
como controlar sus instrumentos {ritmo, intensidad, matices, etc.), el v-}lul:ncn de los vien-
tos empezard a ser opacado por las cuerdas, los timbalus:; apagardn el sanid.r:u de 1?5 d.cnjﬁ:s
y al poco rato, no habrd mds remedio que detener ]‘a miisica, cscagcr_ul misico mds diestro
y pedirle que par favor tome control de la situacidn y trate de sustituir al director.

Para realizar su rol, el director de orquesta se vale principalmente de dos ins:m:ninﬁ
tos: Ja partitura y su ofdo. En el paralelo con la direccion de emprasas, para dcs{a:lnpcnur
su rol un gerente se debiera también basar en dos instrumentos: un IP!an Estratégico que
le sefiale lo que la organizacidn espera hacer (la “pattitura’), ¥ un Sistema de Control de
Gestién que le indique qué tan “afinadas” estdn siendo las acciones de cada una de las
unidades a su cargo (su ofdo).

A rafz de lo anterior, pretender que un ejecutivo dirija una empresa sin contar con
un Sistema de Control de Gestién adecuado —que mida resultados operacionales y [a con-
wibucidn de las distintas unidades al logro del Plan Estratégico— es equivalente a pedirle
i alguien sin capacidad auditiva que asuma la direccidn de una orguesta,

Un SCG debe ser ¢l medio utilizado para la Direceidn Superior de 1a Empresa para
conacer en forma actualizada lo que estd ocurriendo en cada unidad, y en qué mcdlida_t los
Jiferentes agentes de la organizacidn estdn contribuyendo a que se logren los objetivos
Corporativos en la forma y oportunidad deseada.

= £ a e 1 ¥
I:| desarroilo abismante experimentado en ¢l drea de tecnologfas de in formacidn ha
Cwbindo la reatidad de la empresa en este plane, En el pasado era posible encontrar or-

winiziciones funcionando con sistemas de control precario (intuitivos, improvisados, o
nireiente contables), que no entregasen informacion con la velocidad deseada o que no

idiesen todo lo que resultaba necesario medir. La velocidad con que s¢ rcn'.i'zahan los
B gocios permitfa, atn en empresas de gran lamafio, usar mecanismos informales de co-
municacion v control (més lentos y menos precisos) sin perjudicar mayormente el resul-
taddor de T g::sr';-'ﬁn. Il desarrello de la Informdtica ha sido un elemento clave para ].u
Adiministracion de Empresas. Si hoy, una organizacidn descubro tarde que una de sus uni-
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dades estd “desafinando”, probablemente va habrd quedado suficientemente atris y e o
sultard diffcil recuperar el tereeno perdido. Un buen sistema de control debe ser capis de
detectar esos "desafinamicntos™ en forma oportuna,

Por otra parte, es ya hoy un planteamiento consclidado, el que uni empresn gue
involucra, compromete y compensa a su gente en forma adecuada y “justa”, tiene una
probabilidad de éxito infinitamente mayor que aquella que considera a las personas s6lo
eoma un recurso mds, al cual basta con proporeionarle una remuneracién de "mercado”
a cambio de su trabajo. La validez de este planteamiento, ha contribuido también a real-
zar la necesidad de desarrollar un SCG en Ia perspectiva sefialada en este articulo, Para
“inducir” a las personas a actuar en una cierta direccidn —a “empujar™ a la empresa en
la direccitn sefialada en o Estrategia— no basta con proporcionar un sueldo de “merca-
do™ v exigir que se haga lo mds posible durante la jornada de trabajo contratada, El SCG
debe ser capaz de cuantificar el avance en el logro de los objetivos, pero al mismo tiem-
po debe permitiv que las personas “controladas™ por el sistema conozean y acepten qué
se espera de sus unidades ¥ cdmo se medicd su contribucidn. Bl 8CG debe contribuir a
tmotivar a las personas a actuar en la direceidn deseada y debe lograr un compromiso real
entre los miembros de la organizacidn y la Estrategia Corporativa.

Alanalizar los sistemas de control utilizados hoy por empresas, tanto de Chile coma
de pafses desarrcllados, es comin encontrar que [os sistemas de control financiero o de
contralorfa ticnen sélo como papel principal, “fiscalizar” el uso de recursos. elaborar
presupuestos, fijar metas v exigir explicaciones por las desviaciones gue se producen entre
los resultados reales v los presupuestos estimados. Estos sistemas suelen ser desarrolla-
dos en el drea contable de la empresa (departamento de contabilidad, departamento de
costos o departamento de planificacidn financiera), ¥ se generan como un subproducto del
plan de cuentas del sistema de contabilidad general que tiene como objetiva principal
elaborar €] Balance y Estado de Resultados. Los informes que se obtienen de estos sis-
temas tradicionales de control, suelen ser recibidos por los ejecutivos de la empresa como
“un informe mds" de contabilidad que no afecta mayormente su molivacidn y compromiso
con la empresa. No estoy diciendo que perjudique su compromiso con la empresa, sino
salo que no contribuye a mejorarlo,

;QUE CONDICIONES SE DEBEN DAR PARA QUE
UN SCG CONTRIBUYA EN FORMA EFECTIVA
AL EXITO DE UNA EMPRESA?

In primer lugor es fun

wnental destacar, que en este articulo se identifica como un
Ststema de Control de Gestidn Integral, al mecanismo wiitizado para medir y controlar el

logro da bl bindion, qque e los sistemuas de informacidn comable Y de ﬂpl.'.l'.!i.:l'-'um.; Ccon
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el P'lun Estratégico de la empresa, con una Estructura Organizacional adecuada a los ob-
Jutivos de largo plazo y lo principal, con una consideracidn clara y explicita del impacto
y ¢l efecto que se espera lograr con el Sistema sobre la conducta de cada una de las per-
sonits de la Organizacidn,

in segundo lugar, en cuanto a la construccidn del SCG, hay elementos generales y
cinnunes para toda organizacidn, pero antes de entrar en ellos me parece importante des-
tiear que cada empresa necesita de un esfuerzo especial v dnico para Nlegar a disefiar lo
gue deberd, en Lo particular, ser un “traje hecho a medida”, Elementos tales como el ne-
pocio en que la empress apera y sus dreas claves, el estilo de direccidn de los ejecutivos

Entre los clementos generales que se deben considerar: el primero de ellos es 1y
interrelacian que se debe lograr entre el Plan Estratégico, la Estructura Qrganizacional,
li Medicidn de Resultados (financieros y operacionales) y los Sistemas de evaluacidn y

vompensacidn (retroalimentacidn} (ver Figura 1.

Los objetivos de L P, deben, ademds de orientar el futues de [a empresa, determi-
nir lus caracterfsticas generales de la Estructura Organizacional. E] Sistema de medicidn
the resultados debe medir el logro v 1a contribueidn de las unidades claves de la Estruc-
i (eentros de responsabilidad) a lo que la Estrategia sefiala como objetivos. La integra-
cion de todos los elementos anteriores constituird lo que aqui se denomina Sistema de
Control de Gestidn Integrado, cuyo resultado final serd medir y evaluar resultados y, al
s Hempo, entregar sefiales claras que puedan influir en la conducta de los individuos
gue forman parte de la Organizacidn y de cuya gestidn depende un resultado global

eRO50

Mo es una excepeidn encontrar empresas en las que la tarca de disefiar el SCG se
asigne en forma aislada al departamento de planificacidn o de contabilidad, sin incluiren
el proceso ninguna revisidn de la congruencia entre el sistema disefiado. la estructura
o ganizacional ¥ los objetivos de L.P. Cuando esto ocurre, la funcidn de control adquie-
ve prncipalmente el rol de fiscalizar el cumplimiento de los valores presupuestados. Los

ntis diseifados de esta forma se limitan a generar informes ea los que se comparan
v vidores presupucstados con los reales y se calculan desviaciones para los conceptos
e se consideran relevantes o que se podian extraer ficilmente del sistema de contabi-
Lkl general (figura 20, Es indudable que con un sistema de esta naturaleza es dificil
loprar efectos significativos sobre la conducta de los individuos, que a lo mds se preocy

pardn de explicar o la unidad de contabilidad el porgué se produjeron desviaciones, pera

no de estublecer un compromisa renl con los resubiados
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CONTROL PRESUPUESTARIC

Periodo 1 2 Reales Desviaciones

Ingresos:
Coslos:

Otros:

Indicadoraes:

Rasultado:

Flgura 2. §lslema de Control de Gestidn. Control Fresupuestario

P'or otra parte, si ademds de usar un sistema de control con las deficiencias sefiala-
dis, veuree que la Estructura Organizacional de la empresa no es algo real y “vivo™, y no
s wn reflejo claro de una definicidn de Estrategia, el sistema de control no serd, nueva-
mente y por la razdn antes mencionada, mds que un procedimiento contable y adminis-
trativo de acumulacidn de informacidn financiera y de operaciones, incapaz de afectar la
conducta en personas o unidades claves del negocio. Por lo tanto, asl como en una orga-
nizacian la Estructura puede no ser un cuerpo vivo que facilite la accién de la Empresa,
¢l mistema de control también puede no ser un influjo de vida capaz de activar el funcio-
paiento de las eélulas principales de Ta organizacidn,

Construir un SCG que cumpla con los objetives mencionados, hace necesario ana-
lenr el tema desde una perspectiva integradora, en la que distintas disciplinas de la Ad-
numistracion de Empresas tienen aportes importantes que hacer. La Direccidn Superior
debe delinear los aspectos principales del Plan Estratégico; la Estructura Organizacional
debe ser un reflejo orgénico de esa Estrategia, debe identificar unidades claves (centros
the respomsabilidad) con objetivos especificos y actividades concretas a realizar, Bl sistema
et medicidn de resultados se debe adaptar para poder medir la contribucién real de esas
unidades al logro de los objetivos. Los sistemas de evaluacidn y compensacidn deben ser
cipiees de motivar la accidn de los individuos en la direccidn descada por la empresa,
Hay, pon To tunto, en el disefio de un SCG, contribuciones concretas del drea de Direccidn
Cieneral, de Sistemas de Informacidn, de Comportamiento Organizacionnl y Relnciones
Phamumnis y, Tinabmente, de ln Contabilidad, Presupuestos y Operaciones. De cnda una de
estas sub-disciplings se deben extraer elementos con ol objela de crenr un sistemit de
control efective. Lo figurn 3 dlustea o imtegracian aque ngud se propane paca codi uno de

enon lemenion
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~
ESTRATEGIA
Objetivos : % PERSONAS
Matag
N COMTROL PRESUPUESTARIC
Estructura Periodo 1|2 | Raeales | Desviaciin
ﬁ Ingresos:
| Coslos:
é [‘i Iﬁ I-l—! Otros:

Organizacional

Indicadores:

Resullado:

Progresa y Crecimiento
— Econdmico

— Soaizi

T

Figura 3. Confrof de Gestidn. Un Sistema Inlegrado
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EL EFECTO DEL SISTEMA SOBRE LAS PERSONAS:
UNA PERSPECTIVA CRISTIANA

Un tema que merece ser especialmente destacado al disefiar un sistema de control
e pestidn, es el del impacto que éste produce sobre los individues responsables de dar
foreia ala accidn de la empresa, Como cristianos nos debe siempre preocupar la dimen-
st eapiritual del trabajo humano, especialmente cuando “jugamos” del lado en que so-
s responsables de decidir edmo serd el ambiente en que se desarrollard ese trabajo,
Stempre tendremos que tener en cuenta que detrds de todo este proceso de direccidn y
vontrol, hay personas creadas a imagen ¥ semejanza de Dios, que tienen sus propias in-
quictudes y necesidades, no sélo de sustentacidn y compensacidn econdmica, sino tam-
bidn de realizacidn personal ¥ desarrollo espiritual. Estas personas tienen su prapia
lfuncidn de utilidad y sus propias metas y como es natural, frente a incentivos diversos
renccionardn siempre tratando de lograr sus propios fines,

Il andlisis que agui se plantea obliga a considerar con euidado dos aspectos:
que 8g P g

— El primero, es que resulta vital que el SCG contribuya en forma positiva a me-
Jorar el ambiente de trabajo. Debe ayudar a que los individuos sepan qué se
espera de ellos, cdmo serdn evaluados, v que sientan que su contribucidn es
Justamente compensada, El sistema no logra este propdsito si se percibe coma
una imposicidn rigida que coarta e inhibe su accidn ¥ cuyo tnico objeto ¢

lir con normas de fiscalizacidn rfgida, La mejor manera de lograr que ¢l
SCG contribuya positivamente a la empresa, es que su elaboracidn, disefio y
puesta en marcha, siga una metodologfa clara, transparente vy aceptada pat to-
dos los afectados. No es posible despreocuparse de este aspecto y. por lo tan-
to, es necesaria una labor de "marketing” al interior de la empresa para lograr
tue el sistema disefiado sea bien recibido y contribuya a mejorar la calidad del
ambiente interno.

Cum

Ll segundo, es que por tratarse de un sisterma que mediante incentivos y Formas
e evaluncidn pretende inducir conductas en las personas, también hay que
[reocuparse de las consecuencias éticas vy morales que el SCG pueda provocar
sobre ¢l comportamiento de los individues en la empresa. Es fundamental cul-
darse de crear incentivos perversos, que puedan generar conductas éticamente
cuestionables desde [a perspectiva de lo que debiera ser un recto ejercicio pro-
fesional. Si, por ejemplo, el sistema de control de una empresa mide y premia
I gestion de lu unidad de ventas principalmente por el total vendide, se crea
s dduda un alta incentivo a gue el equipo de personas no se preocupe coma
debiern, entre atras cosas, por la cabidid de lus cuentns por cobror o pror T o

tribucidn de las ventas ol rentabibidad de ln empresn, ‘Tl vez lng ventas pue

dim crecer I'a'li?hL‘l:'!H‘F‘.flr on ¢l corta plagn, poro st los incemivos soR
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desproporcionados (o, por ejemplo, una porcién muy grande de la compensa-
citn es variable), se estardn creando incentivos para que los individuos se des-
preacupen de la calidad de sus clientes y luchen por vender mis a cualguier
costo, En un mediano plazo la tasa de incobrabilidad crecerd, generando pro-
biemas financieros (es comdn encontrarse con casos en que, producto del sis-
tema de incentivos, la fuerza de ventas se transforma mds en un “aliado” del
cliente que de la empresa).

Otro ejemplo de lo anterior se puede apreciar en el siguiente caso: §i ala unidad de
cuentas de un banco se le compensa principalmente por el crecimiento en su cartera de
colocaciones y no por la calidad de ella, se incentiva el tratar de otorgar més créditos a
los clientes sin preocuparse, con la seriedad profesional que su actividad amerita, de ana-
lizar la viabilidad de las operaciones, Una buena dosis de la crisis del sector financiero
de fines de los setenta y principios de los ochenta que se vivid en Chile fue sin duda ge-
nerada por este tipe de incentivos,

En las conductas generadas por un SCG. hay indudables consideraciones de indo-
le €tico y moral involucradas, y es responsabilidad de quien disefla el sistema el preocu-
parse de simular los efectos que éste tendrd en los individuos, para prevenir la existencia
de incentivos perversos.

(CUALES SON LAS ETAPAS A SEGUIR EN EL DISENO DE
UN 8CG?

Desgraciadamente para hacer un buen trabajo la tarea no es sencilla ni corta, pero
no cabe duda que debiera resultar satisfactoria y exitosa si se dan todos los pasos adecua-
dos,

En lo general, las etapas son las que se definieron en la figura I, vale decir debe
hiaber una definicidn de Estrategia que permita identificar objetivos de largo plazo, debe
existir una Estructura Organizacional congruente y adecuada con esa Estrategia, Es ne-
cesario contar con sistemas de informacidn con retroalimentacidn que permitan conocer
lo que estd pasando en cada momento, en forma oportuna y relevante. Por tltimo, deben
existir sistemas de evaluacidn y compensacién claros, transparentes y aceptados, que
busguen inducir conductas, incrementando la interseccidn entre las metas personales de
los individuos, con las metas particulares que corresponde lograr a cada unidad de la
cinpresa y, finalmente, con los ol;jetivos carporativos.

En los aspectos prdcticos, hay algunas consideraciones adicionales Gtiles de men-

cionar:
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Un primer aspecto importante es que el primer nivel de la Organizacién (Directo-
1 v/o Gerencia General) debe estar ciento por ciento involucrado en el proceso de di-
wefio ¢ implementacidn, no necesariamente con su tiempo ¥ trabajo detallado, sino con su
sctitud y pre-disposicidn hacia el proyecto, Una primera sefial que permite predecir cas
con cerleza el fracaso de la infciativa de construir un buen SCG, es el de relegar [a res-
ponsabilidad del disefio al segundo o lercer nivel de la Organizacidn, demostrando una
actitud poco comprometida con los resultados del equipo de trabajo. En el proceso sin
duda pueden surgir muchos conflictos de autoridad entre ejecutivos de la empresa, mu-3

¢hos rechazos naturales a mostrar realmente cudles son los aspectos claves de cada m'.':—)I

dad o drea de negocio, por no querer gue haya otros de Ia organizacion gue se metan en
“1ni parcela” mds de la cuenta, Si la iniciativa no se percibe realmente como una necesi-
dad y un intento real del nivel superior por crear una herramienta que contribuya a me-
jorar la gestion de la empresa, es probable que muchos prefieran no colaborar y quizds:

incluso "sabotear” el Sistema.

1 1 & - ' i
Un segundo aspecto importante de resolver es quién (o qué unidad de la a:npresa)él

deberd ser el encargado de implementar el proyecto de disefio. Al respecto no hay una res-
pucsta universal, lo que sf se debe destacar es que si se desarroila con participacidn de

consultores externos, no debe faltar nunca la participacién activa y comprometida de per—-i

sonal interna en la ejecucidn del trabajo. Los asesores pueden ayudar a definir las ]rneasi

)
pencrales del sistema, pero si éste no es realmente construido con participacidn activa del J

persanal de la empresa, es probable que no se logre el nivel de compromiso que se nece-
sita para que el esfuerzo sea efectivo.

En tercer lugar, es también importante simular todos los efectos en el comporta-
miento de las personas que generardn los distintos indicadores de gestidn utilizados para’
evaluar y compensar. Hay que ponerse en todos los casos posibles, evitar generar incen-;i
tivos perversos, y ascgurarse que la conducta inducida sea congruente con los Objetivos:
de L.P, de la empresa. Un sistema de control e incentivos, construide con la mejor inten-
cidin puede terminar induciendo conductas éticamente cuestionables sélo por el hecho dﬁ

no haber considerado todas las opciones conductuales que los incentivos generaban en log
B |

imdividuos.

En cuarto lugar, ¢l tamafio de la organizacidn es también importante de tener e

cuenta para resolver qué tan formal es necesario que sea el Sistema de Control, A menof {
timaiio s posible lograr un control efectivo con mayor informalidad. A mayor tamafigs |

se¢ requerird mayor formalidad y un sistema mds estructurado. Un andlisis de costo-bene=
ficio deberd resolver el grado de automatizacidn del sistema, la periodicidad de los infor=
mes, In sofisticacidn del andlisis, etc.
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En quinto lugar es importante destacar la necesidad de “vender™ el sistema disefiado
f‘” interior de la organizacidn, para as[ evitar rechazos y promover un apoyo a su
implementacidn, Se puede recomendar para estos efectos, el realizar sesiones explicati-
vas por grupos, elaborar buenos manuales o documentos que faciliten su use, y destacar
los buenos resultados que con el Sistema se logren, En sfntesis, habrd que desarrollar una
campafia de “marketing” interne,

Por dltimo, es necesario aclarar, para quienes puedan errdneamente interpretar que
el construir un Sistema de Control de Gesti6n en la forma agqui descripta limitard la des-
centralizacidn e inhibird la iniciativa, que la conclusién debiera ser la contraria. Es jus-
tamente gracias a que la empresa cuenta con un Sistema de Control efectivo, el que una
mayor descentralizacion se hace posible. La existencia de incentivos adecuados y una me-
dicidn “justa” de la contribucidn de las unidades a los resultados, debicra actuar no como
inhibidor, sino que como inductor de infciativa y creatividad y, por sobretado, de accidn
en la direceidn que la orgarizacion necesita.

Un SCG bien construido resultard clave para progresar desde un punto de vista eco-
ndmico, para hacer una valiosa contribucidn social al medio en que la empresa esté in-
serta, para ascgurar una exitosa continuidad de la empresa en el largo plazo y contribuir
at desarrollo no sélo de sus duefios sino que de todos los que de ella se benefician (tra-
bajadores, proveedaores, clientes, ete, )
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COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS (*)

CHESTER, PHNIPPE

[a caja de herramientas de los contadores interncs en Europa, Management Accouriting (UL vel,
71, H® 10, novermnber 1993, pags. 42-44.

Fl autor sefiala que los problemas que los contadores internos o directores financieras del Rel-

we Unide enfrentaran cuando trabajen con los restantes paises de Europa son causados por distintas:

circunstancias que pasa a anallzar.

Tama un ejemple de lo que le ocurre a un divector flnanciers de un grupo que tiene un proble-
ma con una subsidiaria en el Mercade Comin Europee. La informacién mensual slempre llega tetra:

cada, esta suela a imprecisionss y siempre sujeta a sorpresas. Nunca la subsldiaria hace prondsticos:

mensuales. Bl director crea que hay un problema, pers no sabe exactaments cusl es. ne consiguiendo

la contestacion gue o3t buscande. La cosa curlosa es que cuando observa la cuenta de la subsidiarta
parecen correctas, pera no puede poner el dedo exactamente donde esta el problema,
Las causas fundamentales da estos problemas pueden encontrarse en tres dreas:

sncias cullurales, este es, la diferencia en las creencias v valores de lo que es importante,

a) Dif
{erenclas topograficas, rellgiosas e histdricas,

originade en las dif

bl Problemas de lenguaje, es decir, la incapacidad de los que hablan inglés para comunicarse en
un lenguaie de trabajo o la incapacidad de los seclos europeos para interpretar los mensajes
en dicha idloma

e El conocimicnte tecnica v legal, una carencia de apreclacion de los diferentes métados v fi-
iosafia usados para claborar las cuentas en los palses europeos,

Carne conclusian. el autor sefala que la principal causa depends del conocimients y €l trabaje
lide & las diferenclas culturales mas que con respects a los problemas de lenguaje o conocimienta

L SETRERN I 1 . H
Nrontecia de detos: un plan de accién para el mansio de su negocio, CMA Magazine, vol. 67,
MY B, cotober 1993, phas. 17-23;

» articulo discute el apuntalamienta conceptual de un sistema de informacion que eliming la
i o la estructura de datos basada exclusivamente en los aspectos financieras v permila Ui
oo electng v estratégico de la empresa,

wpone un caso particular da la firma Ontario Hidro, una de las empresas mas grandes
\zieria de generaclén de energla eléctrica, que por distintas clrcunstancias no podia
ciones del pazado

Cilorva e autor qua los datos son recursos de mucha valor v que deben ser manelados con
b cidado v ateneién, pot lo cual fa clave de un efectivo mangjo de los datos es la “arquitecturd

ora de datos o5 sdlo una de las distintas arquitecturas que deben ser desarrolladas
eAAMos nuevos sistemas da procesos, En esta caso particular, se plensa que

oIl zla estructural para clasiilcar informacidr que es similar, pera
I Hinto a un plan de cuentas tradicional.
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COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS

Hooren, Trevan: Bmiiam, Lipa Scarens, Rosat Wy TuRLEY, STUART

;La contabilidad financiera domina la contabilidad de gestién®, Management Accountipg Hoses
vol. 3, N* 4, december 1992, pags. 307-311,

Este trabajo de investigacion pilota tiene por ohijativa poner al descubicrts las impllcaciones el
arauments de doirison y Kartan (La contobilidad de costes, Plaza & Janes Editores, 1988) qua lw
pricticas de la contabilidad de gestién han contribuide muy poca a la compatitividad internacional de
las EE.UL. debido a que ha estado subaordinada a los requerimientos de la contabilidad linanclera o
externa,

Los autores se han hecho las siguientes pregunlas que necesitan ser contestadas:

1) :Las decisiones gerenciales estan influenciadas por los procedimientos de la contabllidad ()
nanciera?

;Las sisteras de contabilidad de gestidn estén determinados por los requerimientos do la

contabilidad financiera?

3] :Cémo la informacién necasaria para la gerencia superior se relaciona con fa informacion
para los usuarios externos i las decisiones tomadag por los gerentes de menar mivel’

2)

Parala elaboracian de esta investigacion piloto se seleccianaran sels grandes corporaciones g
deearrallaban distinlas actividades industrizles, comerciales y de senicios. Las entrevistas que duraban
unia & dos horas fusron negociadas a través de la funcion eontable, por cuya razon los entrevistados

fucron contadores o personas con orientacidn contable.

En general, los resullados de esta prueba empirica na sustentan la tesis de Jonrson y Kartan v
o las seis compafias visitadas surglé gue Jos slstemas de contabilidad gerencial usados dentro de fos
scgmentos, ni la informacion diarla usada para la toma de decistones gerenciales eslin explicilaments
fimitadas, en alguna medida, por las cuentas financleras.

Par Gitimo. los autores sefalan gue no se pueden generalizar estos resullados puosio que sa eslaba
evaluando una pequefia muestra, Por ello, los mismos requizren para explorar el tema con profund|
dad ohservar €] procesa organizacionsl a travds de la farmacién de las expectativas, interés y creenciag
gerenciales. consultande mas a los gerentes que a los contadores,

Faro, Yutnos

Los tistemas apoyados en el costa objetive: una leccién de las principales empresas joponesa
tanagement Accournting Research, vol, 4, I¥? 1. march 1993, pags. 33-47.

El autor menciona que algunas empresas japonesas, coma Tovola, estén ahora comenzanda a
replantear el usa de los sistemas de produccion "justc a tiempa", sefalando qus los problemas que estin
comenzanda a surgir, Incluye &l impacts en el medio ambiente,

Ademas, migntras se reconoce que el justo a tiempe ha generado importantes reducciones ¢n
los costos en la etapa de la produccidn, muchas compaiias japonesas estan buscando oporiunidades
en dicha reduccidn en otras atapas anteriores en el process da elaborar nuevos productos,

Este trabaje explora la contribucién del costa obielivo en velacion a lag actividades de vedu
de costos en las empresas japonasas v describe los sistemas de informacion que son necesarios par
apoyar la fllosofla de dicho costa.

| coste objetive no 3 un sistema de costeo como tal: mas bien es una actividicd cuyo propos
1o es reducir el costo del ciclo de vida de los nueves praductes. mientras se asequra ol mismeo Hempa
la calidad, la confiabllidad, ¥ otros requerimientos de los clientes, por medio del examen da todas [na
ideas para la reduccion del costo en el planeamiento del producto v los procesos de investigaciin y
desarrollo.

Fl sistoma de apoyo descripto en este trabajo haca del costa objetive ¢l principal elomanta da
un sistema gorendcia para la oblencion del beneficlo total
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NORBERTO GARCIA

Lanson, Gavien N,

Una crisis de canfianza en la informacitn contable, Management Accounting IUSA), february 1994
wol, LXXV. N? 8, pags. 52.54, RS S e

Iste ar:iculq describe el trabajo del “Jenkins Committes™ que consisle en una elaboracion efec-
r-.nn;l;'l o L_l_.-"l.'.nen-:al'l Institute of CPAs (AICPA) para considerar en forma total una nueva vislon de
I informacion contable y recomendande ideas para mejorarla al efecta de que sirva mas satisfactoria-
frcnte a los usuarios del présime slalo.

El sutor sefala que _generarmente se cree que EEJU. posee un cuerpo de narmas contables gue
permite elaborar la mejor informaclén contable pers muchos ne son partidarios de tal aserto,

Entre las citas de personas e Instituciones que estdn en esta Gitima posicidn es Interesante sefalar
ol comentarie del Strategic Planning Commilites del AICPA, el cual recomends en 1991 que la profe-
sy deberia redisediar la informacitn contable para hacerla més pertinente, comprensible v mas pro-
vochiosa para los usuarlos agreganda;

Histbricamente, los estados financieros han enfocado la informacion de cme la geren-
cla utitiza los recursos que le proporcionan, esta es, de cdma la gerencia lleva a cabe 1a funcidn
el Sciral o i ¢ 1 z i H
aedministeadora {sfewardship fiuntion), Por tal eircunztancia la mayor parte del estada fnancie-
riv.. na exbibe planes, presupuestos ¥ prondsticos.

! Lanson pasa a continuacion a citar los objetivos que se propone el Jenkins Commiitee, ast como
PR I - ™ N 1.

tai \bicn .-:li.’IJ('S los puntos que van a tomar en consideracion los subcomités técnlcos constibridos para

disefiar mejoras en el medelo actual, el nuevo modelo y el informe de los negocios no financieros,

Powc, Do v HARDY, JANET
La participacién en las ganancias, CMA Magazine, vol, 67, M? 10, decemberjanuary 1994,

Indica el autor que la participacién en las ganancias se refiere a un plan de pagos por medlo del
cual las ganancias econdmicas en el desempefio son fijadas con la fuerza de trabajo como un recono-
cindento del éxito del esfuerzo calectivo.

.|'I"I.I.Jr'lt'|'l.lﬂ se puade incorporar Ta idea de “compensacion al resge™ (esto es, deducciones en |a basa
prcexistente para el paga d'.?’ remuneraciones), tiplcamente significa "agregar oportunidades” por me-
dicr del page de compensaciones mas alla de los salarios, sucidos y programas de incentivos,

. La participacion en las ganancias representa creer en la importancia de la cooperacion v de los
abies en equipe come elemento fundamental en el éxite de un negocio.

; i g s
. Mis adelante se exponen los distintos tipos de planes de participacian en las ganancias hacien-
Horumna evaluacion de los mismos en funcién de los resultados econdmicos v sus dificultades de
lmiplementacidn,
I

Mlia, Lossmam

1 rol del siztema de contabilidad de gestién en Jas organizaciones, The British A tirg Ravi
vol. &5, N 3, september 1993, pags. 269-285, I Bk

e Esta t_ra!:l.ajtc:n ofrece los resultados de una investigacién emplrica del rol del slstema de contablll-
thaed e gestion (Management Accounting System) en la mejora del desempefo rerencial v su satisfac-
clon en las tareas que desarrolla,

La investigacion existente sobre la informacién provista por dicho sisterna es ampllada por medio
o indagacidin del rol de tal informacién comeo un mediador en |a relacian entre ja aerencia v sus
hincionies en un medio ambionte de incertidumbre,

Los resultados indicaron que ka informacion del sistoma do contabilldad da gestién realmenta
actia direciamente coma medlador con el {|{"\.l>r'|'||n'r‘||| ferencial, mbda odn la incrementa pero tlene un
¥ ‘ o ® L
eiecta lnversa sobira la satlsfaccidn de sus tarcas
W ]
L]
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COMENTARIOS BIBLIOGRAFICOS

MoRizan, Alais y ABROSIOYVA, [HINA

La evalucién de la contabilldad en Musio, Management Accounting (UK, vol. 71, N* 11, december
1993, pags. 18-19.

Enla era da la Unién Sovidties by contabilidad no existia, dicen los autores, solamente una gran
cantidad de tenedores de libros que vran empleados por las empresas solamente para cumplie el rol de
recoleclares v elaboradares de informes de datos para las autoridades de control y las oficinas guber-
namentales de estadizlica.

Enla actualidad, en el pase de una economia centralmente planificada a una economia de mer-
cada, un cambio cultural esth tentendo lugar. Los rusos de casi todas las creencias estdn deseosos de
abrir sus mentes y eliminar todo natural temar de oblener conocimiento de las practicas cccidentalas
y, come ellos han aprendide las opclones, estdn deseosos de debatir las proximas etapas.

La penstracién del conacmionte contable occidental se esta generanda por la radicacidn en Rusia
de una gran cantidad de contadores de dicho origen que prestan serviclos de consulta de distintas for-
raas, asi como también por medio de la colaboracidn que prestan los paises de occldente (por ejemple,
la British Council Know How Fund) para crear un vinculo que [acilitard la transferencla del conocimianta
contable del Oeste al Este,

Un aspacto interesante para sefalar e el progreso realizado en los organismos vinculadas con
la contahllidad que han sido establecidos v reestructurados. Cabe sefialar las siguientes:

La Azoclaclin de Contadores v Auditores de Rusia
El Coleale Rusa de Aoditores
La Camara da Auditores de Maosci
E! Departaments de Gestidn para la Metodologla de la Contabilidad (bajo el auspicio del Minls-
tario de Finanzas)
Sricer, Barry H.

El surgimlento de la contabilidad de costos y de gestidn: un examen de algunes desarrollos recien-
tes en la practica, los leorias v los métados de investigaeidn de cesos, Management Accounting
Research, val, 3, N* 1, march 1992, pags. 1-364,

Expresa el autor que en afios reclentes ha habido un resurgimiento impaortante en la teotla y en
la préctica de la contabilidad de costos v gestidn, Esto fue debide al auments de la competencia v los
desarrollos de la tecnologia, v también a la desrequlacidn econdmica de la industria en muchos paises.

Come los sistemas de contabilidad de costos y gestidn estin slendo redisefiados para responder
a esos cambios es de considerable inlerds para la gerencla y [os contadores internos, asi como Lambién
para los investigadores al efecto de que lleven a cabo estudics para contribuir en este proceso.

El ohjetive del trabaja es proporcionar un examen critico de:

1} Lavariedad de propositos para la investigacidn con el fin de estudiar la practica,

2] El rol de la teoria para jugar un papel en la gula, estructuracién v estudios disciplinarios de
la practica.

3} Elimportante rol que surge de la investigacion de campo v casos en el estudio de la practica
por medio de los métodos descriptives/explovatorio e informative,/exploratoric.

Se da una atenclén partlcular a la demestracion de come la investigacién de campo v casos que
surge estd ligada con la practica, la teoria y ofro tipo de Investigaclén emplrica en la contabilidad de
costos ¥ gestion,
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