


Sumario

ANO 2 — N¢ 6 — DICIEMBRE DE 1992

Amart, JoaN M.
La contabilidad de gestion en la empresa espanola

En este trabajo, presentado como ponencia en las Primeras Jornadas de
Contabilidad de Gestion, organizadas por la Facultad de Ciencias Econémicas
v Empresariales de la Universidad de Valencia, Esparia, en abril del presente
ano, elautor de vasta experiencia en el tema, resume la investigacién realizada
v publicada en varias revistas v libros acerca de la contabilidad y el control de
gestion vy su aplicacién en empresas espariolas.
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El estudio de costos en el planeamiento v el problema de la
eficiencia en la Programacién de la Produccién

El autor, que se desemperfia como Jefe de Costos y Presupuestos en una
empresa de nuestro medio, luego de analizar los cambios que la empresa
argentina debe enfrentar, tanto como consecuencia de los cambios en el
contexto como de la adopcién, de una nocidn modema de planeamiento
estratégico, plantea un caso particular de mediciény valoracién de la eficiencia
en el caso de procesos productivos en los que es necesario un cierto tiempo
de preparacion de equipos. Sostiene que esta circunstancia tiene influenciano
solo en los mayores costos fijos que se insumen sino también en la absorcion
de la carga fabril variable, que si no es considerada produce diferencias en la
valoracién de la eficiencia si se la atribuye exclusivamente a desvios en la
produccion.

CaRTIER, ENRIQUE NicoLAS

El costo del factor Bienes de Uso

El autor, en este trabajo, realiza un andlisis critico de la coherencia con
que la doctrina ha tratado tradicionalmente este tema, procurando concretar
un aporte desde el punto de vista de la Teoria general de los costos definiendo
un modelo analitico.
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Ll Estatuto Social establece las siguientes categorias de socios:

Activos: Quienes se desempefien o se hayan desempenado como Pro-
fesores Titulares, Asociados, Adjuntos, Extraordinarios, Con-
sultos o Emeéritos en Universidades argentinas, estatales o pri-
vadas, en la disciplina COSTOS, o la denominacién similar que
cada Universidad le asigne a la misma.

Adherentes:  Quienes se desemperien o se hayan desempenado como Je-
fes de Trabajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, gradua-
dos o alumnos, en Universidades argentinas, estatales o pri-
vadas, en la disciplina COSTOS, o la denominacién similar que
cada Universidad le asigne a la misma.

Externos nacionales: Los profesionales y expertos en costos gue no ac-
tlen en la docencia universitaria pero lo hagan en
la actividad profesional o empresaria.
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dad fuera del pais.

"ara ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debera pre-
sentarse la correspondiente solicitud | por escrito, con indicacion de los datos
(ue Ia Comision Directiva establezca. En especial, los asociados externos na-
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(o Costos y Gestion.,
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La contabilidad de gestion
en la empresa espanola

Joan M. Amat (*)

Ante los cambios producidos desde finales de los afios "60 en el entorno empresarial
(crisis energética, reajuste industrial y econdmico, cambio de valores socioculturales,
cambios en ¢l marco politico nacional ¢ internacional, impacto de las nuevas tecnologias,
papel eccondmico creciente de Japon y de los nuevos paises industrializados), y que se han ido
ncelerando desde mediados de los afios "80, es necesario que la gestién se adapte a las nuevas
condiciones a las que se enfrentan las empresas. La mayor presion y hostilidad de la
competencia internacional (mercado tnico europeo, competencia de los paises asiaticos) y
[ progresivamaduracion de un elevado nimero de productos y mercados obliga alaempresa
it prestar una mayor atencion a la mejora de su posicién competitiva.

kisto que es generalizable a nivel internacional es especialmente importante para la
cmpresa espaiiola. Sin embargo, estos cambios en el entorno coinciden con una serie de
hechos (con independencia de otros factores especificos del entorno social y econc‘)mi_co
capaiiol) que sitdan a la empresa espafiola en una situacién de desventaja respecto a empresas
de otros paises. En particular, 1a limitada orientacion estratégica, la limitada adecuacion de
lng estructuras organizativas, o el limitado desarrollo de los sistemas de control de gestion
cuestionan el futuro de un niimero importante de empresas espaiiolas.

Fin esta ponencia se defiende la necesidad de introducir cambios significativos en los
dsistemag de control de la empresa espafiola. Para ello en el primer apartado se presenta la
necesidad del control fundamentado en la contabilidad de gestion como un elemento
imprescindible para la mejora de la posicién competitiva. Paralelamente se sefiala la

(") EIDr Joan M. Amates director del Départamento de Control de Gestion, de la Escuela de Alta Direccién
y Adinistracion (EADA) de Barcelona, Espafia,
Fate trabigo tue presentado como ponencin por el antor en las Primeras Jornadas sobre Contabilidad de

Clention, Informacion, control y teenologin en el entomo cmpresario, celebradas en Ia Facultad de Cienciag
Feonomican y Fmpresarides de T Univeridnd de Valencia, en abnl del presente aio,
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necesidad de adoptar cambios en la contabilidad de gestion que permitan su utilizacién en el
proceso estratégico. En el segundo apartado se resume una reciente investigacién realizada
sobre los sistemas de control en la empresa espaiiola presentando los cuatro tipos de control
mils habituales y las caracteristicas y puntos fuertes y débiles de cada uno de ellas. Porltimo,
eneliercerapartado se presentan los factores criticos a consideraren el disefio e implantacién
de un nuevo sistema de control.

1. EL CONTROL DE GESTION EN LOS ANOS ’90: EL
CONTROL COMO VENTAJA COMPETITIVA

Iilinterés en el tema del control ha ido aumentando al modificarse progresivamente las
condiciones que hasta 1973 habian permitido que las empresas se movieran en un entorno
relativamente estable, poco complejo y poco hostil. Esto aseguraba la rentabilidad y
supervivencia sin necesidad de utilizar sistemas de direccién y control muy formalizados.

Sin embargo, la creciente competencia, la progresiva descentralizacién y
profesionalizacion, y la gradual internacionalizacién han contribuido a crear un clima que
propicia y obliga a la mejora de los sistemas de direccién y control y, en particular, de la
contabilidad de gestion,

Entre los factores del entorno actual que promueven y obligan a la adaptacién
estratégica y organizativa y, paralelamente, a la adaptacién de los sistemas de control se
pueden destacar particularmente los siguientes:

*la saturacion, crecimiento limitado y aparicién de la competencia de lo nuevos
paises industriales en los mercados tradicionales;

* la clevada tasa de cambio tecnolGgico en los productos, en especial los de alta
tecnologia que reduce su ciclo de vida y obliga a realizar esfuerzos importantes en
I+ D para mantener la capacidad competitiva;

* lainternacionalizacion de los mercados de factores y de productos y la transferencia
de tecnologia (por la reduccion de barreras comerciales y la disminucién del coste
de transporte y comunicacion entre diferentes zonas geograficas);

+ lnautomatizacion y flexibilidad que permite la introduccién de las nuevas tecnolo-
pias de proceso que reduce notablemente el coste de personal y permite una mejora
sipnificativa en la calidad, el control y el servicio:

clinmento de las expectativas (monetarias, autorrealizaci6n, etc.) que las personas
ciperan satisfacer en la empresa por los cambios en los valores, 1a mayor califica-
cion del personal y el desarrollo de los medios de comunicacion; y

* la creciente influencia y poder de grupos externos a las empresas (sindicatos,
administracién piiblica. accionistas, clientes, proveedores, comunidad, etc.) en el
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proceso de decision requiere una mayor atencién a las implicaciones del entorno en
el comportamiento de las organizaciones.

En la medida en que las organizaciones alcanzan una mayor complejidad y mmensién
y se realiza una progresiva descentralizacién de las decisiones es necesario orlentar_ la
actuacién individual y de cada unidad hacia los objetivos globales. Para ello es imprescin-
dible tener un conjunto de sistemas e instrumentos que promuevan que la actuac%én de las
diferentes personas y unidades esté coordinada con el resto de unidades organizativas y sea
coherente con los objetivos de ladireccion. Dentro de estos mecanismos el sistema de control

y la contabilidad de gestién ocupan un lugar importante.

La contabilidad de gestién es un sistema de informacién para la direccién que
suministra informacion financiera (y no financiera) que puede ser utilizada para la toma de
las decisiones y el proceso de control (ver Cuadro 1).

CONTROL
SISTEMA DE CONTROL
v
ADAPTACION COORDINACION INTERNA
ESTRATEGICA HACIA LOS OBJETIVOS
GLOBALES
=
v

PROCEDIMIENTOS
CONTABLES

Cuadro 1, Objetivos de un sistema de control
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Lacontabilidad de gestion permite evaluar la contribucién econémica de las diferentes
Actividades que realiza la empresa y, por tanto, facilitar el proceso de decisién que posibilite
la-mejora de dicha contribucion. La informacién que suministra la contabilidad de gestion
dacerca del resultado de la empresa y de cada una de las unidades es fundamental para
determinar las politicas mds adecuadas para mejorar dicho resultado (aumento de precios de
venta, reduccion de costes, realizacion de inversiones, etc.).

El control, ya sea poco o muy formalizado, es fundamental para asegurar que todas y
cadivuna de las actividades de una empresa se realicen de la forma deseada y contribuyan a
lnconsecucion de los objetivos globales. Dentro del conceptode control se pueden distinguir
dos perspectivas claramente diferenciadas. En primer lugar, una perspectiva limitada de lo
(ue significa el control en la organizacién, centrado en muchos casos en los aspectos
linancieros y, en segundo lugar, una perspectiva més amplia del control que considera
timbicn el contexto en el que se realizan las actividades y, en particular, los aspectos ligados
Al estrategia, estructura organizativa, comportamiento individual, cultura organizativa y
entorno, En el Cuadro 2 se presenta un resumen de las dos perspectivas.

Desde una perspectiva amplia se puede considerar que la direccién y el control
cmpresarial se ejercen a través de diferentes mecanismos que tratan de motivar, orientar ¢
itluir en que el comportamiento individual y organizativo sea el mas conveniente para
ilcanzarlos objetivosalargo plazo de la organizacién, En estasegundaperspectivael control:

* 1o s0lo es reatizado por la direccion sino también por todas y cada una de las
personas que forman parte de la organizacién:

* 10 s0lo es realizado a posteriori sino permanentemente:

* nosolo se limita a los aspectos téenicos de su disefio sino que debe adecuarse tanto
alacultura de la organizacion como a las personas que forman parte de la empresa;

= nosedebe centrar exclusivamente en el resultado sino que s¢ ha de realizar de forma
llexible considerando al proceso de control como un mecanismo de motivacién
hacia la mejora continua y el logro de los objetivos.

I'or mds que se formalice y regule el comportamiento de cada persona, €sta tiene
siempie un cierto margen de maniobra (o discrecionalidad) que le permite elegir (segiin sus
priondades y restricciones) algunas de entre las diferentes alternativas disponibles de accién
v e decision que tiene. Por otro lado, el hecho de que los objetivos individuales y
HHiZafvos no tengan por qué coincidir entre si permite que exista la posibilidad de que,
dadoebmargen de maniobra de que dispone, el comportamiento de cada individuo se oriente
et sug objetivos personales en lugar de hacia los de 1a organizacion,

Lanecesidad del control aparece, desde la perspectiva de direccién, como consecuen-
ciide estos dos hechos. Asi, el proceso de direccién y de control se orienta a que este
comportamiento individual sea el méds adecuado para obtener un resultado que coincida con
105 Objetivos de la organizacién. En la medida en que la discrecionalidad e incertidumbre sea
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Perspectiva Limitada Perspectiva amplia

Fliasofia Control "desde arriba”, por la El control no sélo es realizado
Direccién por la direccién sino por todos

Concepto de Control Comparacién del resultado Orientacién del comportamiento
obtenido respecto al previsto hacia los qp}etwos de la
inicialmente organizacién

Mecanismos de Control | Sistema de Control Financiero Diferentes mecanismos formales

y no formales entre los cuales
esta el sistema de control
financiero

Consideracion del Limitado. Enfasis en el diseno de Disefo y utilizacion del sistema

Contexto Organizativo | los aspectos técnicos de control financiero de forma
coherente con contexto

organizativo

Dificultad de reducirlo a términos

Consideracion del Reducido a estandares y a C leir
Comportamiento valores menaetarios y limitado por | Monetarios y de limitarlo en :
P normas de comportamiento condiciones de incertidumbre. La
rigidas cuantificacién ayuda a tomar

decisiones

Incluyen también aspectos no
econdmico-financieros y
cualitativos

Indicadores de Control En términos cuantitativos

Formulacion de En términos cuantitativos e Incluyen también aspectos no
Objetivos y Planificacion | integrados en el proceso financieros y cualitativos no
presupuestario integrados en el proceso
presupuestario
Sistema de Medicién Sistema de control financiero Sistemas formalizados e
informales

El resultado solo mide
parcialmente el comportamiento.
Por ello es necesario considerar
otros aspectos y utilizar de forma
flexible el sistema contable

Proceso de Evaluacién | El comportamiento se mide a
partir del resultado

Cuadro 2. Perspectivas de la concepcidn del control

mayor, lo cual va ligado a todo proceso de descentralizacion de decisiones, es mds necesario
promover mecanismos que orienten ¢l comportamiento individual hacia los objetivos de la

organizacion,
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Elproceso de control requiere tener informacién que permita la formulacién de los
objetivos y Ia medicion del resultado en los mismos términos que los objetivos. La
intormacion puede hacer referencia a diferentes aspectos: a la evolucién del entomo global
(tecnologico, sociocultural, politico, econémico, demogréfico, ecoldgico), alaevolucién del
sector (mercado, competidores, distribuidores, proveedores, reglamentacién de la adminis-
(racion publica, ete.) y alaevolucion de la propiaempresa (aspectos comerciales, financieros
produciivos, comportamiento individual). ,

A partir de la existencia de un sistema de informacién que recoge y selecciona la
informacion mis relevante, se puede tanto tomar decisiones (el sistema de informacién
cuindo utiliza informacion previsional permite anticipar lo que puede suceder y adaptar el
Proceso de decision en funcién de estos resultados asi como permitir un control ¢ priori de
livactuacion) como evaluar el comportamiento de cada responsable (el sistema de informa-
clon cuando utiliza informacion histérica permite analizar lo que ha sucedido y permitir, por
consiguiente, un control a posteriori).

En especial, en un sistema de control hay que distinguir dos elementos diferenciados:
¢l diseno de la propia estructura del sistema de control (indicadores de control, sistema de
medicion ¢ informacion, sistema de incentivos) y el proceso de control (establecimicnto de
objetivos, proceso de planificacion, proceso de evaluacion de la actuacién). En el Cuadro
bue presentan los elementos de un sistema de control.

Fin particular, 1a contabilidad de gestién debe adecuarse a la estrategia de la emipresa
pari facilitar Ta congruencia de la actuacién de las diferentes unidades con los objetivos
plobales, Porun lado, a través de la vinculacién del presupuesto acorto plazo con la estrategia
i largo plazo se asegura que los diferentes centros de responsabilidad actian separadamente
pari alcanzar sus objetivos particulares cuyo logro permitird alcanzar los objetivos globales.
[pualmente, a través de la adaptacién de la contabilidad de gestion a las necesidades de
mlormacion de la direccion, puede facilitar Ia toma de decisiones estratégicas. El sistema de

SISTEMA DE CONTROL

IS THUCTURA DE CONTROL PROCESO DE CONTROL

Indicadores de control + Fijacién de objetivos
dutema de informacién * Elaboracién del presupuesto
* Histema de incentivos .

Evaluacién del resultado y decisio-
nes correctivas

Cuadro 3. Elementos de un sistema de controf
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control debe estar estrechamente relacionado con el proceso estratégico, tanto con la
formulacién de alternativas estratégicas como con el posterior proceso de control de la
implantacidn de éstas para facilitar la congruencia de la actuacién de la direccion y de los
diferentes centros con los objetivos globales.

Paraello la contabilidad de gestion se disefiard y utilizard con criterios diferentes segun
las caracteristicas de la estrategia empresarial. Asi, por ¢jemplo, una estrategia orientada a
una expansién de ventas mediante unos precios de venta inferiores a los de la competencia
(estrategia centrada en el liderazgo en los costes) exigird un mayor énfasis en el control de
los costes que el que requeriria una empresa que persigue la diferenciacion de sus productos
respecto a la competencia en base a la innovacién, calidad, tecnologia, etc. (estrategia
orientadi a la diferenciacién). Este segundo caso es ¢l que puede hacer referencia a empresas
de alta tecnologia, moda, disefio, etc. En una empresa orientada estratégicamente hacia el
liderazgo en costes el sistema de control debe disefiarse otorgando un mayor énfasis a la
formalizacién, a la definicién de indicadores cuantitativos, al establecimiento de estdndares
y al cédlculo de las desviaciones presupuestarias. Por el contrario, en una empresa orientada
estratégicamente hacia la diferenciacién el sistema de control debe ser mds flexible, con
énfasis en el estimulo del autocontrol, 1a utilizacion de indicadores cualitativos y menos
formalizados, orientado a largo plazo y fomentando la motivacién, la creatividad y el
aprendizaje.

Los sistemas de control deben facilitar informacion para formular y evaluar la validez
a priori de una estrategia asi como la adecuacion de su implantacion. Esto implica que es un
importante instrumento de aprendizaje al hacer explicita tanto la estrategia y los objetivos
como las razones que han incidido en su implantacién. En especial, los sistemas de control
deben facilitar aquella informacion que permita tanto diagnosticar problemas estratégicos
potenciales como facilitar el andlisis de decisiones alternativas y su seleccion. Sin embargo,
la realidad es que las empresas no utilizan demasiado la informacion contable en la
formulacidn de la estrategia y en ¢l control estratégico y se prefiere informacion cualitativa
tanto interna como externa. Ello se debe en gran parte a que la informacion contable
tradicional presenta algunas deficiencias para ser utilizada en el proceso estratégico debido
a los siguientes aspectos:

» estd orientada al corto plazo (mensual, anual) y al andlisis del pasado (;qué
desviaciones se han producido?) sin facilitar 1a toma de decisiones a largo plazo (por
ejemplo, decisiones de inversiones) o la evaluacion a posteriori de la estrategia.
Esto esté ligado a que los métodos usados para decidir inversiones de capital y para
facilitar su control & posteriori son incompatibles por sus diferencias de criterios
con los que utiliza la contabilidad. Esto hace que sea dificil separar la informacion

- correspondiente a la estrategia, a proyectos de inversién o a decisiones estratégicas
respecto a la informacion que presenta la contabilidad sobre la explotacion normal

de la empresa;

< e centrn en suministrar informacion financiera y, ¢n general, cuantitativa y se
dispone de limitada informacion de caracter cualitativo (productividad, cuota de
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mercado, flexibilidad, innovacién);

se centra en el andlisis de la situacién interna de la empresa con una limitada
consideracion del entorno competitivo (proveedores nacionales e internacionales,
competencia, distribuidores, clientes, administracion piblica). Por ejemplo, no
sucle detallarse la informaci6n por grupos de clientes, no hay informacién sobre los
costes de los competidores, etc. Ademds, la informacién suministrada no se elabora
en funcion del valor que incorpora cada actividad, no se suelen considerar los costes
diferenciales y se supone ademds una serie de simplificaciones como el que los
costes indirectos son fijos. Todo ello limita la utilizacién de la informacion;

ficne unos procedimientos que pueden ser en bastantes casos burocriticos y
rutinarios (periodicidad, estandarizacion de la informaci6n, etc.), orientados al
registro contable de los costes y de sus imputaciones a los productos que frenan su
utilizacion en decisiones estratégicas y promueven un comportamiento poco
llexible y creativo. La actitud proactiva, flexibilidad y creatividad necesarias para
adaptarse a un entorno dindmico, incierto y ambiguo como es el que caracteriza a
las decisiones estratégicas no son compatibles con una informacién contable que se
centra en el pasado y en el registro rutinario de datos.

Como consecuencia de ello, para que la informacion contable contribuya al proceso
catiicpico es necesario disefiar sistemas de informacion y control:
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orientados al largo plazo facilitando las decisiones estratégicas y su control a
posteriori. Es necesario separar la informacion correspondiente a la estrategia, a
proyectos de inversion y a las decisiones estratégicas respecto a la informacién
consolidada de la explotacién normal de la empresa. Por otra parte, la informacién

debe otorgar una mayor énfasis en el futuro (;qué pasaria si...?). Por ejemplo,

facilitando el andlisis del impacto de un cambio en la politica comercial (precios,
productos, promocion, distribuci6n), de un cambio en el servicio, de la politica de
I+ D, de la calidad de las materias primas, de las acciones de Ia competencia, de un
cambio en el entorno econdmico, etc., en los resultados. Para ello la utilizacién de
maodelos de simulacién pueden facilitar su realizacién:

(ue presenten tanto informacion financiera como, especialmente, no financiera,
cuantitativa y cualitativa (calidad, productividad, cuota de mercado, flexibilidad,
innovacion). Es necesario igualmente considerar los aspectos estratégicos (costes
relevantes, andlisis estratégico de los costes, etc.) para preparar informacién que
lacilite ganar ventajas competitivas;

(ue presenten informacion interna y externa, con una mayor consideracion del
entorno competitivo (proveedores nacionales e internacionales, competencia, dis-
fribuidores, clientes, administracion piblica);

que reduzean la burocracia y formalizacién y estimulen la flexibilidad para adecuar
lainformacion acadatipo de necesidad de decision y la creatividad para hacer frente
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a la ambigiiedad que se presenta en las decisiones estratégicas. La informacion
estratégica no s6lo no requiere la precision de la informacidon contable tradicional
sino que ademads puede ser contraproducente.

Todo ello ha contribuido a que se haya sefialado la necesidad de evolucionar de un
control y contabilidad de gestién orientados a los presupuestos hacia un control de cardcter
estratégico (ver el Cuadro 4).

Concepto

Control estratégico

Control
Presupuestario

Control Operativo

Horizonte de
tiempo

Mas de 1 afio

1 afio/mensual

Diario/semanal

Finalidad

Establecer y controlar
objetivos a largo plazo
y estrategias

Establecer y controlar
objetivos y politicas a
corto plazo

Establecer y controlar
objetivos rutinarios

Nivel de
direccién
afectado

Alta direccién (y
direccién de unidades
de negocio)

Alta direccién y
direcciones
departamentales

Direcciones
departamentales y
mandos intermedios

Complejidad

Elevada (intervienen
un nimero elevado de
variables)

Menor complejidad

Moderada

Actividad a
controlar

Posicién competitiva
global y por unidades
de negocio

Desviaciones
presupuestarias

Operaciones realiza-
das respecto objetivog
y estandares técnicos

Punto de
partida

Analisis del entorno y
de la organizacién

Planificacién
estratégica e
informacién interna

Estandares técnicos

Contenido

Amplio, general y
cualitativo

Especifico, detallado
y cuantificado en
términos financieros

Especifico y
cuantificado en
términos técnicos

Naturaleza de la

Externa (e interna)

Interna, financiera

Interna, técnica

las decisiones

imprevisibles

informacidn Intuitiva

Grado de Bajo Relativamente alto Alto
prediccién

Estructura de No programadas e Relativamente Muy alto

programadas

Cuadro 4. Tipos de sistemas de control
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2. ELL CONTROL DE GESTION EN LA EMPRESA ESPANOLA:
TIPOLOGIAS Y PUNTOS DEBILES

A pesar de lareconocida importancia del proceso de control en la empresa, se dispone
de-muy pocas investigaciones que se hayan centrado en las caracteristicas especificas del
control de gestion en la empresa espafiola. Para contribuir a un mayor conocimiento de esta
cuestion en este articulo se resumen los resultados de una reciente investigacién empirica.

i este apartado se estudian las variables que han promovido desde los inicios de la
deécada de los 80 una mayor utilizacién de los sistemas de control financiero en la empresa
cupinola. A titulo de hipétesis se presentan los cuatro diferentes tipos de control organizativo
altermativo que suelen adoptar las empresas espaiiolas.

2.1, INTRODUCCION

Livdireccion de unaempresa utiliza una combinacién de mecanismos para alcanzar sus
Objetivos, Estos mecanismos pueden ser tanto formales (elaboracién de un nuevo plan
culrtcgico, utilizacion de un sistema presupuestario, indicadores de control explicitos y
cuantitativos) como no formales (fomento de la motivacion y de la identificacién con la
einpiesa, supervision directa).

A traves de la utilizacion de estos mecanismos y con el fin de alcanzar sus objetivos,
livdireccion pretende influir en el comportamiento de las personas con las que se relaciona
y especialmente con las que dependen directamente de ella (el personal) de forma que sea el
(que aquella desea. Los mecanismos que se utilizan son diferentes para cada empresa en
funcion de sus caracteristicas organizativas. Asi, por ejemplo, es evidente que una organiza-
c1on como la mafia italoamericana tiene unos factores criticos de €xito y unos sistemas de
controldiferentes a los de una empresa multinacional, a los de una organizacién no lucrativa
a4 los de un equipo de basket profesional de 1a NBA.,

Pentro de los mecanismos de direccidn y control, ¢l sistema de control financiero
(hundamentado en una contabilidad de gestion) ha gozado tradicionalmente de una gran
Hnportancia, Sin embargo, a pesar del énfasis excesivo en los aspectos técnicos, un sistema
de control financiero se disefia, implementa y utiliza no s6lo en funcién de aquellos sino
capecintimente del contexto en el que aquél opera. Dentro de estos aspectos del contexto que

candicionin las caracteristicas de un sistema de control, hay que destacar en particular el
contexto socialy competitivo nacional e internacional (sector industrial, pais, sociedad), y
chprapiacontexto organizativo (cultura organizativa, los valores y estilos de comportamien-

lode livdireceion y de las personas que forman parte de la organizacion, estrategia, estructura
arpanizativa). En el Cuadro 5 se presenta un resumen de estas interrelaciones. Igualmente,
lirdimension, lateenologiay el tipo de propiedad de una determinada empresa son elementos
que condicionan las caracteristicas de este contexto y del sistema de control. Ha sido en
funcion de estos aspectos que se han estudiado las caracteristicas del control organizativo en
L cmpresas espanolas,
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CONTEXTO INDUSTRIAL Y CONTEXTO ORGANIZATIVO
SOCIAL i
+ Estrategia
« Sector ———9P| - Estructura
+ Pais
« Personas
» Sociedad « Cultura

SISTEMA DE CONTROL

ESTRUCTURA DE CONTROL PROCESO DE CONTROL

+ Indicadores de control + Fijacién de Objetivos
= Sistema de informacién + Elaboracién del presupuesto
= Sistema de incentivos = Evaluacién del resultado y de-

cisiones correctivas

Cuadro 5. Vinculacion def sistema de control con el contexto social y organizativo

2.2. CAMBIOS EN EL SISTEMA DE CONTROL FINANCIERO DE LA
EMPRESA ESPANOLA EN LA DECADA DE LOS '80

Durante la década de los afios "80 las empresas espafiolas han introducido cambios
sipnilicativos en sus sistemas de control financiero que han promovido una mayor sofistica-
cron y utilizacion de los mismos. Estoestd ligado a una serie de cambios que se han producido
tanto en el entorno social y empresarial como en las propias organizaciones. Lo que es
evidente es que ¢l entorno influye en los valores y en el comportamiento asi como en las
carneteristicas de la organizacion y. como consecuencia de ello, en el control organizativo y
enel énfasis que se otorga a los aspectos formales y no formales del control, especialmente
en el sistema de control financiero.

Las cambios en el entorno social y, en particular, la crisis de los mecanismos de control
socind utilizados durante ¢l frangquismo (1939-1975), el desarrollo del neoliberalismo y los
cambiosenlos valores sociales, hanobligado y, alavez, facilitado la introduccion de sistemas
de control Hinanciero, legitimados ¢ institucionalizados como los sistemas de control por

excelencu,
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Los cambios en el entorno empresarial y, en especial, la introducci6n de tecnologias
informdticas mds sofisticadas, la liberalizaci6n e internacionalizacién progresiva del merca-
do espatiol (con la mayor competencia que ello ha comportado), y la disponibilidad de
profesionales con un mayor conocimiento de las técnicas de gestion, han contribuido
igualmente a la introduccién generalizada de los sistemas de control financiero.

Por otra parte, el cambio organizativo que han vivido las empresas durante la década
de los *80 también ha facilitado el que se introdujeran cambios significativos en 1os sistemas
decontrol. Lacrisis de finales de los afios *70 ha exigido un profundo cambio en las actitudes,
enlas personasy enlos sistemas de direccion. Esto hapromovidouna progresivadesvinculacion
entre la propiedad de las empresas y la gestién, una mayor orientacion al mercado, una mayor
formalizacion de la estructura organizativa y descentralizacién de las decisiones, 1a utiliza-
cion generalizada de empresas de consultoria de gestion, la menor burocratizacion, y la
mayor profesionalizacién. Estos cambios han fomentado y requerido la utilizacion de
mecanismos de control mas formalizado y. en especial, de sistemas de control financiero.

Debe destacarse, especialmente, la mayor profesionalizacion en los aspectos de gestién y de
control de los directivos espafioles. Esto ha contribuido a legitimar la necesidad de introducir
sistemas de control financiero més sofisticados (por ejemplo, sistemas de costes vinculados
i un control presupuestario) de los que existian anteriormente. Los cambios en el mercado
de trabajo y la creciente necesidad de directivos profesionales han estimulado 1a formacién
en las escuelas de negocio tanto como forma de reciclaje y actualizacién de conocimientos
como mecanismo de promocién profesional. Por otra parte, el énfasis excesivamente
contable (especialmente centrado en la contabilidad financiera y en el grupo 9 del Plan
General de Contabilidad de 1973) de 1a formacién universitaria ha dado una formacién menos
orientada a la gestion que la que realmente necesitaba la empresa espafiola y ha promovido
clauge de los MBA (incluso entre los propios licenciados en ciencias empresariales), Debe
observarse que la formacion de los directivos espanoles ha estado también muy influenciada
por la progresiva introduccién de empresas multinacionales que han estimulado un proceso
de difusion de las técnicas de gestién americanas. A ello no ha sido ajeno tampoco el tipo de
lormacion de las escuelas de direccién de empresas espafiolas. El insuficiente desarrollo de
lainvestigacion tedrica y empirica espafiola y la preferencia por la importacién de técnicas
anglosajonas han estimulado que las escuelas de ne gocio hayan sido mecanismos de su
[ransmision, sin tener en cuenta muchas veces el contexto cultural de la empresa espanola.

4.3, CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS SISTEMAS DE
CONTROL FINANCIERO EN LA EMPRESA ESPANOLA

[.os cambios producidos en el entorno y en las propias organizaciones han promovido
tna mayor formalizacion y utilizacién de los sistemas de control financiero en las empresas
espanolas. En este apartado, a partir del andlisis de una muestra de empresas espafiolas, se
presentan los factores que parecen contribuir en mayor medida a que las empresas tiendan
atormalizar y utilizar en mayor medida el sistema de control financicro.
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En primer lugar, la mayor formalizacién del sistema de control financiero esta ligada
i los siguientes aspectos:

» la mayor dimension;

» ladesvinculacién entre la propiedad y la gestion;

¢ la formalizacidn de la estructura organizativa;

 la preferencia de la direccion por sistemas de direccion y control formalizados, y
= la propia iniciativa de los responsables de la funcién del control financiero.

Aunque la dimension es una variable fundamental en el grado de formalizacién,}a
iniciativa y el interés de los responsables de la gestion financiera en empresas Fie pequefia
dimension permite explicar que la formalizacién del sistema de control financiero sea, en
muchos casos, superior a la que la direccién pueda necesitar.

Por otra parte, independientemente de su grado de formalizacion, la mayor utilizacién
de los sistemas de control financiero estd ligada a;

» la mayor dimensién;

« la utilizacion de tecnologias (de productos, de procesos) mds estandar;

« laorientacion estratégica a los costes;

« ladesvinculacion de la propiedad de la gestion;

« las caracteristicas de la estructura organizativa (formalizacion, responsablllida(lles
claras, descentralizacién, reducido nimero de niveles jerdrquicos, retribucion
ligada a los resultados);

« clestilo de direccion (cuando existe preferencia por sistemas de control' formahza-
dos, énfasis en la participacion, en ¢l frabajo en equipo, y en la profesionalidad);

+ las caracteristicas del sistema de control financiero (cuando promueve la parFlflpa-
cion, la orientacion a la gestion, la utilidad de la informacién, la comprension de
¢sta), y

= ¢l perfil y posicion jerdrquica del responsable de la funcién del comrpl financiero
dentro de la organizacion (cuando depende directamente de la direccion general).

[ cuanto a la satisfaccién con el sistema de control financiero, aquélla estd ligada a:

« o motivacion e identificacion existentes en las personas de 1a organizacién (en
funcion de las caracteristicas de la cultura y de las relaciones personales);

= lascaracteristicas del sistemade control financiero (orientacion ala gestion, utilidad
de In informacion, fexibilidad en L utilizacion del sistema) y a su adaptacion a las
carcteristicas de Iy organizacion (con Ly estrategia, estructuri, personas, cultura),
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» laexistencia de indicadores no financieros complementarios, y

+ laimportancia que se otorga al responsable de la funcién del control financiero en
el proceso directivo.

Por otra parte, la realizacién de cambios en el sistema de control financiero ha
conllevado problemas de disefio, implantacién y explotacién que han repercutido en su
utilizacion y satisfaccion. El excesivo énfasis en los aspectos contables, la inadecuacién entre
el proceso productivo y el proceso de la contabilidad de costes, el énfasis en los costes de
fabricacion en detrimento de los costes indirectos, y la imputacién a los centros de conceptos
no controlables, son problemas en los que incurren muchas de las empresas espafiolas y que
alectan al disefio y condicionan la adecuacion del sistema de control financiero para la
rcalizacion del control organizativo.

Igualmente, larealizacién de cambios en el sistema de control financiero ha conllevado
problemas de implantacién que repercuten también en su utilizacién y satisfaccién. La
introduccion sin el consenso y sin la participacion de los implicados, la utilizacion de un
nuevo lenguaje técnico que no es suficientemente comprendido por el resto de la organiza-
cion, las dificultades informadticas que conlleva la introduccién del sistema de control
linanciero, y la inadecuacion entre la estructura organizativa y el sistema de control
linanciero (insuficiente descentralizacion y/o clarificacién de responsabilidades, incentivos
no ligados al sistema de control financiero), han influido en una menor aceptacion del sistema
¢ un namero elevado de empresas. Por otra parte, la inadecuacion de la posicién jerarquica
del controller puede influir igualmente en la menor aceptacion del sistema.

Por altimo, la forma en que se explota el sistema de control financiero condiciona
igualmente su utilizacion y satisfaccién. La existencia de una sobrecarga de informacion
financiera, su utilizacion por parte de los dircclivos como instrumento de presion y de poder,
la limitada fiabilidad de la planificacion, la insuficiente vinculacién del sistema de control
financiero con la gestién (tanto para facilitarla como para evaluarla), con la estrategia o con
los incentivos, son aspectos que parecen afectar a un nimero elevado de empresas y
condicionan su utilizacién y satisfaccion.

Hay que schialar que en las empresas espafiolas que el responsable del control
[inancicro dependa directamente (como staff) de la direccion general es un hecho bastante
mslado y, en general, suele depender de la direccién financiera. En las empresas de menor
dimension, la menor importancia de la posicion jerdrquica del responsable del control de
pestion puede estar ligada a la limitada formalizacién, la vinculacion de la propiedad con la
prestion, lapreferencia de la direccién por sistemas informales, su orientacién emprendedora,
v s reducida vinculacion con la estrategia. En empresas de mayor dimensién, por ¢l
contrario, la menor importancia puede deberse a una limitada orientacién a los costes, una
insuliciente clarificaciéon de responsabilidades v descentralizacion, o a las caracteristicas del
estilo de direccion y de la cultura,
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2.4. TIPOLOGIAS DEL CONTROL ORGANIZATIVO EN LA EMPRESA
ESPANOLA

Los sistemas de control financiero en las empresas espafiolas muestran grandes
diferencias en cuanto a sus caracteristicas (sistemas de imputacion de costes a los productos,
criterios de valoracién de stocks, utilizacién de presupuestos), al grado de formalizacion,
utilizacién y satisfaccién con ellos, y a la posicién que ocupa dentro de la estructura
organizativa la funcion del control de gestién. Por ello se hace dificil generalizar una tipologia
del control de las empresas espafiolas.

A pesar de que en las empresas espafiolas se han desarrollado de forma progresiva
sistemas de control financiero mas sofisticados, los mecanismos no formales siguen teniendo
una gran importancia en el proceso de control. Tal como se ha sefialado anteriormente, la
preferencia por unos sistemas u otros estd condicionada por las caracteristicas de la
organizacion (en particular por la dimension, las caracteristicas de la propiedad, la cultura,
¢l estilo de la direccidn y las relaciones interpersonales, el grado de descentralizacion de las
decisiones y de formalizacion de la actividad y del comportamiento), y de las caracteristicas
del entorno (dinamismo, hostilidad).

La dimensién y la formalizacién son fundamentales para explicar el tipo de control
organizativo de una empresa. Cuando la dimensién y la posibilidad de formalizar la actividad
son mayores, se tiende a utilizar prioritariamente sistemas de control mas formalizados. Por
¢l contrario, cuando la dimensién ¢s menor y/o cuando mds dificil es la formalizacién
mediante procedimientos se sucle optar por sistemas de control menos (o poco) formalizados.

[pualmente, las caracteristicas del control organizativo también estardn influenciadas
por el tipo de entorno y el grado de descentralizacion. En la medida en que el entorno es mas
dindmico y competitivo se tiende a una mayor descentralizacion y ala utilizacion de sistemas
e control financiero orientados a la gestion y a los resultados. Aquéllos pueden ser mas
[exibles ¢ informales, por ejemplo en empresas de alta tecnologia o en empresas que tienen
un clevado componente de creatividad e innovacién y en las que los costes son menos
iclevanies, o pueden ser mds formalizados, mediante el disefio de sistemas de conirol
[inanciero por centros de responsabilidad (muy orientados al control de costes), cuando los
cosles son mas eriticos y la formalizacion y cuantificacion de los factores criticos es viable.

[.a centralizacion de las decisiones y/o la vinculacion de la propiedad hacen menos
necesario un control financiero por centros de responsabilidad. En la medida en que la
descentralizacion sea mayor y mas formalizada esté la estructura organizativa, se tiende a
uthizar un sistema de control financiero mds formalizado para poder controlar las variables
concretns en las que puede incidir la gestion descentralizada de los diferentes responsables.

A partir de estas consideraciones, y en funcion de la combinacion de mecanismos que
utthizn cada una de las empresas de la muoestra se diferencian varios tipos de control
arpanizativo, Bt tapologin, reatizadaen funcion de L dimension, el tipo de entorno (estable
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o competitivo), el grado de formalizacion del sistema de control financiero, el grado de
descentralizacion de las decisiones y el estilo de direccion (favorable o desfavorable a la
formalizacion del sistema de control financiero), distingue cuatro tipos de control (ver el

Cuadro 6): “control familiar”, “control burocratico”, “control por resultados™ y “control ad
hoe”, :

Las empresas que tienen una gestion muy centralizada y con un limitado énfasis en los
mecanismos de control formales se basan en un control “familiar” (con personas de mucha
conlianza en las que se delegan las operaciones). En segundo lugar, existen empresas en las
(ue prima un control muy “burocratico” con una elevada centralizacién y formalizacién de
los procedimientos (y del comportamiento). Otras, en cambio, se orientan mds hacia un
control por “resultados™ a través de un sistema de control financiero ligado a una estructura
de control por centros de responsabilidad que permite 1a descentralizacién y el control de
responsabilidad. Por altimo, hay empresas que tienen una elevada descentralizacion pero los
sistemas de control financiero tienen una menor importancia y se orientan a un control més
add hoe, conun mayor énfasis en los aspectos no formales que promueven el autocontrol. A
partir de esta distincion, a continuacién se desarrollan las caracteristicas de cada uno de estos
[pos,

Entorno Estable Competitivo
Estructura Centralizada Descentralizada
Imensidn Pequeﬁa
Farmalizaoldn del Limitada

Control familiar Control ad hoc

sistaima de control

Poco favorable a la
formalizacién del sis-
tema de control

I atile de direcclon

[Nmension Mayor

Formalizacién del Elevada

slstema de control Control burocrético| Control por

resultados

Favorable alaformali-
zacion del sistema de
control

Estilo de direccién

Cuadro 6. Tipologlas del control organizativo en la empresa espafiola,
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En la prictica los mecanismos de control se combinan entre si y no es extrafio observar
como hay departamentos en una misma empresa que se controlan con mecanismos burocra-
ticos (un departamento contable, por ejemplo), familiares (departamentos dirigidos por
personas con tendencia a centralizar todo el proceso de decision), ad hoc (departamentos de
investigacién y desarrollo), o por resultados (departamentos de ventas).

a) EL CONTROL “FAMILIAR”

Este tipo de control es utilizado en empresas en las que la menor dimensién o la
estabilidad del entorno facilitan un control més informal. El hecho de que laempresa espafiola
lenga una dimension relativamente pequefa (mas de un 90 % de las empresas tienen menos
de 50 personas en su plantilla) permite sefialar que este tipo de control puede ser bastante
peneralizado.

En el control “familiar”, la direccién realiza un control muy centralizado y con una
limitada delegacion que reduce la necesidad del control. Por ello no es de extrafar el poco
¢nlasis que se otorga a los mecanismos formales y la limitada sofisticacion de los sistemas
e control financiero, que si se desarrollan es a instancias del director financiero (o también
del propio gerente). En todo caso, la existencia de un sistema de control financiero esta
oricntada principalmente a la toma de decisiones (principalmente la fijacion de precios).

El control organizativo estd basado en la utikizacion de mecanismos de control no
formales: el liderazgo inico (y que no se puede cuestionar ni criticar) del gerente (general-
mente el propictario), la centralizacién de las decisiones, delegacion en personas de mucha
confianza (amigos, conocidos, familiares, socios), y desarrollo de una cultura que promueva
[n lealtad y fidelidad.

b) EL CONTROL “BUROCRATICO”

Eiste tipo de control suele desarrollarse en entornos poco competitivos como el que ha
tenido la empresa espaiiola hasta los afios “80. Por ello no es de extrafiar que una parte
importante de las grandes empresas espafiolas se caracterizara, hasta fechas recientes, por un
control burocritico. Sin embargo, la insatisfaccion que provoca su existencia en entomos
muy competitivos explica también los cambios que han realizado en sus sistemas de control
[inanciero las grandes empresas espaiolas en la década de los aflos “80. No obstante, es atn
[recucnte ver estos tipos de control en empresas espafiolas.

Fin este tipo de empresas el control organizativo que existe es bastante limitado pues
los sistemas de control financiero 0 no existen, o son insuficientes, o tienen un caracter
distuncional, Por otra parte, un control no formal no sélo es insuficiente sino que ademés
dificilmente puede serutilizado por la direceion por la conflictividad, absentismo o limitada
matvacion, que pueden exisir en una orginizacion de este tipo. La consecuencia de ello es
que hay un elevado riesgo de pérdida del control
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En el control “burocratico”™, la direccién realiza un control muy centralizado y con una
clevada delegacion (pero en muchos casos las decisiones deben ser consultadas con los
superiores por la limitada autonomia de que dispone el personal). Aunque la centralizacién
reduce el grado de responsabilidad y por tanto la necesidad del control, la mayor dimension
de la empresa obliga a la formalizacion de los procedimientos (y del comportamiento). Por
ollo no es de extrafiar el énfasis que se otorga a los mecanismos formales y a la sofisticacion
de los sistemas de control financiero. Sin embargo, éstos estin guiados por criterios contables
en lugar de criterios de gestion. Esto es consecuencia del tipo de cultura que puede
predominar en este tipo de organizaciones (elevada distancia jerdrquica entre diferentes
niveles. burocratica, con una limitada orientacién al mercado, con énfasis en la fidelidad y
la estabilidad). Por ello, un aspecto fundamental de las empresas que utilizan este tipo de
control es que requieren la creacién y el mantenimiento de una cultura que implique estos
valores y la implantacién de sistemas que sean coherentes con ella.

El control organizativo estd basado, asi, en la utilizacién de mecanismos de control
formales: la formalizacion de la estructura organizativa y del sistema de control, y la
centralizacién de las decisiones. En muchos casos, al igual que en el caso del control
“familiar”, la delegacién se realiza en personas de mucha confianza (amigos, conocidos,
familiares, personal que ha manifestado su lealtad con la direccion). Por otra parte, los
sistemas de control financiero no suelen estar ligados (aunque aparentemente lo simulen) con
la estrategia, los centros de responsabilidad, la direccién por objetivos o los incentivos. El
problema de este tipo de control es que su utilizacion disminuye la motivacion y promueve
log aspectos politicos ligados a la explotacién del sistema (por ejemplo, la distribucion del
presupuesto entre unidades en funcién del poder e influencia de cada responsable).

¢) EL CONTROL “POR RESULTADOS”

liste tipo de control suele desarrollarse en entornos muy competitivos, como los que
han tenido las empresas espaiiolas desde los anos “80. Porello, no es de extrailar que unaparte
iportante de las grandes empresas espafiolas que se caracterizaban por tener un control de
CORiCter mas burocritico hayan realizado cambios significativos en sus sistemas de control
Hnnciero en ln década de los afos “80.

I cute tipo de empresas el control organizativo que existe puede ser suficiente a través
de i niilizncion de un sistema de control financiero que promueva el autocontrol. Sin
Cinbar o, los mecanismos de control no formales pueden ser fomentados por la direccion (a
faves de una mayor motivacién y participacién) para promover un mayor control. En el
control por “resultados”, la direccién promueve una elevada descentralizacion que se
controla mediante la utilizacién de un sistema de control financiero ligado a una estructura

e Diclombre 1992«

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA EMPRESA ESPANOLA

de control por centros de responsabilidad. Esto permite la descentralizacién y el control en
funcion de los resultados. La descentralizacién aumenta el grado de autonomia, responsabi-
lidad v discrecionalidad, y por tanto la necesidad del control. Dado que la dimension de la
cmpresa obliga a la formalizacion de los procedimientos y del comportamiento, y la
estandarizacion de la tecnologia lo facilita, no es de extrafiar el énfasis que se otorga a los
mecanismos formales y la sofisticacidn de los sistemas de control financiero. El control
organizativo estd basado en lautilizacion de mecanismos de control formales: 1a formalizacién
de la estrategia, de la estructura organizativa y del sistema de control financiero.

Sin embargo, a diferencia de las empresas que realizan un “‘control burocritico”, los
sistemas de control financiero en las empresas que realizan un control por resultados, éstos
1o estdn guiados por criterios contables sino de gestion (toma de decisiones, negociacion y
compromiso con los objetivos, evaluacién de la actuacion). Esto es consecuencia del tipo de
cultura que puede predominar en este tipo de organizaciones (mds profesional y orientada a
[n reduccion de costes y a la diferenciacién), Ademds, suelen estar claramente ligados con la
estrategia, los centros de responsabilidad, la direccion por objetivos o los incentivos.

d) EL CONTROL “AD HOC”

El control organizativo estd basado en este caso en la utilizacién de mecanismos de
control no formales que promueven el autocontrol (identificacién, motivacion, formacion).
I'51¢ tipo de control suele desarrollarse en entornos muy dindmicos como el que tienen las
cmpresas de alta tecnologfa, disefio, publicidad, consultoria, escuclas de negocio, galerias de
arte, ete.

Iin el control ad hoc, la direccion realiza una elevada descentralizacion aunque con una
limitada utilizacion de un sistema de control financiero. La descentralizacion aumenta el
piido de autonomia, responsabilidad y discrecionalidad, y por tanto la necesidad del control.
Sinembargo, dado que las caracteristicas de la actividad que realiza la empresa dificultan la
[ormalizacion de los procedimientos y del comportamiento, y que los factores criticos no son
funto de cardcter financiero y de produccién sino de marketing e innovacion, noes de extrafiar
¢l énfasis que se otorga alos mecanismos no formales y 1a limitada sofisticacion y utilizacion
de los sistemas de control financiero.,

Aligual que en las empresas que optan por un control por resultados, 1as empresas que
enlizan un control ad hoc utilizan sistemas de control financiero que no estdn guiados por
criterios contables sino de gestion. Esto es consecuencia del tipo de cultura que puede
piedominar en este tipo de organizaciones (profesional, orientada a la innovacion, reducida
dintancia jerirguica),
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3. EL FOMENTO DE LA MOTIVACION Y DEL CAMBIO
CUL™URAL EN LA EMPRESA ESPANOLA MEDIANTE EL
DISENO E INTRODUCCION DE UN NUEVO SISTEMA DE

CONTROL

Una serie de factores ligados a la situacion de la empresa espafiola y, especialmente,
i In evolucion del entorno, como son la creciente internacionalizacion de los mercados, los
avances en la teenologia y los cambios en los valores sociales, han contribuido a crear un
clima que estimula y a la vez obliga a 1a continua innovacion en sus productos y procesos,
pura 1o cual es necesaria la realizacién de significativos cambios organizativos y, en
particular, en el sistema de control.

[La realizacién de un cambio puede centrarse tanto en aspectos estratégicos (entrar en
un nuevo mercado, comprar una empresa extranjera, desarrollar un nuevo producto,
introducir una nueva tecnologia de fabricacion, trasladar la fabrica, dejar de fabricar un
producto o cerrar una seccién de fabrica) como organizativos (cambio en la estructura
jerirquica, cambio en el sistema de incentivos, cambio de una estructura funcional a
matricial, contratacion o despido de personal, cambio en el sistema de control).

Dado que todo cambio puede suponer tanto para una empresa como para las personas
que I componen una serie de implicaciones estratégicas, estructurales, psicologicas y
culturnles, e necesario considerar la introduccidn de un nuevo sistema de control desde una
pernpectiva global de laorganizacion que no se limite a los aspectos téenicos. Porello, el éxito
e proceso de cambio esta ligado a una cuidadosa planificacion de las diferentes fases que
componta dicho proceso y de suinterrelacién con los aspectos organizativos anteriores.

Iate proceso no ey lineal, racional y mecdnico sino que es un proceso exploratorio e
Herative de cncafe progresivo de los cambios introducidos en la organizacion.

[ fon dos apartados anteriores se ha sefialado la necesidad de utilizar sistemas de
controlgue permtan el ln adaptacion al entorno y la mejora de la posicién competitiva
de T cimpresa ast como el isuficiente desarrollo de los sistemas de control en 1a empresa
cupaiola. B este apartado, y como consecuencia de lo anterior, se estudian en primer lugar
los e tores organizativos y del entorno que promueven lanecesidad del cambio en el sistema
de control, En segundo lugar se estudian los factores organizativos que pueden favorecer y
dificultarun proceso de cambio y, en tercer lugar, se profundiza en laestrategia adecuada para
fnctlitar su ¢xito,

1 digeio, implantacién y utilizacion de un sistema de control estratégico no se debe
limitar exclusivamente a la consideracion de sus aspectos técnicos. El sistema de control
operadentrodeundeterminado contexto interno y externo (estrategia, estructura organizativa,
personas, cultura organizativa, entorno) que condiciona e influye en su funcionamiento y
(ue, por consiguiente, debe ser considerado en el disefio, implantacion y utilizacion de
aguetla,
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La creciente competencia, la progresiva descentralizacion por el dinamismo del
entorno empresarial y por la mayor complejidad de la gestion de las empresas, la progresiva
profesionalizacion de los directivos y la gradual internacionalizacion econdmica han
contribuido a crear un clima que propicia la mejora de los sistemas de control y, en particular,
de la contabilidad de gestion. La implantacion y mejora de una contabilidad de gestion puede
lacilitar el control y la reduccion de costes asi como la mejora de la gestién al permitir una
mayor calidad y cantidad de la informacion relevante para la toma de decisiones y el control
de la actuacién de los diferentes centros de responsabilidad.

Logicamente, la necesidad de implantar una contabilidad de gestion serd mayor o
menor seglin cudles sean las caracteristicas del entorno, En la medida en que el entoino de
una empresa sea mas competitivo mayor serd la presion por la eficacia y, por consiguiente,
mayor serd la necesidad de disefiar una contabilidad de gestion por centros de responsabilidad
(ue permita orientar, motivar y evaluar la actuacién de cada uno de dichos centros y promover
una mayor eficacia.

3.1. INTRODUCCION

El disefio, implantacion y utilizacion de la contabilidad de gestion estan influenciados
especialmente por las personas que forman parte de la organizacion y la cultura de 1a misma,
l.apersonalidad, el estilode comportamiento, los valores, las preferencias de las personas que
[orman parte de la empresa influyen de forma decisiva en las caracteristicas de ésta. Esto
cxplica que las empresas dispongan y utilicen diferentes sistemas de control. Estos aspectos
ligados al factor humano influyei en:

= los objetivos que se persiguen con el disefio y utilizacion del sistema de control;

= ¢l grado de participacion en el proceso de control y, en particular, en el proceso de
planificacion y cvaluacion;

= la seleccion de la informacion a la que se le oforga un mayor ¢nfasis dentro del
proceso de control: preferencia por una informacion de caracter mas formalizado o
mds intuitivo y espontdneo, por una informacion mds orientada a los aspectos
financieros o comerciales o de produccion;

« la prioridad otorgada a informacion que atafie va sea al corto o al largo plazo;

« laorientacion hacia la planificacion (énfasis en el futuro, en la toma de decisiones)
0 hacia la evaluacion (énfasis en el pasado, en el control a posteriori);

« ¢l tipo de indicadores a los que se da una mayor atencién en el proceso de control
(indicadores financicros, indicadores cualitativos, indicadores de Ia actividad
comercial, ¢le.);

« ¢l grado de formalizacion de la contabilidad de gestion;
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+ laforma en que se utiliza la informaci6n en el proceso de evaluacion (por ejemplo,
como instrumento de aprendizaje o de afirmacién y legitimacion del poder),
etcétera.

Por otra parte, la cultura de unaempresa influye enlas caracteristicas de lacontabilidad
de gestion, La forma en que se realiza el proceso presupuestario y de evaluacion o las
caracteristicas de laestructura de control y del sistema de informacion, son aspectos que estan
relacionados con la cultura de la empresa. Asi, por ejemplo, una empresa con un estilo
paternalista y pocoorientado al cambio, en laque se valore de forma especial el cumplimiento
de log procedimientos y las normas tendrd o utilizard una contabilidad de gestion muy
diferente a la de una empresa que tenga un estilo profesional, esté orientada al cambio y en
ln que se otorgue un mayor énfasis a los resultados que al estricto cumplimiento de
procedimientos rigidos. En una empresa orientada al futuro, la elaboracién de presupuestos
como instrumentos que permiten clarificar y planificar la evolucién de la empresa hacia sus
objetivos y posibilidades tendrd una mayor importancia que en otra en la que su orientacion
sei mis a corto plazo, en la que los presupuestos se utilizardn mds como instrumento de
evaluacion que de planificacién. En una empresa presionada a la eficacia y a los resultados
i corto plazo el proceso de evaluacién puede ser fundamental para tomar las decisiones
correctivas que permitan mejorar la posicién competitiva y, por consiguiente, serd necesario
digponer de presupuestos que permitan el andlisis de las desviaciones.

Iil éxito empresarial en las condiciones actuales requiere que se fomente una cultura
e la que existan una serie de valores como el énfasis en la innovacién, en la competitividad,
en 1o flexibilidad, la participacion, etc. Esta cultura requiere que la contabilidad de gestion
s caracterice por la flexibilidad de los objetivos, del presupuesto, de los procedimientos y
de 1 evaluacion asi como por un proceso de planificacién y evaluacion de cardcter
prarticipativo y con la existencia de mecanismos de coordinacién interdepartamental.

[.a contabilidad de gestion debe adaptarse igualmente a la cultura y a las personas que
forman parte de la empresa, El hecho de que en una misma empresa coexistan distintas
culturay y estilos personales condiciona el que la contabilidad de gestion deba adecuarse a
cada uno de ellos segin las caracteristicas especificas de cada centro. Esto es especialmente
importante en ¢l momento de su implantacién, pues supone la realizacion de un cambio
importante en ¢l funcionamiento de una empresa. Ha de tenerse en cuenta que en el momento
de la implantacién, una empresa tiene una determinada cultura que puede influir en que los
miembros de la organizaci6én acepten el cambio mds ficilmente cuando el nuevo sistema que
se pretende implantar o mejorar es congruente con ella.

Esto obliga a considerar aquellos aspectos que faciliten su gradual aceptacion. Entre
éstos pueden sefialarse: la participacion e influencia en el proceso de decision e implantacion
del nuevo sistema de las personas implicadas en los cambios, la atencion en el nuevo sistema
a las necesidades de los diferentes responsables, la clarificacion de las caracteristicas de los
cambios o la formacidn en los nuevos sistemas.

La contabilidad de gestion es un instrumento que se puede utilizar para distintos fines:
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motivar hacia unos determinados objetivos, guiar la asignacion de recursos, evaluar los
resultados obtenidos por cada centro de responsabilidad, premiar la actuacién individual,
[acilitar el proceso de aprendizaje. etc. Como consecuencia de ello, segiin cudles sean las
caracteristicas de la contabilidad de gestion, ésta puede influir y modificar en mayor 0 menor
medida la actuacion personal y la cultura organizativa, orientindolas hacia los objetivos de
la direccion.

La contabilidad de gestién puede promover la motivacién individual y la integracion
con la empresa cuando en ella privan una serie de caracteristicas como:

» laflexibilidad y objetividad en su utilizacién como instrumento de evaluacion de la
actuacion;

» la participacién en el proceso de planificacién;
« la autonomia para elegir las prioridades de cada departamento;
=« la presion para el logro y la eficacia;

« lasatisfaccion de las necesidades de informacion de cada centro adecudndose a sus
variables y sin provocar una sobrecarga de informacion;

= la transparencia informativa al facilitar el acceso a ella, etcétera,

Por otra parte, y es importante tenerlo en cuenta, la introduccién o mejora del sistema
de contabilidad de gestién modifica la cultura existente y puede ser utilizado como
imecanismo de cambio cultural. Asi, puede potenciar valores ligados a unamayor formalizacién
y profesionalizacion de la organizacién, a un mayor énfasis en los resultados y en la eficacia,
al trabajo en equipo, a la orientacidn al futuro, ctc. Igualmente, la contabilidad de gestién
establece un lenguaje comun, el financiero, y permite compartir los mismos patrones y
criterios de referencia.

1.2, LA NECESIDAD DEL CAMBIO EN LOS SISTEMAS DE CONTROL

Iin la actualidad existen una serie de factores coincidentes que promueven y justifican
[n realizacion de cambios estratégicos y organizativos y, paralelamente, en los sistemas de
control, Entre ellos pueden destacarse especialmente aspectos como la creciente competen-
Cin (especialmente por la internacionalizacion y globalizacién mundial de los mercados de
productos y de recursos), el dinamismo del entorno empresarial (por los continuos cambios
¢i L teenologia, en los hibitos de consumo, en las regulaciones administrativas), la mayor
complejidad de gestion de las propias variables de la organizacion y la mayor predisposicion
actual al cambio de los directivos profesionales,

Lin particular, un sistema de control debe ser modificado cuando la empresa se enfrenta
0N entorno mas competitivo y cambia su estrategia (tecnolGgica, comercial) y su estructura
organizativa, Bapecialmente, esto debe realizarse cuando:
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« los indicadores de control no son adecuados para medir los factores criticos de los
que depende la posicién competitiva;

+ lainformacion que suministra ¢l sistemano se utiliza porque distorsiona o no facilita
la toma de decisiones estratégicas o la adecuada evaluacién de la actuacién de cada
unidad;

« su utilizacién genera conflictos personales o interdepartamentales.

[in particular, hay una serie de razones que aconsejan un cambio en el sistema de
contabilidad de gestion (Coorer, 1989):

cuando los margenes de beneficio de cada producto son dificiles de explicar;
cuando los productos de dificil fabricacién dan un elevado margen de beneficio;

cuando los responsables de un centro crean su propio sistema porque el que existe
no le es atil;

cuando el departamento de control requiere una gran cantidad de tiempo para
facilitar informacion para la toma de decisiones;

cunndo laempresa actiia en un segmento con poca competencia y elevado margen;
cunndo los costes de la empresa son mayores que los de la competencia;

cunndo no hay problemas en subir los precios;

Cunndo Tos clientes aceptan pedidos con mdrgenes elevados y rechazan aquellos
con margencs reducidos.

B CONBIDERACION DEL CAMBIO DEL SISTEMA DE CONTROL
PN THO D UNA PERSPECTIVA GLOBAL DE LA ORGANIZACION

v e todo cpmbio poede suponer fanto para una empresa como para las personas
e L commponen wn sere deimplicaciones estratégicas, estructurales, psicolégicas y
cultuele s cnnecesinoconsidenn todo proceso de cambio de un sistema de control desde una
porspectivae plobad de Tn organizacion,

Tradicionalmente, los criterios que han guiado la realizacion de un cambio en un
sistema de control han sido predominantemente (écnicos y racionales. Sin embargo, los
[recuentes problemas que acompafian a un proceso de cambio obligan a considerar también
los aspectos estratégicos, organizativos, humanos y culturales que todo cambio implica en
una empresa para ver si el cambio es compatible con la organizacidn.

La capacidad paraasumir un cambio estd ligada tanto a las caracteristicas organizativas
como a las propias caracteristicas del nuevo sistema. En toda organizacién existen factores,
principalmente humanos y culturales, que pueden favorecer o frenar un proceso de cambio.
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Ipualmente, las propias caracteristicas del nuevo sistema pueden favorecer o frenar su
aceptacién segin su compatibilidad con las caracteristicas de la organizacién. Por ambas
razones es necesario que en el proceso de disefio, implantacion y utilizacidén de un nuevo
sislema de control se tenga una perspectiva global de la organizacion que permita asegurar
que el cambio sea coherente con las caracteristicas del entorno, estrategia, estructura,
personas y cultura de 1a empresa (ver el Cuadro 7).

En primer lugar, un cambio en el sistema de confrol suele acompaiiar (o requerir) a
cambios en la estrategia y en la organizacién. Por ello en una empresa orientada y
acostumbrada al cambio es mas fdcil que sea asumida su realizacion. Sin embargo, las
cmpresas orientadas al cambio se enfrentan a una mayor complejidad, ambigiiedad e
incertidumbre. Por ello, en entornos cambiantes es necesario desarrollar un conjunto de
valores compartidos por los miembros de la organizacion que permitan tanto potenciar un
clevado dinamismo e integracion interna como la identificacién individual con los objetivos

Entorno

Organizacién Cultura

no formal

Personas

L

Sistema de
Control

Estructura
Organizativa

Estrategia

S

Organizacién formal

Cuadro 7, Elementos a considerar en el diseno de un sistema de control
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organizntivon, Fute tipo de organizacién se desarrolla basicamente a través de una elevada
interace ion entee s personas que forman parte de ellay se manifiesta en la buena relacién
entre ellon v ¢l enfasis en ¢l comportamiento individual orientado a los valores del grupo.

[ predisposicion al cambio en una empresa depende de una serie de caracteristicas
Hgndis s caltura, relaciones personales, estilos de direcci6n, estrategia y estructura. En
eupecinl, el cambio en el sistema de control tiene una mayor probabilidad de realizarse con
Gxdio cunndo en una empresa existe:

1) una cultura orientada a la innovacion y a la aceptacion de la incertidumbre. La
aceptacion de los cambios es mayor cuando la cultura:

« es receptiva a nuevas ideas;

« presionaalarealizacion de cambios (en productos, mercados, en produccion, en
la estructura, etc.) que promueven una mejora continua de la eficacia;

. estd orientada a los resultados (énfasis en marketing, rdpida resolucion de
problemas, pragmatismo);

. fomenta la iniciativa, la honestidad y la ética en el comportamiento individual;

. tolera alos elementos conflictivos y acepta las diferencias en valores y estilos de
comportamiento de sus componentes;

« desarrolla incentivos para promover cambios;

« promueve la flexibilidad enel disefioy utilizacién tanto de la estructura como de
los sistemas de control;

« fomenta la aparicién de mecanismos informales y espontdneos en las relaciones
personales ¢ interdepartamentales;

una organizacion en la que existe un clima abierto y de apoyo y una atmosfera de

trabajo agradable entre la gente, independientemente de que existan diferentes

departamentos y niveles jerarquicos;

=
Rl

¢) un estilo participativo de direccién, con incentivos intrinsecos (participacion,
autoestima, autorrealizacién), con unaclara orientacién alas personas (favorecer Ia
satisfaccién personal en el trabajo, ejercicio de la autoridad para facilitar ¢l
funcionamiento de la empresa y no como demostracion de poder, bisqueda de
consenso en los conflictos, favorecer la relacion interpersonal y el trabajo en
equipo);

unas personas con deseos de compromelerse con la empresa e identificarse con su
actividad, motivadas por la satisfaccién de incentivos principalmente intrinsecos,
con el deseo de desafio y aprendizaje permanente, con capacidad de iniciativa y de
resolucion de problemas en condiciones de limitacion de recursos, predisposicion
al trabajo en equipo;

d

—
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e) una estrategia orientada a largo plazo y a la mejora continua de la calidad, la
innovacién, la productividad, el liderazgo y el crecimiento, orientada hacia la
internacionalizacién de sus mercados, con frecuente utilizacion de recursos exter-
nos y acostumbrada a la incorporacién de nuevas tecnologias de procesos;

f) una estructura organizativa flexible y poco burocrética, con un niimero limitado de
niveles jerdrquicos, unaespecializacién extensivay polivalente del personal, con un
equipo humano muy profesionalizado, con formacién y reciclaje permanente, con
una amplia descentralizacion y una elevada coordinacién interdepartamental tanto
formal como informal; y

una actividad que promueva la autonomia y permita el desafio, el desarrollo de la
creatividad y la interaccion.

oS
~—

Mientras que la existencia de las caracteristicas anteriores favorece la realizacién de
un cambio en el sistema de control, su ausencia total o parcial puede frenar su implantacion.
Asi, en una organizacion en la que existe una falta de cohesion entre los valores de diferentes
prupos y una limitada identificacién con los valores de la direccion, una cultura poco
propensa a los cambios, un clima conflictivo entre los diferentes grupos, un estilo poco
participativo de la direccién, una estrategia poco dindmica y una estructura organizativa
bhurocritica presentard importantes reticencias a un cambio y su realizacion puede plantear
muchas dificultades.

Por otra parte, pueden existir factores ligados a las caracteristicas del propio cambio
(ue pueden favorecer o frenar su realizacion segin su compatibilidad con la organizacion
oxistente. Larealizacion de cambios puede enfrentarse a dificultades internas cuando existen
reticencias por parte de las personas afectadas por los cambios a aceptar suimplantacion. Hay
(ue considerar también que todo cambio tiene siempre un coste personal y por ello requiere
mecanismos de compensacién que estimulen a aceptar ¢ involucrarse en el nuevo sistema.
ambicén puede significar una pérdida de influencia al modificar la distribucién de poder,
pucde suponer un cambio en las habilidades técnicas necesarias para la realizacion de la
actividad, 1a formacion y calificacion del personal que se necesita, etc. Todo ello presupone
(ue pueden haber reticencias y miedo a la realizacion de cambios en el sistema de control y
(quie no fodos los componentes de la organizacion puedan estar interesados en su realizacion.

Fsto ¢s especialmente importante cuando un cambio puede ser percibido como un
deterioro de lag posibilidades de satisfaccion de las necesidades intrinsecas. Por ello es
(undamental evaluar los inconvenientes que se pueden presentar durante 1a fase de implantacion
v explotacion, para preparar la estrategia més adecuada para superarlos.

Fin particular hay una serie de factores ligados a las caracteristicas del propio cambio
due pueden Tavorecer o dificultar su realizacion:

1) laexistencia de una situacion que abligaa su realizacion: el cambio serd mias viable

en 1o medida en que esté justificada objetivamente su realizacion, ya seia por
combios en el entorno compelitivo, en la estrategia o en Lo estructura orgamizntivi,

O ol deficiencing en el sistema de control;
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b) la compatibilidad del cambio con el contexto organizativo: el campio s.erzi Enés
viable en la medida en que favorezca (o al menos no represente cambios significa-
tivos) el mantenimiento de la cultura, aspectos personales, estrategia y estructura
organizativa (valores, distribucion de poder);

¢) la percepcion de existencia de ventajas de la nueva situacién que permite la
realizacién del cambio respecto a la situacion anterior: el cambio serd m;’ts Viable'en
la medida en que presente ventajas significativas respecto de la situacién anterior
(mejora de la motivacion, informacion, control);

d) la complejidad de comprensién y explotacion del nuevo sistema por parte de las
personas afectadas: el cambio serd mas viable en la medida en que su complejidad
sea menor.

Cuanto menos justificada sea la realizacién del cambio, cuanto mis radical y profundo
sea un cambio respecto a la situacion existente previamente, cuanto menos clara ’SCaI'l )1a.s
ventajas que se perciban, o cuanto mayor sea la complejidad del nuevo sistema, maS.dlfl(Il]
puede ser su implantacién y mds necesario serd planificar adecuadamente la estrategia para
buscar que sea compatible y para reducir las reticencias que se puedan producir.

3.4. LA ESTRATEGIA PARA LA IMPLANTACION DE UN CAMBIO EN
EL SISTEMA DE CONTROL

Para garantizar el éxito es fundamental la preparacion dc? la estral‘egia para la
implantacién del nuevo sistema de control. En particular, cuando ex1§ten condiciones como
las apuntadas anteriormente que justifican la realizacion de un cambio, hay que conglderall'
que el éxito de su implantacion depende de dos aspectos paralelos y esqeehamentg }lgad()s
entre si: la aceptacién del cambio por parte de los implicados y la propia adecuacion de Ia
implantacion.

3.4.1. ACEPTACION DEL CAMBIO POR PARTE DE LOS IMPLICADOS

La aceptacion del cambio se produce en funcidn tanto dela necesi.dad que se puede
percibir para realizarlo como del compromiso que asuman tanto lla direccién como la
organizacion en su conjunto para su implantacién. Por ello se requiere, por parte de los
implicados en su implantacién, la aceptacion tanto de lanecesidad de reahzzu: C:Iﬂ.lhl()h‘ como
del proceso que se seguird y de las modificaciones que implique en el funcionamiento
organizativo y en su situacién personal. El problema radica,. _gcncm]nwnlc, en que H
percepeion y objetivos de la direccién y del personal suele ser diferente, en especial acerca
de la necesidad y urgencia de los cambios.

En particular, las caracteristicas de la organizacion y las lpr()pins (‘.‘ll".l{('dlt'l'l‘.\‘[i(';l.‘i
técnicas y organizativas del nuevo sistema son aspectos que pueden favorecer o dificultar s
aceptacion.
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u) Acciones para favorecer la predisposicion al cambio

En el apartado anterior se ha sefialado la importancia de las caracteristicas de la
orpanizacion para facilitar la realizacién de un cambio. Ello implica que la direccién ha de
nctuar a través de diferentes mecanismos (modificaciones en la estructura formal, en los
sislemas de direccion e incentivos, en las politicas de personal) para promover la flexibilidad
y predisposicion al cambio de la organizacion.

Porello es conveniente que la direccién realice acciones progresivasenla organizacion
(e aumenten su predisposicion para la aceptacién del cambio: promoviendo la sensibiliza-
cion hacia sefiales internas o externas de cambio, promoviendo la flexibilidad para su
[ceptacion, asi como, tal como se desarrollard posteriormente, realizando una planiticacién
ndecuada de los cambios que se realicen,

Dentro de las acciones que se pueden promover para aumentar la flexibilidad de la
Oipanizacion para la realizacion de cambios pueden sefialarse: la desburocratizacién de la
cutructura, de las normas y de los procedimientos, la eliminacion de elementos personales y
arpnizativos reticentes y contrarios al cambio, la introduccién de incentivos econémicos y
pitolesionales para el cambio, la promocion interna del personal mds propicio a los cambios
v 1o contratacion de personal del exterior o la formacién del personal tanto en aspectos
[tenicos como en actitudes personales.

i1 Acciones para favorecer la compatibilidad entre las propias caracteristicas técnicas y
organizativas del nuevo sistema a introducir y las caracteristicas de la organizacion

Ipualmente, las caracteristicas del nuevo sistema a introducir y su compatibilidad con
[ cnrncteristicas de la organizacidn son de gran importancia para lograr la aceptacion de los
Hnplicados en el mismo. La introduccién de un nuevo sistema contribuye a modificar las
Carnctersticas del contexto organizativo. El nuevo sistema puede comportar 1a modificacion
e T cultura organizativa y potenciar o legitimar determinados valores. Igualmente, puede
mioditiear laestructura organizativa existente (funciones, responsabilidades, etc.), lacompo-
icion de los grupos de trabajo, la distribucion del poder, la autonomia de los diferentes
componentes de la organizacion, el sistema de control, o el sistema de remuneracion.

[In cambio puede suponer, por consiguiente, un coste para las personas implicadas en
cdebido ala necesidad de realizar un esfuerzo para adaptarse a las exigencias del cambio
con b perdida para determinadas personas de ventajas de las que disfrutaban en la situacion
iiterion, Por otra parte, el fracaso de un proceso de cambio puede favorecer y reforzar ¢l
snntenimiento de una cultura poco abierta a la innovacién, mientras que su éxito puede
contebo ague adquiera una mayor flexibilidad y capacidad de innovacion.

I'or ello es necesario realizar acciones que permitan aumentar la compatibilidad entre

chievo sistema y Laorganizacion existente. Entre ellas se pueden seiialar: la legitimacion
de Ledireccion y del responsable del cambio, la participacion de los implicados en el proceso
decambio, T formacion especifica para el cambio, destacar las ventajas del nuevo sistema

fenpecto nl antertor, o compensar las desventajas (negociar la profundidad v el plazo,
tbraduc i meentvos monetiaros o mirinsecos),
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Hay que destacar especialmente que el grado de participacién de los implicados en el
proceso de cambio puede favorecer o dificultar su aceptacion. En una empresa suelen existir
diferentes orientaciones de los miembros de la organizacion hacia la estrategia, estructura
organizativa o sistemade control que seconsideramas adecuado. Por esto no suele haber solo
un modelo de cambio sino miltiples, y es necesario negociar con los diferentes grupos
implicados para que se consiga un modelo de cambio consensuado en el que su participacion
en la definicién de las caracteristicas y de la orientacién del mismo permita que se involucren.
Durante este proceso de negociacion se puede favorecer el progresivo ajuste entre los
intereses de la direccién y de las personas implicadas.

Sin embargo, la participacién puede ser peligrosa, pues puede comportar también un
alargamiento del proceso de implantaciony una pérdida de control. Por otra parte, no siempre
es posible lograr un consenso total; por ello debe aceptarse el que pueda haber reticencias por
parte de diferentes personas y grupos.

Debe sefialarse, por ltimo, que la percepeion que tengan los implicados de lalegitimidad de
la direccién para la realizacién de un cambio influird en su grado de aceptacién del mismo.

3.4.2. ADECUADO PROCESO DE DEFINICION E IMPLANTACION DEL
NUEVO SISTEMA

El éxito en la realizacién de un cambio depende de varios factores internos que estdn
ligados al proceso de definicion e implantacién del cambio:

« el apoyoy compromiso en el cambio de la direccion y de los individuos clave de la
organizacion;

. el nombramiento de un responsable de la realizacidn del cambio dependiendo
directamente de la direccién general con la que mantiene una estrecha relacion
durante el proceso;

. 1a utilizacién de consultores externos para facilitar la preparacién del proceso de
cambio cuando éste sea complejo;

- la planificacién del cambio desde una perspectiva global de la organizacion y
concretando 1os objetivos, metodologia, dreas involucradas y plazos del proceso;

« la informaci6n a la organizacion de las caracteristicas del cambio justificando su
necesidad;

. una buena comunicacion interna durante todo el proceso entre la direccion y las
personas implicadas que facilite el logro de un consenso en ¢l cambio mediante la
participacién de los diferentes grupos implicados en la definicion de las caracteris-
ticas y de la orientacién del mismo;
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- la mvolpcrac10n de un pequefio grupo que actie como correa de transmision
promoviendo para ello la creacion de comisiones interdepartamentales para la
gestién del proceso de cambio;

. l‘a formacion especifica para el cambio en las cuestiones técnicas que puedan
favorecer su implantacién y explotacion;

« la previsidn de actuaciones paralelas para evitar que surjan problemas durante la
realizacion de los cambios.

En particular, el comportamiento de la direccién y del responsable de su realizacion
durante ¢l proceso de cambio es fundamental para asegurar su €xito. El resultado de la
implantacion dependerd, en parte, de la objetividad de la direccién respecto a la necesidad
delcambioy alasexpectativas de losresultados de su implantacion. Ello dependerd de varios
:.u lores como son su experiencia, el conocimiento del tema o el propio conocimiento sobre
I empresa.

Por _olra parte, el comportamiento que tenga durante el proceso de preparacion e
iiplantacion de los mismos es fundamental. En especial hay que destacar los siguientes
apectos:

. ?:1 seleccion del responsable de la realizacion del cambio y la legitimidad e
importancia que le otorgue de cara a la organizacion;

+ laclaridad con la que indique al agente responsable del cambio los objetivos que se
pretenden asi como los aspectos de la organizacién que puedan afectar a su
in.nplantac.i()n como por ¢jemplo, 1a estructura, 1a cultura organizativa, las experien-
clas anteriores en procesos similares, etcétera,

« laclaridad con la que indique a los afectados por el cambio, las caracteristicas del
mismo asi como la legitimidad que tenga ante ellos para “vender” el cambio;

« la capacidad para enfrentarse a los conflictos que pueden aparecer y negociar su
solucion, y

= ¢l seguimiento que haga y la identificacioén que muestre respecto del proceso de
implantacion.

I.ov insuficiente involucracidn de la direccién en el cambio es causa de problemas en el
proceso de implantacion del mismo. Esto estd ligado a la insuficiencia del tiempo dedicado,
ihiedo alo que pueden comportar los cambios, a la valoracidn inadecuada del potencial de
[ orpnnizacion para su realizacion, eleétera.

[poalmente, el proceso de cambio estard influenciado por las caracteristicas personales
clcomportamicento del responsable del cambio durante el mismo. En muchas ocasiones su
copecibizacion profesional promucve el gque tengan un comportamiento excesivamente
faconid que ignora o reduce las percepeiones de otras areas funcionales y la complejidad de
Lo pimzacion, -
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Dentro del modelo de comportamiento y de las expectativas del agente responsable del
cambio, hay varios aspectos que condicionan el resultado de la implantacion:

. laorientacién de sus expectativas segiin se dirijan a sus objetivos personales 0 a las
necesidades reales de la organizacion;

« la formacion y experiencia anterior en la realizacion de cambios del mismo tipo;

« lacalidad de su intervencion (estimulo a la motivacién de los afectados, concentra-
cién en el proceso de cambio, etc.);

« el grado de importancia que otorgue alas relaciones interpersonales y su capacidad
de comunicacién (especialmente de lenguaje);

» sucapacidad analitica para prever las caracteristicas de la empresa en el futuro y las
consecuencias de los cambios.

4. CONCLUSIONES

En la ponencia se ha sefialado lanecesidad de utilizar sistemas de control que permitan
facilitar la adaptacién al entorno y la mejora de la posicién competitiva de la empresa. Los
cambios producidos en el entomo empresarial estimulan la aparicion de nuevos enfoques que
puedan mejorar el proceso del control. Dadas las modificaciones producidas en el proceso
de decisién y en las caracteristicas de las organizaciones, esta ponencia sugiere que €s
necesario promover una concepeion de lacontabilidad de gestion sensiblemente diferente de
la que ha predominado hasta fechas recientes destacando, en primer lugar, que lacontabilidad
de gestién debe tener un cardcter mds estratégico para controlar los factores criticos de los
que depende el mantenimiento y mejora de la posicién competitiva y, en segundo lugar, que
en ¢l proceso de direccién y de control tienen un peso muy importantc los aspectos
motivacionales y culturales que complementan a la contabilidad de gestién.

A 1o largo de la dltima década las empresas espafiolas han tendido a formalizar
progresivamente sus sistemas de control. En la ponencia se han presentado las variables que
han promovido desde los inicios de ladécada de los “80 una mayor utilizacion de los sistemas
de control financiero y se han analizado los factores que condicionan sus caracteristicas. En
especial, se ha destacado el insuficiente desarrollo de los sistemas de control. A titulo de
hipétesis, se ha propuesto una tipologia del control organizativo en la empresa espafiola.

Por dltimo, en el tercer apartado, se han estudiado los factores organizativos que
pueden favorecer y dificultar la introduccién de un nuevo sistema de cambio y se ha
profundizado en la estrategia adecuada para facilitar su implantacién. Dado que la introduc-
¢i6én de un nuevo sistema de control puede suponer una serie de implicaciones estratégicas,
estructurales, psicolégicas y culturales es necesario considerar el proceso de cambio desde
una perspectiva global de la organizacion. En toda empresa existen aspectos organizativos
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(ue pueden favorecer o frenar un proceso de cambio. Igualmente, las propias caracteristicas
(el nuevo sistema pueden favorecer o frenar la aceptacion del cambio segiin su compatibi-
lilad con las caracteristicas de la organizacion. Por ello, el €xito de un proceso de cambio esta
lipado a una cuidadosa planificacion de las diferentes fases que comporta dicho proceso y de
“i interrelacién con los aspectos organizativos anteriores. En particular, 1a justificacion para
In realizacién de un cambio, la aceptacién del cambio por parte de los implicados y la
idecuacion del proceso de cambio son aspectos a considerar para asegurar el éxito de su
implantacién. En especial, el comportamiento de la direccion y del responsable de su
ienlizacion durante el proceso de cambio es fundamental para asegurar su €xito.
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El estudio de costos en el
planeamiento y el problema

de la eficienciaen la
programacion de la produccion

Raul Bolatti (¥)

Iin el presente se dan y en el pasado se han dado, circunstancias que provocan una
vindaderaruptura. La industria se encuentra ante una profunda transformacidn. Frente a esta
ienlidad la respuesta no puede ser sdlo aportar més de lo mismo. Es decir no se pueden
cnlrentar los problemas que nos plantea el futuro, con las mismas ideas y herramientas del

pisndo,

Las respuestas que tenemos archivadas en nuestra mente 0 que estin escritas en
nestros libros, pueden parecernos muy buenas; pero la cuestion es que las preguntas ya no
o lus mismas. Incluso no estamos scguros de conocer todas las preguntas que nos ayuden
i comprender el problema de la eficiencia y a claborar un diagndstico acertado.

Ante todo, la eficiencia debe transformarse en un estilo inserto en la cultura de la
(1 phnizacion y constituirse en una parte principalisima de ese conjunto de valores y creencias
due o integran,

il desafio de la organizacién es encontrar el método adecuado que garantice un
aprendizaje continuo, que permita desarrollar su capacidad de adaptacion y reaccion frente
i un ambiente que acelera el cambio y en el que solo es posible encontrar un equilibrio

dinmmico.,

Iin este trabajo nos proponemos mostrar cémo, a través de la diferencia entre la
programacion de la produccion efectuada para presupuestar (normalmente a mediano plazo)

(%) Contador Pablico y Jefe de Costos y Presupuestos de Indelqui S, AL
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y la realizada mes a mes segiin la demanda inmediata a la empresa, surge la necesidad de
incorporar un nuevo concepto, el estdndar inmediato que se comparard con el estdndar
presupuestario, que denominaremos par, 1o que nos lleva a una apertura de la clasica
variacion eficiencia, para su mejor comprension y valuacion en su caso.

Antes de la ejemplificacion numérica, nos permitiremos incursionar en las principales
modificaciones que el entorno marca a la organizacién empresaria y a las técnicas aplicables
y dentro de las cuales inscribimos la concepcion que presentamos.

LA ESTRATEGIA, EL CONTROL Y LOS COSTOS

Hoy mds que nunca resulta imprescindible incorporar el pensamiento estratégico a la
problemdtica de la organizacién; abandonando ¢l cortoplacismo y teniendo en cuenta
objetivos de largo alcance; integrando estrategia y control en el proceso de aprendizaje de la
organizacion. La estrategia surgird de un conjunto de premisas que deberdn ser monitoreadas
para verificar o refutar el plan. A su vez, se establecerdn los objetivos del plan operativo que
también serdn controlados.

En el plan operativo se determinard el programa o presupuesto que resultard de la
cuantificacién del plan y se dispondrdn los programas para las distintas dreas de gestion y los
estandares que controlardn la eficiencia.

Surge entonces de lo expuesto, la relacion entre:
— objetivos;

— estrategia;

— control de la estrategia;

— metas;

— plan operativo;

— programa operalivo o presupuesto;

— control operativo o control de gestion;

— estandares de gestion;

— control de costos.

El vinculo entre la estratcgia y el plan operativo estard dado a través del control de la
estrategia. Es decir, el control operativo monitorea las metas del plan y realimenta al proceso
de planeamiento operativo.

En este nivel se analizan los desvios y se informan aquellos de cardeter estructural (que
impliquen un replanteo de las metas) al nivel que se ocupa del control de Laestrategia, el que
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los evaluard, a la luz de sus objetivos y efectuard un diagndstico; informando al nivel de
plancamiento estratégico. Asi, de esta manera, a través de diferentes niveles, se cierra el
circulo del aprendizaje en la organizacion:

elaboracién del plan = generacion de sucesos y eventos = control =
evaluacién de sintomas = diagnéstico = realimentacion = reelaboracion del plan

En cl proceso llevado a cabo para formular la estrategia, se debera tener en cuenta, en
[orma sindptica:

— Mercado.
— Competencia.
- Contexto.
- Puntos fuertes y débiles de la organizacién.
- Oportunidades y amenazas.
Recursos Globales.
Cultura de la ofganizacic’m.
Politicas globales.

A partir de la consideracion de estos clementos, se deberd hacer una sintesis entre ellos
v lon objetivos de la organizacion. Esto permitird construir un conjunto de hip6tesis (puntos
(e paitida) acerca del comportamiento esperado de los mismos, desarrollando escenarios y
teatenndo las hipdtesis contra ellos.

A su vez, como en todo método cientifico, se disefiard también el control.
Dice Mario BUNGE en La ciencia y su método:

“El conocimiento cientifico es predictivo; trasciende la masa de los hechos de
¢xperiencia. Imaginando cémo puede haber sido el pasado y como podrd ser el futuro.
| prediceion es, en primer lugar, una manera eficaz de poner a prueba las hipotesis;
pero también es la clave del control o aun de la modificacién de los acontecimientos.”

Il control fundamentalmente apuntard a completar el proceso de aprendizaje iniciado
i formular el plan, La estrategia es el medio por el cual esperamos obtener ventajas
Cotnpietitivas de cardcter permanente. Es decir buscamos diferenciarnos y vencer. El control
sodira aasegurar el éxito de la estrategia.

I I diversidad de los factores que intervienen en cada uno de los elementos de la
(itepin, solo existe una fraceion que determinard las ventajas a obtener, el éxito o ¢l

L imo

A estos Tactores se los denomina “Factores Claves del Exito” y se debe dedicar toda
L ndencion o la definicion de los mismos en ¢l momento de disefiar el control de la estrategia.
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COMPROMISO TOTAL CON LA ESTRATEGIA

En el proceso de aprendizaje que hemos mencionado, debe involucrarse a toda la
organizacion. Todas las funciones y todos los niveles de la escala jerdrquica deben
comprometer su lealtad hacia el objetivo propuesto; pero deberd ser un compromiso activo
y N0 pasivo.

Por lo tanto, la estrategia y su control descenderd y recorrerd toda la organizacién y
(omard de cada drea la informacién necesaria para su realimentacién,

El control entonces deberd necesariamente desagregarse por lo menos en dos grandes
lunciones a fin de facilitar su implementacién y hacerlo efectivo:

— Control estratégico.
— Control de gestion.

El control de gestion, predominantemente cuantitativo, analizard las variables que
identifican a los factores claves de la estrategia. Medird los resultados y determinard la
clectividad alcanzada respecto de las metas; asi como también en la eficiencia de la gestion
respecto de los recursos asignados.

Tomard de cada drea la informacién necesaria para su realimentacién. Esto es,
confrontando los hechos con los estandares fijados en el plan:

— analiza los desvios;

— elabora un diagndstico;

— propone y monitorea la implantacidn de acciones correctivas;
— analiza el comportamiento de la organizacion;

— analiza 1a capacidad de reaccion frente a los desvios:

— informa al control estratégico sobre desvios estructurales.

El dltimo punto se refiere a aquellos desvios no aleatorios. Es decir que no siendo
provocados por deficiencias en los procedimientos operativos, puedan implicar una revision
de los estandares o aun de las metas propucstas.

Es en el control de gestién donde el estudio de costos puede hacer su fundamental
Aporte, que tendrd relevancia sélo si tiene en cuenta el porqué y el para qué de su contribucién,
I decir, que deberd estar involucrado en el proceso de aprendizaje, deberd pensar estraté-
picamente y ver a la organizacion como un todo y fundamentalmente explicarla.
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(NECESIDAD DE ANALIZAR LA COMPETITIVIDAD FRENTE
AL CAMBIO O CAMBIAR PARA SER MAS COMPETITIVOS?

Teniendo en cuenta el desafio que implica el escenario nacional, en ¢l que se combinan
aperturaecondmica y tipo de cambio fijo, debemos pensar en términos de mercados globales.
¥ a no habré diferencia entre el mercado local y los mercados del exterior. No habrd mds un
mercado local cautivo; estaremos compitiendo con el mundo dentro y fuera de nuestra
(rontera. Entonces el precio serd un dato, Ia utilidad dependerd de lo que podamos hacer para
incjorar nuestros costos de operacion sin bajar la calidad. Entonces el problema es encontrar
I sintesis entre estos dos conceptos.

La realidad muestra que el cliente ya no vendré en busca de nuestros productos. Por el
contrario, serdn nuestros productos los que deberan ir en busca de las necesida_des que los
Clientes quieran satisfacer. También deberemos adaptarnos a la mayor velocidad en las
innovaciones tecnoldgicas del mercado internacional. Se acortard la vidafitil de los produclt?s
y ¢l tiempo del negocio, es decir el lapso que va desde la innovacion hasta la implementacion
y ¢l retomo de la inversion, se acortard dramaticamente.

Decia con razén Axio Morita, Presidente de Sony Corp., en su libro Made in Japan:

“_..en el pasado era importante generar una gran reserva del producto al menor
costo posible. Pero ahora, el ciclo de vida itil de nuestros productos se estd acortando
y aumentando el costo; y si formamos inventarios enormes, nos podemos encontrar con
una reserva de articulos pasados de moda.”

K enicr OHMAE, en La mente del estratega; al referirse a la estrategia de Toyota, decia
cin ipual sentidos
“A diferencia de Henry Ford, dispuesto a vender automéviles del color que
escogieran sus clientes, siempre que solo [uese el negro, el sefior Ohno de Toyota
. » %
considerd que, bdsicamente, cada cliente desea poseer un modelo diferente™.

Il nuevo escenario plantea un cambio radical en la organizacion. El punto critico se
desplaza del drea financiera hacia el drea de produccidn; particularmente en Iq atinente al
dencuidado aspecto del planeamiento de la produccidn y los costos operativos. Se impone una
(evision profunda del proceso productivo y un andlisis critico del valor agregado en el mismo.

F'n algunos casos, como en Argentina, serd reconstruir mas que revisar.

1.OS COSTOS ANTE EL CAMBIO: ATOMIZACION DE LA
' DEMANDA

Dido que resulta necesario planificar lotes de produccion mds reducidos que en el
prndo, se produciran deseconomiag de escala y mayores costos totales por unidad. Para
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evitarlo se deberan reducir los costos fijos atacando la problemdtica del proceso de
produccion.

La industria japonesa, a través de Toyota, se propuso la disminucién de los costos
enfocando el problema en dos aspectos centrales:

— calidad total;
— planeamiento y control de la produccion.

El antiguo sistema de montaje en linea de Ford (revolucionario en su momento), de
grandes volimenes y de un flujo de produccién donde el primer proceso empuja al siguiente;
y asi sucesivamente hasta el dltimo, donde se controlard la calidad del producto terminado;
es reemplazado por un flujo inverso en donde el iltimo proceso (ensamblado final) se
transforma en el iniciador del flujo de las operaciones, determinando la cantidad a producir
en el proceso anterior; tratando de lograr un ideal de existencia de productos semiprocesados
igual a cero. Sincronizando las gestiones anteriores y posteriores al proceso productivo e
incluyendo, ademds a proveedores y clientes, se llegaria al concepto de just in time.

Se determinan asimismo cambios en el /ay ous de planta; asi como también en las
caracteristicas de lamano de obra, que de la especializacion funcional pasaa ser polifuncional.
Iis decir, una fuerza de trabajo total que puede desplazarse por todas las funciones de la
produccién. Un trabajador japonés es un oficial miltiple que podra desempefiarse con igual
eliciencia en un torno, en una fresadora o en otra tarea del proceso productivo.

El objetivo es producir economias a través de la reduccion de costos financieros
(menores existencias) y de hacer las cosasbien y en el primer intento. Es decir, se deben evitar
los reprocesos; se debe implementar la calidad total y el cero defecto. Se elimina el control
de calidad como una funcidn posterior al proceso productivo y de vigilancia de 1a produccién
yaterminada, incorporando la calidad al disefio, al planeamiento, alaproduccién y en general
i lodas las funciones de la organizacion.

EL PLANEAMIENTO DE LA PRODUCCION

Con referenciaal planeamiento de Ia produccion, se impone un estudio profundo de los
ticmpos del proceso productivo.

[isto es:
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) - con maquina parada
preparacmn< .
con maquina en marcha

productivos
operacién
tiempos
de maquina falta de orden de trabajo
falta de mano de obra
improductivos etencién por mantenimiento

alta de materia prima

alta de semiproducto

En la industria japonesa se fijan metas respecto de los tiempos improductivos,
hiscando eliminarlos mediante el mejoramiento del planeamiento de la produccion. Particu-
[nrmente a través de un cartel indicador que denominan andon, pueden tener una rapida vision
del estado de los centros productivos (colores que identifican causas de detencion de las
miguinas), y tomar en consecuencia las acciones correctivas que correspondieran.

Ademads introducen una estricta nivelacién de las materias primas y semiproductos
necesarios en los centros productivos, que estardn predeterminados por el plan de produc-
(10n, Es decir que habra una cantidad prefijada de contenedores con tarjetas adheridas
(nistema Kansam). Cuando se utiliza un contenedor se desprenderd la tarjeta y se introducird
¢ 1in buzén de requerimientos y tendrd que ser repuestacomo si se tratara de una lata de aceite
¢ una gondola de un supermercado.

Este sistema de tarjetas se utiliza como documento idéneo para la produccidn,
movimiento interno de almacén; o para comprar a un proveedor un determinado lote de
¢imiproducto 0 materia prima.

EL APORTE DEL ESTUDIO DE COSTOS

Después de esta recorrida rdpida y apretada de diversos aspectos surge la pregunta:
JCudl deberia ser el aporte del profesional dedicado al estudio de costos?

No se trata de hacer un inventario de las herramientas que hemos almacenado en el
o, Eldesafio del hombre de costos y de toda la organizacién esté en involucrarse en la
culinlegia; y por supuesto, el requisito previo es que exista una estrategia y que la misma
Hpulse o toda la organizacion a través de los demds niveles de planeamiento.
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El estratega serd entonces quien ponga eni marcha un proceso de aprendizaje que luego
adquirird su propia dindmica.

Siguiendo a OHaME, en la organizacion necesariamente habré una estructura formal y
funcional; pero esto no implica que habra una division estricta entre un grupo de personas
“inteligentes” que planifican y dan 6rdenes a otro grupo de personas “estipidas” que s0lo
cumplen o6rdenes e informan de lo ocurrido a la elite que piensa.

En una organizacién nopuede haber un divorcio entre mente y Cuerpo. Tiene que existir
un compromiso total con el objetivo (un espiritu de misién a cumplir).

Dice MARSHALL MCLUHAN:

“La informacién cae sobre nosotros al instante y continuamente... nos ha
obligado a pasar del habito de clasificacion de los datos. a la modalidad de reconoci-
miento del patrén. Ya no podemos construir en serie, blogue tras bloque, paso a paso,
porque la comunicacion instantdnea nos asegura que todos los factores del ambiente
y de la experiencia coexisten en un estado de interaccién activa... El método de nuestro
tiempo consiste en usar no uno sino mltiples modelos de exploracion.”

Ante esta realidad entendemos que se torna prioritario buscar nuevos caminos para
explicitar aquellos costos que usualmente no dejan su huella en el Estado de Resultados. Es
decir, entre otros, aquellos costos provocados por fallas en la calidad del plancamiento; més
precisamente, en nuestro caso, los referidos al plancamiento de la produccion.

Se impone entonces un andlisis detallado del proceso productivo, desagregando un
factor clave del mismo: los costos involucrados en el proceso de preparacion.

Como hemos dicho anteriormente, ante la necesidad de trabajar con lotes més
reducidos y més variados (producir a pedido del cliente, tanto extemo como interno}, serd
crucial el control de los costos de preparacién. Se trata de un costo fijo que hay que minimizar,
ya que no se 10s podrd licuar a través de una economia de escala.

Estas economias, en realidad, significaban esconder la basura bajo la alfombra.
Podriamos incurrir quizds en costos innecesarios de preparacién, pero cubrirlos con una
mayor produccion,

De esta manera los costos no desaparecian, simplemente los {rasladabamos hacia
adelante, a nuestros clientes; quitandoles libertad de eleccion, obligandolos a aceptar un
producto totalmente estandarizado.

Hoy, yalo hemos dicho, eselcliente el que define el producto y el que de alguna manera

condicionar las caracteristicas del plan y proceso productivo. El desafio de la organizacion
es descubrir las necesidades del cliente y satisfacerlas al menor costo.

Haciendo una analogia con el enfoque militar, podria decirse que en el conjunto de las
armas a utilizar para lograr el éxito, el producto estarfa dentro de las armas ticticas y ¢l
plancamiento dentro de las estratégicas. El producto es un medio que brindard ventajas en el
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anlCl()l‘l«:}.mienIO respecto de las necesidades que se perciban en el mercado. Pero el
pl;mcumlgn_to y el control constituyen el proceso de aprendizaje; el eje central de la estrategia
(uc permitird cubrir la brecha entre la situacién actual y la situacién futura, en donde
planteamos cumplir con los objetivos de la organizacién, ’

_ eqonces, el objetivo central del control de gestion serd vincular el concepto de
c¢lhiciencia al de factor clave del éxito.

Para e;llo se deberdn determinar las variables controlables que identifiquen a esos
luctores y fijar estandares para el posterior control, y serd de importancia fundamental el
|u|nfl que cumpla el estudio de costos, que serd la interfase necesaria entre el control de
pestion y el planeamiento y control de la produccién.

/\gm conviene retomar lo apuntado anteriormente, respecto de los tiempos de mdquina
productivos y detenernos en el andlisis de los mismos.

ll‘nras de Preparqcién con Maquina Parada: Involucra a todas las acciones
necesarias para el recambio del herramental.

‘I loras de Preparacion con Maquina en Marcha; Implica a las que van desde que la
fiiquina arranca con ¢l herramental ya colocado, hasta lograrse la puesta a punto, que es
cunndo comenzard el conteo de las horas de operacién (por ejemplo: la puesta a punto para
loprar el espesor minimo de aislacién, en una operacion de extrusion de un cable).

lin el andlisis actual de la eficiencia sdlo se toman en cuenta los consumos de materias
primas y las horas maquina involucradas en la fabricacion. Es decir, o bien se ignoran los
jiocesos de preparacion o, en el mejor de los casos, no se los separa del proceso de operacidn.

| Iin cu;a!qmcr@ de los Casos, esto representa un doble inconveniente para la confeccién
e una especificacion téenica que resulte idonea, para la determinacién de estdndares

Listo obedece a que en realidad, exisien dos momentos en mi “negocio” de producir
I i mento en que planifico de qué modo llevaré a cabo la produccion y el otro, aquel en
e dfectivamente efecuto la gestion,

| anlo en uno como en otro, se puede incurrir en ineficiencias y para evitar las mismas
¢ debe fiar metas claras y saber si se ha podido alcanzarlas o no.

I.as metas a alcanzar por el drea de planecamiento de 1a produccién serdn determinadas
ciel presupuesto., En el mismo, ademds de determinar la mezcla y el volumen de productos
puin los distintos meses, se fijara el criterio a aplicar para la planificacién de la produccién

L 1o determinacion del plan se tendrd en cuenta la optimizacién de los tiempos de
prepaiacion y se determinardn entonces los lotes de produccién éptimos.

i base al plan de produccion, podremos entonces determinar los estandares de cada
o de los productos: cantidades necesarias de materias primas y horas maquina para cada
uno de Tos procesos productivos, teniendo en cuenta la significacion de las horas de
preparacion, gue constituyen un costo fijo para el lote de produccion de una orden de trabaje
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determinada; o sea que no se volverdn a incurrir hasta tanto no sea necesario cambiar el
herramental.

Como vemos. la cantidad de insumo por unidad de producto dependeré no solo de 1as
caracteristicas del disefio (en cuanto a su estructura fisica), sino que también se deberd
considerar 1a cantidad de los lotes y el tamafio de los mismos, 10 que implica tener en cuenta
¢l plancamiento de esa produccion.

El estandar utilizado en el presupuesto serd una meta a alcanzar por el drea de
plancamiento y lo denominamos par, a los efectos de 1o que nos proponemos demostrar;
{¢rmino que tomamos prestadoy quees usado en el control de gestién para designar aun nivel
de excelencia. para un factor clave de éxito.

Fn ese camino a recorrer, determinado en el plan, habremos de llegar al mes
presupuestado. Entonces confrontaremos nuestras hipdtesis contra los hechos de la realidad.

Teniendo en cuenta que hemos fijado la necesidad de trabajar a pedido y con un
objetivo de stock igual acero, habrd que establecer al inicio de cadauno de los meses, el plan
de produccién real, con las restricciones que imponga el ambiente, exigencias coyunturales
de los clientes en cuanto a fechas de entrega, tamano de los lotes, efc.

Esto llevard a una definicién de un segundo estandar (operativo), que tendrd en cuenta
laconfiguracion real de tiempos de preparacion y operacion, para elmesen curso. Contra este
estandar se medird la eficiencia del proceso de produccion.

Entonces tendremos dos estdndares para un mismo producto que apuntarén, como
veremos en los cuadros siguientes, a la desagregacion de las variaciones de la eficiencia en:

Variacion Eficiencia en el Planeamiento
Variacion Eficiencia en la Produccion

Lin el ejemplo siguiente comentamos lo expuesto.

LA MEDICION DE LA VARIACION EFICIENCIA
EJEMPLO PRACTICO

El caso que se ejemplifica en los cuadros siguientes, se refiere a una
organizacioén industrial que fabrica mas de un producto.

Ademds, incurre en costos de preparacion, de significacién. Es decir, tiempos
dedicados a preparacién en dos etapas: con maquina parada y con maquina
operando, lo que implica tiempos y consumo de materias primas para la puesta a
punto con la maquina en marcha.
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Supongamos que se ha elaborado un plan de produccién para el préximo periodo
presupuestario. Detengdmonos en un mes determinado, y veremos que a partir del
in put dado por el Plan de Ventas se tiene:

Producto Ventas miles de unidades
A 200
B 200

Para simplificar el ejemplo consideraremos que lo vendido en un determinado
mes se produce en ese mismo mes.

Sequn el Informe del Departamento de Ingenieria de Producto, se requiere:

Tiempos
Centro Horas Necesarias
Producto Productivo Preparacion Operacion
A 100 4 09
B 100 2 08

Cantidades necesarias de Materia Prima

Kg.
Producto Materia Prima Preparacion Operacion
A a 4 1
B b 2 1

En base a los datos precedentes se elabora el programa de produccion
prosupuestado, buscando optimizar los costos de preparacion.

Surge entonces la siguiente configuracién que da lugar al estandar presupues-
lirio con el que se determinara el costo de produccion.

Programa de Produccion presupuestado para el mes

Producto A Producto B Totales
Horas Horas Horas
Hamana Hs. Norm. Unid. Prep. Operacién | Unid.| Prep. Operacidn | Unid. Prep. Operacién
| 100 100 4 90 . . J 100 4 90
‘ 100 100 90 - | - - 100 - 90
| 100 100 2 80 100 2 80
| 100 100 80 100 . 80
lutalon 400 200 i 110 00| 2 160 400 6 340
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Para este programa de produccién mensual se tiene:

Carga Fabril Presupuestada ~ Centro N& 100

Variable $ 2,00 x hora maquina

Fija $ 5.000

Capacidad 800 horas

Estandar Presupuestario (Par)

Centro Productivo 100

Tarifa variable 2.00

Tarifa fija 6.25

Horas Centro N° 100 Materia Prima (Kg.)

Producto Unid. Preparac.  Operac.  Total Preparac. ~ Operac.  Total
A 200 4 180 184 4 200 204
B 200 2 160 162 2 200 202

8 340 346 6 400 408

Supondremos que el costo de las materias primas es $ 100 por Kg. y que las
horas de preparacién consideradas corresponden a maquinas en marcha. Es decir,
durante la preparacién se consumen materias primas para la puesta a punto.

Hasta aqui, todos los datos corresponden al Presupuesto.

Liegado el mes bajo andlisis se efectuara la programacion real de la produc:
cién que seré la base para la emision de las érdenes de produccién del mes, ef
funcién de la demanda a la empresa.

Programa Real de Produccion

Producte A Producto B Totales
Horas Horas Horas
Semana Hs. Norm Unid. Prep. Operacion | Unid, Prep. Operacién Unid. Prep. Oparacldn

1 100 100 4 90 100 4 90
2 100 100 2 80 100 2 8o
3 100 100 4 90 100 4 00
4 100 100 2 80 100 2 1o
Totales 400 200 8 180 200 4 160 400 12 10
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Enbase a esta programacién se determinard un nuevo “estandar” cuyo objeto
st el control de la eficiencia del area de produccién y que también medira el desvio
innpecto al estandar presupuestado (control presupuestario).

El estandar operativo seria el siguiente:

Centro Productivo 100
larifa variable 2.00
larifa fija 6.25
Horas Centro N2 100 Materia Prima (Kg.)

Producto Unid. Preparac.  Operac. Total Preparac.  Operac. Total

A 200 8 180 188 8 200 208

B 200 4 160 164 4 200 204

12 340 352 12 400 412

[tTanscurrido el mes, el area de control de produccidn suministra ei siguiente
dutalle de tiempos reales, con los cuales podemos analizar la Carga Fabril del
Contio N2 100 y determinar los desvios.

Producto A Producto B Totales
Horas Horas Horas
Hamana Unid. Prep. Operacidn | Unid. Prep. Operacién Unid. Prep. Operacion
| 100 6 100 100 6 100
100 3 80 100 3 90
| 100 6 100 100 6 100
A 100 3 90 100 3 90
Tolalon 200 12 200 200 6 180 400 18 380
Apertura de Variaciones
Varlaeion Tarifa del Presupuesto
Cniga Fabril Real Aplicada Variaciones
$ $
Varlable 1.500 398 hs. x 2,00 = § 796 704
I 6 000 800 hs. x6,25=% 5.000 1.000
7.500 $ 5796 1.704
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Variacion Eficiencia

Variable

Fija

Aplicada Absorbida Absorbida
Horas Reales Horas STA Horas Par
$ 796 $ 704 $ 692

(352 hs. x 2,00)

(346 hs. x 2,00)

$ 104 D
Absorbida Absorbida Absorbida
Horas Reales Horas STD. Horas Par
$ 2.488 $2.200 $2.163

(352 hs. x 6,25)

|

(398 hs. x 6,25) (346 hs. x 6,25)

$ 288 $ 37 $325D
Variacion Capacidad
Absorbida Absorbida
Presupuestado Horas Reales
Fijas $ 5.000 $2.488 $2512D
(398 hs. x 6,25)
$4.645D
Resumen
Carga Fabril Real Absorbida Variacién Tolal
$ $ $
Variable 1.500 692 808
Fij:':\ 6.000 2.163 - 3.837
7.500 2.855 4.645
Variacion Tarifa $1.704D
Variacién Eficiencia en el Planeamiento
Variable $12
Fija § a7 $ 49D
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Variacién eficiencia

I'n las Operaciones (Fabricacion)

Variable $92
Iljo $ 288 $ 380D
$ 429D
Varlacion Capacidad $2512D
fotnl $4.645D
| 4 varincion eficiencia en la programacién se da en el area de la carga fabril variable porque

w116l ujomplo consideramos que los tiempos de preparacién son con méguina en marcha. Si
fisian con maquina parada y sin puesta a punto del proceso, no se incurrirfa en dicha
Lallncidn, Tampoco se darian las variaciones de programacion en la eficiencia de la materia
ptlina que detallo a continuacion.

Analisis de Variacién Eficiencia Materia Prima

—En unidades fisicas—

Consumo Variaciones
Real Estandar Par Programacion ~ Operacion Total
Hiaparacion 20 12 6 6 8 14
Oparacion 450 400 400 - 50 50
Tutal 470 412 406 6 58 64

| i informacion del consumo real provendra del movimiento informado por el
slincon de materias primas o de control de produccién si se tratara de un
suiniproducto,

I ntonces, vemos que el estandar presupuestario Par, seré la meta a alcanzar
ol aren de programacion de la produccion y el estandar de operacién servird para
suntiolar In eficiencia del area de fabricacion.

I 1 ndcosario desagregar la variacién eficiencia entre estos dos factores. De
Locantiario podriamos atribuir todos los sobreconsumos al drea de fabricacion.

I ndicha drea aparecen los sintomas pero no siempre la causa se encuentra
alll
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PREMIO IAPUCO 1992

Como es costumbre en el Instituto Argentino de Profesores

Universitarios de Costos, se discernié el Premio correspondiente al

afio 1992, que fue entregado a los ganadores (en realidad a las

ganadoras), en ocasion del XV Congreso anual, celebrado en la
Facultad de Economia yv Administracién, de la Universidad
Nacional del Comahue, Neuquén, durante los dias 8, 9y 10 de
octubre ppdo.

Los premios fueron los siguientes:
ler. Premio: Contadora Publica LAURA GRACIELA GARCIA

Auxiliar docente de la catedra de Costos de la Facultad
de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional del
Litoral.

Tema: La contribucién marginal en procesos con pérdidas

de unidades.
2do. Premio: Contadora Publica MARIA DANIELA PAscuAaL

Ayte. alumna DEBORA BAIN
Ayte. alumna CeciLiaA JUANA DONADON
Ayte. Alumna GABRIELA LAMAS

Auxiliares docentes de la Il catedra de Costos de la
Facultad de Ciencias Econémicas de la Univer-
sidad de Buenos Aires.

Tema: Hacia una catedra mejor

Pueden concursar para lograr este premio, los auxiliares docentes y los
Jefes de Trabajos Practicos, debiendo tener los profesionales una
antigtiedad en el titulo inferior a cinco (5) afios, v estar ejerciendo esas
funciones en la asignatura Costos en cualquier universidad Argentina,
publica o privada, v ser miembros del Instituto.

Acttia como Jurado la Comision Técnica del Instituto, siendo su
dictamen inapelable.

El costo del factor bienes de uso

Enrique Nicolas Cartier (*)

Nuestra materia ha desarrollado algunos temas con mayor intensidad que otros. Uno
(e los menos frecuentados es, seguramente, ¢l correspondiente al de los costos del recurso
Itienes de Uso.

Sobre este tema, venimos reiterando conceptos que no resultan ser diferentes a los que
manejibamos hace ya décadas; y lo hacemos sin un andlisis demasiado preciso de la
toherencia de los modelos tedricos que respaldan las téenicas recomendadas.

Los objetivos concretos de mi trabajo son:,

|. Realizar un aporte a la vision del Costo del Factor Bienes de Uso desde la Teoria
General definiendo un modelo analitico para ¢l tema.

2. Analizar criticamente la coherencia de las técnicas que tradicionalmente adopto la
doctrina para el tratamiento del tema; y

3. Plantear algunas reflexiones acerca del impacto de la Teoria de los Valores
Corrientes sobre el aspecto que nos ocupa.

I. EL MODELO ANALITICO

Ia Teoria General reconoce como Costo a toda vinculacién vilidaentre un determinado
uhjetivo productivo y los factores orecursos econémicos insumidos y considerados necesarios
tnel proceso de su obtencion.

Fntre otros, son reconocidos como recursos necesarios de todo proceso productivo —
¢ ente industrial, comercial, de servicios, etc.— los llamados “factores fijos™ que, como
Carmente define Osorio (1): “Son aquellos que generalmente no se consumen con su primer

0 Protesor de Conton en b Universidad de Buenos Ates y en ln Universidad Nacional de Lujin
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uso, sino que normalmente pueden ser utilizados en mds de un proceso productivo hasta su
agotamiento técnico 0 econdmico, 0 sureemplazo por razones tecnoldgicas™. Dentro deestos
“factores fijos” ocupan un relevante lugar los denominados “Bienes de Uso”, cuya
caracterizacion me siento eximido aqui de realizar.

Coincido con CarLos MaLLo RopriGUEZ cuando afirma que el costo del recurso Bienes
de Uso “es la traslacién a términos monetarios de un hecho fisico™ (2). A mi juicio, el hecho
fisico de utilizarlos y/o de disponerlos para el proceso productivo (3).

En el concepto anterior queda planteado implicitamente que el uso efectivo o la simple
disponibilidad de un “bien de uso* para el proceso productivo genera una modificacion de
su“valoreconémico”y ese posible minusvalor paulatinoes, precisamente, el costo del factor.

El modelo de andlisis propuesto para el caso, acepta en general que el costo de todo
insumo o factor reconoce dos componentes —uno fisico o real y otro monetario— que,
conjugados, definen su cuantia global en una unidad de medida homogénea (unidades
monetarias), y se basa en la ecuacion:

Cx,a=Qx,a"*Px
donde:

Cx, a: esel Costo del Factor “x” en la accién o proceso “a”;

Qx, a: es la cantidad fisica de empleo del factor “x” en la accién o proceso “a” (componente fisico), y
Px: es el precio por unidad de empleo del factor "x” (componente monetario).

Resulta obvio que la condicién necesaria para el funcionamiento del modelo es que
existacompatibilidad entre los términos de ambos componentes; es decir, que launidad usada
para expresar las cantidades fisicas empleadas y la unidad a la cual se refiere el precio sean
equivalentes.

Cuando la “unidad de adquisicién” del factor es equivalente a su “unidad de empleo™
(vgr.: lamateria prima que s¢ compra y se consume por kilo) 1a ecuacion cierra naturalmente,

Cuando en cambio no se da esa circunstancia, serd menester reexpresar el precio del
factor en términos de unidades de empleo a través de alguna convencion interna.

EL COMPONENTE FISICO O REAL (Qx,a)

MaLro RobriGUEZ (2) plantea la existencia de tres causas que provocan minusvalor ¢n
los bienes de uso a las que llama:

— depreciacién funcional, originada en la normal utilizacion de los equipos en lareas
productivas;
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— depreciacién fisica, causada por el mero transcurrir del tiempo (independientemente
de su utilizacion); y

— depreciacion por obsolescencia, originada en el avance tecnoldgico del contexto.
A estas tres causas habria que adicionar una cuarta —mencionada por RAIMONDI— (4):

— depreciaci6n por tenencia, originada por condiciones de oferta y demanda y de
precios relativos respecto de otros bienes de la economia.

Del analisis de las cuatro causas mencionadas habra que convenir en que sélo la
primera (depreciacion funcional) estd vinculada con el tiempo de uso; en cambio las otras tres
(depreciacién fisica, por obsolescencia y por tenencia) estdn relacionadas con el riempo
ronoldgico , aunque las dos Gltimas conjugadas con condiciones de contexto como lo son
¢l desarrollo tecnoldgico y la evolucion del mercado, respectivamente.

(Cada una de estas cuatro causas son eficientes en simismas para producir modificaciones
en el valor del bien; sin embargo, todas ellas se dan en forma simultdnea y sin mayores
posibilidades objetivas de determinar en qué proporcion han colaboradoen el total depreciado
i 1o largo de su vida util.

[s necesario entonces concluir que tanto el tiempo cronoldgico como el tiempo de uso
\¢ constituyen en los componentes fisicos del factor y, ademds, que lo hacen en forma
complemeniaria € indeterminada (5). En términos genéricos, nos referiremos a ellos bajo la
denominacién de tiempo de empleo del factor.

No es necesario aclarar que tanto el “tiempo cronolégico™ como el “tiempo de uso™
ticnen la posibilidad de su fraccionamiento en términos de afios, meses, dias, horas, etc.; sin
cimbargo, si es preciso indicar:

- que no resultan necesariamente equivalentes una fraccion de “tiempo de uso” con
la misma fraccion de “tiempo cronolégico” (por ejemplo, un “mes” cronologico
serfan 720 horas —30 dias por 24 horas—, un “mes” de uso seria el producto de
los dias de trabajo en ¢l mes por las horas trabajadas por dia);

que el “tiempo de uso”, ademds de sus dimensiones naturales (horas, meses, etc.)
es usual expresarlo en términos de otras unidades no temporales como, por
cjemplo, unidades de producto, golpes. pasadas, etc. Obviamente que latraduccién
de una unidad a otra se realiza a través de una relacion de eficiencia dada (golpes
por minuto, unidades por hora), por lo que, en Gltima instancia, no dejan de ser
expresiones derivadas de “tiempo de uso” del factor.

Resumiendo, en cuanto alos componentes fisicos o reales del costo del recurso ““bienes
deuso”tendriamos:
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Componente * Tiempo Cronoldgico expresiones directas (mes, hora, etc.)

Fisico * Tiempo de Uso expresiones directas (mes, hora, etc.)

expresiones derivadas {unid., golpes)

El concepto de “Vida Util Total” de un bien representaria el tiempo total —ya sea
cronolégico y/o de uso— de empleo que media entre el momento en que comienza su
utilizacion o su disponibilidad y el momento en que se considera necesaria su desafectacién
del proceso productivo.

Objetivamente, s6lo una vez concretada la desafectacion es posible conocer —como
concepto ex post— la vida itil real del bien de uso.

EL COMPONENTE MONETARIO (PX)

Como en los demds factores productivos, este componente esta representado por el
“precio” por unidad de empleo del factor.

En el factor bajo andlisis estamos frente a un tipico caso en que la unidad de adquisicién
(vgr.: una maquina) no es coincidente con la unidad de empleo (tiempo cronolégico y/o de
uso) del mismo. Por lo tanto nos obliga a generar un precio interno por unidad de empleo del
factor.

Para tal cometido, serd menester vincular racionalmente, a través de un cociente, el
“precio de mercado” del factor con una cierta cantidad de unidades de empleo del mismo, de
Ia forma:

Precio “externo” del factor

Precio interno x unid. de empleo = :
Unidades de emplec del factor
Con relacién al numerador del cociente, puede decirse que el “precio” que el mercado
“cobra” por la utilizacion y/o disponibilidad de un determinado bien de uso es la pérdida de
valor (o depreciacion) verificada entre dos momentos determinados.

Con respecto al denominador, y simétricamente, las unidades de empleo a considerar
deberin ser aquellas que se utilizan durante el periodo que media entre los dos momentos
clepidos para la definicién del “precio externo”.

L cleccion de los aludidos momentos resulta entonces clave para la determinacién del
componente monetario del factor “bienes de uso”. En este sentido podriamos decir que se
presentan dos posibilidades a las que llamaremos:

I. De frecuencia extrema, que opta por la eleccion como momento inicial (Mo) el de
la adquisicion o puesta en funcionamiento del bien; y como momento final (Mn) al
de su desafectacion;
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2. De frecuencia intermedia, que opta por la eleccion como momento inicial (Mp-1)
el del comienzo de un ejercicio econémico o de un perfodo de costeo y como
momento final (Mp) el de su respectivo cierre.

En el caso de Frecuencia Extrema, el “Precio Extemo del Factor” —P.EF.—

(numerador) estard determinado por la diferencia entre el valor original de la inversion (Vo)
vy ¢l valor al momento de su desafectacion (Vn).

P.E.F. = (Vo) - (Vn) (8)

v las “unidades de empleo” computables en el denominador serdn las correspondientes a la
“vida qtil total” del bien, esto es el tiempo total de uso y/o de disponibilidad desde su
instalacion hasta su desafectacion.

De este modo, el componente monetario del factor bienes de uso, o precio interno por
unidad de tiempo, serd:

(Vo) - (Vn)

“Cuota de frecuencia extrema” = Vida Util total

En el caso de Frecuencia Intermedia, el Precio Externo del ngt(?r —P.E.lj’._
(numerador) estd determinado por la diferencia entre el valor del bien al inicio del periodo
considerado (Vp-1) y el valor del bien al cierre del mismo (Vp).

P.EF. =(Vp-1)-(Vp) (6)

Simétricamente, 1a unidad de empleo computable serd el tiempo de uso o el tiempo
. P . h res B 13 & "
cronolGgico transcurrido en el lapso consideradoo, en otros términos, la vida dtil “consumida
¢n el periodo.

Asi el componente monetario, o precio intemo por unidad de tiempo, estara definido:

{Vp-1) - (Vp)
Vida Util Consumida

“Cuota de frecuencia Intermedia” =

COMPONENTE MONETARIO RESULTANTE E
HIPOTETICO

C'omo ocurre con otros factores productivos, la depreciacion —cua.iqulcra sea la
dicrnativa elegida en cuanto a la frecuencia de medicion— admite dos expresiones respecto
e s componente monetario: la cuota “resultante” y la cuota ““hipotética™ o “proyectada”.

s T, 11« N 6 - COSTOS Y GESTION 147+



ENRIQUE NICOLAS CARTIER

Las diferencias entre ambas estan dadas por el hecho de que la primera (resultante) estd
cilculada en funcion de datos reales y ex posr tanto de valores o precios “externos”
(numerador) como de vida iitil (denominador). En cambio en la determinacién de 1a “cuota
hipotética™ se usan datos proyectados o presupuestados, tanto de valores como de vida atil.

E:l' uso de uno u otro componente monetario en un esquema de determinacién de costos
ticne las implicancias que son también comunes a cualquier otro factor productivo.

La utilizacion de una cuota “resultante”, dada su condicion ex post, supone lanecesidad
de demorar temporalmente su determinaci6n hasta el “momento” elegido para medir el valor
del bien de uso [(Mn) o (Mp) segin la frecuencia decidida].

El esquema de “frecuencia extrema”™ aparece como poco compatible con el concepto
de cuota resultante toda vez que tornaria indeterminable el costo del factor en cada uno de
los periodos de costeo transcurridos a lo largo de la vida util total del bien.

Seria un poco mds razonable el uso de cuota resultante en el esquema de “frecuencia
inlermedia”, en la medida que los sucesivos (Mp) sean coincidentes con los cierres de los
periodos de costeo. Sin embargo, toda vez que éste tenga una duracién inferior al lapso que
media entre dos sucesivas valoraciones —como habitualmente ocurre— tampoco resultaria
viable su uso en la practica.

La utilizacion de la cuota hipotética, en cambio, si resulta absolutamente compatible
con cualquiera de los dos esquemas de frecuencias de medicién.

Sin embargo, como ocurre cuando se usan componentes monetarios hipotéticos en
0lros insumos, se hace necesario comparar en algin momento la posible diferencia entre la
hipotesis y la realidad y determinar los desvios si correspondiere.

EL COSTO DEL FACTOR (Cx, a)

El costo del factor imputable a una determinada accién o proceso productivo estaria
dado, como se planted en el modelo bdsico, por la conjuncién de los componentes fisico y
monetario.

Definido el tiempo de empleo para un determinado proceso o accién (Qx, a),
multiplicando por la cuota (Px) se obtendrd el Costo que corresponde a la accién concreta.
Obviamente que el tiempo de empleo total de un periodo por la cuota daré el Costo Total
Peviodico del Factor.

Ein (érminos algebraicos, esto ltimo se expresaria:

PiEE:
V.u.c,

Cx,p=T.E.R.x
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donde:
Cx, p: es el Costo Periédico del Factor,
T.ER.: es el tiempo de empleo en el periodo,

P.E.F.: es el precio “externo” del factor, ¥

V.U.C.: esla vida util compatible con el precio “externo”.

FUNCIONAMIENTO DEL MODELO

Descartadas por inviables el uso practico de alternativas referidas a cuotas resultantes,
centremos el andlisis en el funcionamiento del modelo bajo las dos alternativas de cuotas
hipotéticas (de frecuencia extrema y de frecuencia intermedia).

A) CUOTA HIPOTETICA DE FRECUENCIA EXTREMA

En este caso el Costo del Factor Aplicado al periodo seré:

(Vo) - (VHn)
V.UH.

Cx,p=T.ER.x

donde:

Cx, p:  es el Costo Periddico del Factor,

[ E.R.: es el tiempo de empleo en el periodo,

(Vo). es el Valor de Adquisicion, .
(VHn): es el Valor hipotético del bien al momento de su desafectacion, y

V U H.: esla Vida Util hipotética.
Resulta claro deducir que la sumatoria de todos los T.E.R. peri6dicos serd igual a la
Vida Util Real del bien (V.U.R.).

A su vez, al término de la vida itil real del bien podrd ocurrir que el Precio Ex‘terno
hipotético del factor [P.E.F.H. = (Vo) - (VHn)] sea distinto al Precio Externo Real del factor

[I" L ER, = (Vo) - (VRn)].

De la comparacion de la Vida Util Real (V.U.R) y la (V.U.H.) podrian surgir las
sguientes alternativas:

Caso (1) V.U.R. = V.U.H.

Caso (2) VU.R < V.UH.

Caso (3)VUR. > V.UH.
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Por otra parte, en el momento de la desafectacién, comparando los Precios Externos
Reales (P.E.F.R.) e Hipotético (P.E.F.H.) del factor, podria ocurrir:

Caso (4)P.EF.R. =P.EF.H.
Caso (5) P.E.F.R. < P.E.F.H.
Caso (6) P.E.F.R. > P.E.F.H.

Segiin cudl sea la combinacion de situaciones que se verifique en el momento de la
desafectacién del bien, podrd ocurrir que el total del Costo Aplicado del factor a los distintos
periodos en que se subdivide su vida 1til, sea igual, mayor o menor que el Costo Real del
factor para toda su vida atil.

b) CUOTA HIPOTETICA DE FRECUENCIA INTERMEDIA

En este caso el Costo del Factor Aplicado al periodo sera:
(Vp-1) - (VHp)
V.UH.p.

Cx,p=T.ER.x

donde:

Cx, p: es el Costo Periddico del Factor,
T.E.R.: eseltiempo de empleo en el periodo,
(Vp-1):  es el Valor del bien al inicic del periodo,

(VHp):  es el Valor hipotético del bien al cierre del perfodo,
V.U.H.p.: esla Vida Util 2 emplear hipotéticamente en el periodo.

En este caso, el término V.U.H.p. no es otra cosa que el tiempo de empleo hipotético
del periodo (T.E.H.}, por lo que también podemos expresar:
(V-1p} - (VHp)

Cx,p=T.ER.x
T.EH.

De la comparacién ex post que podamos hacer entre ¢l T.ER. y el TE.H. podrian
surgir las siguientes alternativas:

Caso (1) T.E.R. =T.E.H.
Caso (2) T.ER. < T.E.H.
Caso (3) T.ER. > T.E-H.

Por otra parte, al término de la vida itil hipotética (o cierre del periodo), puede ocurrir
que ¢l Precio Externo Real (P.E.F.R.) sea distinto del Precio Externo hipotético (PE.FH.,)
del factor; y de su comparacion podrian surgir;
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Caso (4) P.E.FR. = P.E.F.H.
Caso {5) P.E.F.R. < PE.F.H.
Caso (6) P.E.F.R. > PE.F.H.

Aqui también, segin sealacombinacion de situaciones que se verifique enel momento
del cierre del periodo (Mp), podré ocurrir que el total del Costo Aplicado del Factor al periodo
sea igual, mayor o menor que el Costo Real del factor para el mismo lapso.

ANALISIS DE LOS DESVIOS

Cualquierasea laalternativa de frecuenciaelegida, en el caso de que existan diferencias
positivas o negativas— entre el Costo Total Realy el Aplicado a los periodos, dicho desvio
podri explicarse por estas dos posibles causas:

Variacién en Vida Util = (V.U.H. - V.U.R.) x Cuota Hipotética, y
Variacién en Precio Externo = P.E.F.H. - P.E.F.R.
cutn ultima equivalente a (VHn) - (VRn) o (VHp) - (VRp), segin el caso.

Il siguiente cuadro muestra las posibilidades de desvios y su signo para cada par de
rombinaciones posibles:

Comparacion Comparacién Variacién Variacion

Vida Uil Prec. Ext. Vida Util Prec. Ext.
caso 1 caso 4 no no
caso 1 caso b no )
caso 1 caso 6 no {+)
caso 2 caso 4 (-) no
caso 2 caso b ) {-)
caso 2 caso 6 ) {+)
caso 3 caso 4 (+) no
caso 3 caso 5 (+) ()
caso 3 caso 6 {+) (+)

Il tratamiento que se dé a cada uno de estos desvios forma parte de las técnicas de
ilicacion coneretas antes que de un modelo analitico. Sin embargo, la situacién de una vida
uiil renl superior a la hipotética plantea la posibilidad 16gica, en caso de la alternativa de
(e uencia extrema, de una reconsideracion de la cuota hipotética a partir del momento de la
decatectacion proyectada (MHn).
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CRITERIOS DE VALUACION

Por tltimo, otro aspecto de suma importancia a considerar dentro del modelo analitico
es el referido al criterio de valuacion de los bienes de uso a los fines de la determinaci6n del
Precio Externo del Factor (P.E.F.).

Tanto en el esquema de frecuencia extrema como en el de frecuencia intermedia, en
cada momento de medicion—seaen términos resultantes o hipotéticos— habri que optar por
algtin método que defina idoneamente el valor del bien de uso en ese instante.

Algunos de los métodos mds usados por la doctrina, y sin que la menci6n implique
opinién sobre su validez, son:

__ Porciento de costo histérico: 1o que se invirtio para adquirirlo o fabricarlo menos
un porcentaje estimado de depreciacion por su uso.

__ Porciento de costo histdrico ajustado por inflacion: lo que se invirtié para
adquirirlo o fabricarlo, ajustado por inflacién. menos un porcentaje cstimado de
depreciacion por su uso.

__ Porciento de costo de recompra o reproduccién:loque deberia invertirse hoy para
adgquirirlo o fabricarlo, menos un porcentaje estimado de depreciacion por su uso.

—_ Costo de reposicion: loque deberfa invertirse hoy para comprar el bien enelestado
en que se encuentra.

—_ Valor neto de realizacién: 1o que podria cobrarse, neto de gastos, si se lo vendiese
hoy en el estado en que se encuentra.

— Valor de utilizacién econémica: €l valor actual de los ahorros futuros (en concepto
de pago de servicios a terceros) generados por la disponibilidad del bien.

Los tres primeros corresponden a alternativas enmarcadas dentro del Criterio de
Valuacion a Costo, en cambio los tres dltimos se enrolan dentro de la llamada Teoria de 1os
Valores Corrientes.

Puede llamar la atencién la inclusién de la técnica o método de “Costo de Recompril
o Reproduccion™ en ¢l marco del Criterio de Valuaci6n a Costo. Tal circunstancia deriva,
seguramente, de la habitualidad de la inclusién de esta técnica dentro de la Teoria de los
Valores Corrientes para los Bienes de Cambio. La “recompra” 0 la“reproduccion” deun bien
se refiere, por definicién, a la incorporacion potencial del bien nueve al momento de li
valuacién. Pero en ese momento, el bien de uso a valuar noes precisamente nuevo, por 1o que
serfa il6gico asumir que se trata de una expresion de su valor corriente.

Por otra parte, la técnica de Costo de Reposicion —de dudosa pertenenc ia al criterio
de Valores Corrientes en bienes de cambio— si deberia ser considerada dentro de este
principio para el caso de los bienes de uso. toda vez que se trata de una expresion de un valol
de mercado del bien usado a valuar,
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Habrd que decir, aunque resulte obvio, que la utilizacion de cualquier alternativa de
valuacién debe hacerse siguiendo un criterio de uniformidad a lo largo de las sucesivas
mediciones.

Merece un pérrafo especial el tema del Valor de Origen (Vo) como elemento comun,
(nto en las técnicas de valuacion a costo como a valores corrientes.

Para cualquier alternativa dentro del criterio de valuacion a costo. el precio de compra
0 produccion mas los eventuales costos de instalacién se constituyen, naturalmente, en su
Valor de Origen.

En cambio. dentro de las técnicas de Valores Corrientes, el Valor de Origen serd
(istinto segin sea la alternativa elegida:

— Costo de Reposicién: (Vo) seria también el costo de adquisicién o produccion.

_ Valor Neto de Realizacién: (Vo) seria el valor de ingreso neto que se obtendria por
vender lo que se acaba de comprar o producir. Esto implica que el (Vo) pueda scr
mayor, menor o igual al precio de compra del bien.

~ Valor de Utilizacién Econémica: (Vo) serfa el valor actual de los ahorros futuros
estimados en ¢l momento de la compra.

Por supuesto que en estas alternativas en que el valor de origen es distinto de su valor
de costo. 1a diferencia no debe ser imputada como un costo o un recupero dentro del Precio
| v{erno del Factor (P.E.F.), sino como un resultado previo al inicio de su vida atil.

Por dltimo, y respecto ahoraa la determinacién del valor al momento de ladesafectacion
el bien (Vn), no podemos dejar de mencionar cierta incoherencia del Criterio de Valuacidn
{0810 loda vez que el (Vn) no es una expresion de costo sino, més bien, de su valor —cierto
i probable— de realizacion,

I, ANALISIS CRITICO DE LAS TECNICAS TRADICIONALES
DE COSTEO DE LOS BIENES DE USO

I1,1. LA AMORTIZACION DE LOS BIENES DE USO

Analizando superficialmente las técnicas tradicionales de costeo de este factor,
o imos reconocer en ellas algunos aspectos planteados en el modelo analitico propuesto,
Lo por (‘_i(‘,lllpl()i

Todas ellas adheririan al esquema de “frecuencia extrema” para la eleccion de los
momentos en que definir la cuota de depreciacién (momentos de adquisicion y de
desafectacion).

Todasellas adheririan al Criterio de Valuacion a Costoen algunade sus alternativas.
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En esa linea de andlisis, y bajando al plano de las aplicaciones concretas, se podria
llegar a pensar que en la préctica el modelo se usa, aunque en forma incompleta y/o
incorrecta, dado que:

__ Se considera siempre —o casi siempre— nulo (= 0) el valor del bien de uso al
momento de su desafectacién, cuando a veces €s palmaria laevidencia de que tiene
un valor cierto.

— Se ignora la comparaci6n entre las vidas dtiles estimada y real de los bienes,
déndose frecuentemente el contrasentidodel uso de bienes aparentemente sin valor
econdmico alguno.

— Se ignora la comparaci6n entre los Precios Externos del Factor (P.E.F.) hipotético
y real al fin de su vida {itil, asumiendo de hecho que ¢l P.E.F. hipotético es el que
define el Costo Real del empleo del bien.

__ No se determinan, en consecuencia, desvios de ninguna naturaleza.

A pesar de lo antedicho creo, en verdad, que las técnicas tradicionales s6lo en forma
aparente aplican (incorrectamente) el modelo teorico propuesto.

Es mis, sostengo que en realidad, las técnicas tradicionales aplican correctamente Wi
modelo teérico ostensiblemente inadecuado para definir el costo del factor bienes de uso.

Mis alld de 1a retérica con que lo hemos envuelto, el modelo tradicional, antes que
calcular el costo del factor, persigue definir una técnica que permita unrecupero planificado
de la inversién original (o alguna variante de ella) a través de los costos.

Que un plan de recupero de una inversién sea equivalente al costo, es una relacidn
funcional que, en el mejor de los casos, aparece como técnicamente temeraria.

En el marco tedrico tradicional encontraremos que:

—_ No es una casualidad que las técnicas tradicionales no se hayan planteado, i
remotamente siquicra, la posibilidad de “frecuencias intermedias” para la medicion
del valor, ni la posibilidad de otro criterio de valuacién que no sea el de Costo. Eil
¢l modelo teérico no encajan estas técnicas.

__ No es consecuencia de un error en la aplicacién del modelo que un bien de ust
pueda seguir usandose luego de su supuesta “vida til”. Esta es sdlo el horizonte
planificado de recupero de una inversion.

__ Noes consecuenciade la aplicacién incompleta del modelo el que no se determinei
desvios entre el costo real y el costo aplicado. El “costo aplicado” es lo qui
realmente se pretende recuperar en el periodo de la inversion original.

— No es sélo consecuencia de una pereza administrativa el que habitualmente 56
presupueste un valor nulo del bien al momento de la desafectacion. Lo que 88
pretende es recuperar toda la inversion en un determinado lapso de tiempo, Sk
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ademads. al momento de la desafectacion hay un ingreso adicional, éste es un
recupero extraordinario.

Por dltimo, tampoco es casualidad que la técnica tradicional haya denominado
amortizacién al costo del factor bienes de uso. Sin pretender que represente una prueba
iirefutable. vale decir que para cualquier diccionario de la lengua castellana amortizar
sipnifica, entre otras acepciones, recuperar o compensar los fondos empleados o colocados
o aleuna empresa (7).

I1,2. VARIABILIDAD DE LA DEPRECIACION

Un aspecto muy difundido y objetivamente erréneo a la luz de los dos modelos
Antepuestos es la consideracion, en algunas circunstancias, del costo del factor bienes de uso
Como un item de comportamiento variable.

Tal tratamiento es frecuentemente usado en el marco del modelo tradicional cuando se
apti por determinar la vida dtil del bien en términos de alguna expresion derivada de tiempo
(e uso (golpes, unidades, horas/maquina).

AI calcularse la cuota de amortizacién como cociente entre el valor amortizable y la
vidi ""l. total asi determinada, el resultado queda expresado en términos de “unidades
ionetarias por cada unidad de empleo” ($ por hora méquina, $ por unidad de producto, elc.).

[Lucgo, al aplicarse como costo del periodo un monto que surge del producto entre
el cuota y las unidades de empleo reales (horas maquina o unidades producidas reales),
et evariamente €l costo periddico de la amortizacion variard proporcionalmente con los
Cainbios en los niveles de actividad y le dard el cardcter aparente de costo variable.

| o falacia radica en el hecho de no reconocer que ese cargo periddico en concepto de
Vo zacion no es un costo real del perfodo sino un costo aplicado al perlodo.

I'I hecho de que en el modelo tradicional se pretenda recuperar la inversion, a razén de
ui tanto por unidad de empleo, no significa que cada unidad de empleo haga devengar
falinente ese costo del factor bienes de uso.

| o que dael verdadero cardcter de variable alcosto de cualquier factores la sensibilidad

e s caantia total real tenga respecto de los volimenes de actividad y no la sensibilidad que

L I cuantia total aplicada. Con este criterio, resultaria sencillo justificar el cardcter
diible de 1o totalidad de los items del costo.

P'ar ofra parte, es un contrasentido admitir que aplicando al mismo concepto un simple
b en lnexpresion con que se mide su vida Gtil (vgr.: pasar de meses de vida dtil a horas-
Jidp e vida ttily éste pueda tornarse de fijo en variable o de variable en fijo.

[0 dicho también es vilido para las téenicas que se deriven del modelo propuesto.
L e estos casos, surgird mas evidente la caracteristica de su variabilidad al tener que
Aetenisinnie el PUEE, real para el cdlculo de los desvios.
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Eneste tltimo sentido, no aparece como razonable—comoalgunas técnicas proponen—
la consideracién de variable de la porcién del costo aplicado aun periodo a través de una
cuota predeterminada y el tratamiento del desvio como un cargo fijo.

[IL. LA TEORIA DE LOS VALORES CORRIENTES

El modelo tradicional no resulta idéneo para generar las técnicas que necesariamente
habrd que definir para atender correctamente las necesidades que plantea la generalizacion
de la teoria de los valores corrientes en los sistemas contables de informacion.

A partir de la exacta ecuacién de equilibrio que plantea el modelo contable en sus
aspectos estdticos y dindmicos (patrimonial y de resultados), las valoraciones de los bienes
de uso en los sucesivos cierres de ejercicio y el computo del costo periddico por la utilizacion
o disponibilidad de los mismos deben guardar la debida coherencia y ser absolutamente
compatibles.

El modelo tradicional, como se ha visto, al plantear la depreciacién como un monto
planificado de recupero de inversion, torna a cualquier técnica derivada incompatible —en
principio— con ¢l criterio de los Valores Corrientes de los bienes de uso.

El modelo teérico propuesto, en cambio, se compadece con la nueva Teoria,
fundamentalmente a partir de la creacion de técnicas que se basen en:

— La opcion denominada de frecuencia intermedia para la determinacién del
minusvalor de los bienes de uso.

__ Obviamente. la valorizacién periédica a través de alguno de los métodos
mencionados (valor neto de realizacion, valor de utilizacion econdmica, costo de
reposicién) o de algdn otro altemativo.

— La determinacién de los desvios periddicos entre el costo real y el costo aplicado
del factor.

Noes objetivo del presente trabajo definir técnicas de aplicacion; sin embargo resultan
herramientas validas y coherentes con ¢l modelo propuesto y con la Teoria de los Valores
Corrientes los llamados método de diferencia de valores residuales y método de diferenciu
de depreciaciones acumuladas que plantean algunos autores 4).

En ambos métodos. 1a valuacién de los bienes de uso al fin de cada periodo se resuelve
a Valor Neto de Realizacion. La diferencia entre ambos estd dada en que en el primero, ¢l
costo por la utilizacién del bien de uso es la disminucién real a moneda constante del valor
residual del bien. En cambio en el método de la diferencia de depreciaciones acumuladas, el
costo periédico serd igual al aumento de la diferencia entre el Valor del bien nuevo y su
respectivo valor de realizacion verificada entre dos cierres consecutivos.
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Resulta obvio y previsible que cualquier técnica que derive del modelo propuesto serd
siempre mucho mds compleja que cualquier otra que provenga del modelo tradicional.

La necesidad de valorizar los bienes de uso a su valor corriente al cierre de cada
¢jercicio econémico implica un esfuerzo que puede tentar a desechar su andlisis. Esta actitud,
lamentable, resulta ya consuetudinaria en la disciplina contable; y el resultado evidente de
ella es 1a gestacion de productos (Estados Contables) claramente inadecuados para traducir
In realidad econdmica de los entes a los que se refieren.

Nos encontramos en los umbrales de un cambio positivo de la doctrina hacia la Teoria
(e los Valores Corrientes (esto a pesar de ciertos abordajes tibios, cuando no erréneos). En
In medida en que las técnicas de aplicacién que se definan se basen en modelos tedricos
incorrectos —aunque viables en la practica—, corremos el grave riesgo de condenar al
(1ncaso a un valido intento de revalorizacién de la oferta contable.

Por definicién la docencia es una tarea necesariamente vinculada con el futuro.
I'stamos hoy formando aquienes deberan desarrollar la profesion en un contexto seguramente
Aferente del actual. Insistir en la ensefianza de modelos teéricos superados seria, cuando
iienos, una actitud irresponsable.
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CASOS
8. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA PRESUPUESTARIO

El primer presupesto de inversion confeccionado sucedié al estudio de factibilidad
técnica sobre el proyecto encarado por la empresa.

Se pretendi6 a través del mismo avanzaren lafaz econémica y financieray, por ende,
on los estudios de rentabilidad que avalaran la concrecién del nuevo Complejo Industrial. Por
supuesto que los datos manejados en esa instancia eran sumamente provisorios, pues
todavia no se habfan comenzado las conversaciones para la provisién de la Ingenieria
Bésica.

Por lo tanto, dado lo endeble del presupuesto, no era mucho lo que podia esperarse
de los estudios de rentabilidad, dende deben interactuarcon singular peso la Inversion (costo
del Proyecto), los insumos a incurrirse para la fabricacion y los costos de comercializacién,
administracion y los propios de la funcién financiera con los ingresos por ventas de los
productos a obtenerse (unidades a ser vendidas y precios locales y externos).

La informacién conocida no era suficiente para proyectar los costos de las etapas
principales en que puede dividirse la construccién de una planta industrial y en el pais no
existia ninguna planta de caracteristicas similares, no teniendo tampoco la empresa expe-
riencia concreta y reciente en materia de proyectos de inversidn, con excepcién de algunas
obras de ampliacién de la planta existente, cuya operacién dio comienzo en el afio 1974,

Solamente se contaba con la informacién propercionada por los suministradores de
Tecnologiay referida al posible costo de cada unade las plantas (originalmente 5). Pero esta
situacion encerraba el peligro de no considerar el costo atribuible a las interconexiones y al
llamado off sides (todo lo que no constituye cada planta propiamente dicha), pues el Proyecto
trataba de una serie de Plantas o Unidades que funcionarian conjuntamente conformando un
verdadero Complejo Industrial. Ademas de las seguras omisiones fisicas mencionadas en el
parrafo anterior, merece citarse el diferente comportamiento de los costos en paises
europeos, de donde provino la tecnologia, y en nuestro pais (precios de materiales, tarifas
de mano de obra, impacto de las cargas sociales e impositivas, grado de eficiencia,
organizacion, etc.).

Puede advertirse entonces, sin entrar en mayores consideraciones, las deficiencias
que contenia la estructura presupuestaria, con la ausencia de posibles costos de equipos
nacionales o importados y los costos que podria representar la ejecucion de laingenieria da
detalle, la construccién y el montaje de la Planta. Corolario: por carencia de informacion
confiable, era practicamente imposible mejorar esta propuesta técnica, desde un angulo
presupuestario. Podiatenerforma pero era notoria la falta de contenido, por lo menos de tipo
sustancial.

Cuando el proyecto entrd en la etapa de acudir ante la Secretarfa de Industria para la
tramitacién de los Beneficios Promocionales, o ante los Organismos Crediticios locales @
internacionales para darle viabilidad financiera al mismo, comenzé a petfilarse la necesidad
de contar con mayor informacién para cumplir los requerimientos planteados por los técnicos
pertenecientes a dichas entidades. Ademas, esta nuava relacion oblig a satisfacer ciertos
recaudos en la apertura de la informacion, que fue plasmando la desagregacion que
definitivamente tendria el presupuesto carrespandients al proyecto Fsta apertura dio pie A
la gestacién de los primeros informes aorios nobre el contiol presupuestario
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Pero la perfeccion del presupuesto ocurriria tiempo después, cuando se decidié
adjudicar a una firma de primer nivel, la provisién de la ingenierfa de detalle, gestion de
compra de parte de los materiales y equipos, y la construccién y montaje del Complejo
Industrial. A partir del Contrato que ligaba al Comitente con la Contratista Principal, quedo
ostablecida la implementacién de un sistema presupuestario que reuniria las caracteristicas
involucradas por el llamado PRESUPUESTO BASE, que podria considerarse como si se
tratara de un Presupuesto Base 0 (cero).

El Presupuesto Base cero aporta una metodologia interesante para evitar el arrastre
negativo que ocasiona la falta de replanteo de decisiones tomadas en perfodos anteriores.
Se tiende entonces a depurar la interrelacién generada entre objetivos, recursos y eficiencia,
con claros logros en términos de asignacion de prioridades, tan importante en materia de
realizacién de proyectos. Significaba una nueva concepcion presupuestariacon unacomple-
la desagregacién por cada rubro componente. A partir de la amplitud de la informacion
contenida en el presupuesto, se hacfa necesario dar respuesta apropiada al sistema
presupuestario como herramienta apta para el control y la toma de decisiones.

El sistema presupuestario descripto puede extenderse al concepto de costo aincurrirse
(por ej.: Sueldos o Jornales) y la asignacion del mismo, referida asu especificidad (Obra Civil,
Caferias, Electricidad, etc.).

A su vez, lo mencionado precedentemente puede realizarse respecto de cada Planta
o Unidad componente del Complejo Industrial, decisién que inicialmente y en claro error no
fue adoptada debiéndose corregir posteriormente, aunque con pérdida de informacién
rolevante. También es posible abrir cada fase, por ejemplo: Obra Civil, en subfases tales
como Fundacién, Pilotes, etcétera.

El comienzo de esta etapa en lavida del proyecto origind la necesidad de afrontarlacon
una nueva organizacién, con marcado fortalecimiento de los instrumentos de control
(Inspectores en el Departamento de Ingenieriay Construcciones y Departamento de Control
do Gestién), cuyos objetivas fueron explicitados al transcribirse el Organigrama. Este
Dopartamento incorpord computadoras personales de primer nivel que permitieron respen-
dor con la celeridad del caso a las exigencias informativas, en tiempo y forma. Sin lugar a
dudas, esto se constituyé desde el inicio en un factor clave para posibilitar velocidad,
capacidad de célculo, exactitud, grado de detalle e inclusién de alternativas impensadas
[insta ese momento.

El esquema presupuestario, o sealaformaenque se realiza el presupuesto, presentd,
o nuestro caso, las siguientes instancias:

1. Informacién basica suministrada por la contratista principal en unidades fisicas
valorizadas al momento de la oferta (moneda constante}.

o Reunién de los distintos responsables departamentales de la empresa con los
responsables designados por la contratista principal para discutir la informacion
‘basica contenida en el presupuesto.

4. Correccion de los rubros presupuestarios elaborados con pautas que admiten un
criterio distinto en la proyeccién de su comportamiento.

4. Calendarizacion del presupuesto seglin avance fisico proyectado de horas hombre
(por avance fisico de cantidad producida), programas de utilizacién de equipos,
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consideracién de costos fijos y variables, y planes de trabajo de los distintos
proveedores.

5. Aprobacién del presupuesto por los nivelesjerérquicos correspondientes.

6. Confeccion del presupuesto, expresado en moneda constante, corriente y en
moneda extranjera.

8,1. REVISIONES

El presupuesto fue sometido a las revisiones que se consideraron necesarias de
acuerdo a la profundidad de los cambios producidos.

El marco presupuestario en nuestro pais se caracteriza por la incertidumbre, factor éste
que motiva revisiones frecuentes, imprescindibles para un buen manejo en la gestién
presupuestaria. El método expuesto plantea la necesidad de definir el alcance del cambio
significativo, el que no se establece aprioristicamente sino que queda librado a que se llegue
a una situacién tal en que el presupuesto deja de ser herramienta Util y se hace necesaria su
revision. En el caso del presupuesto para la construccion de una nueva planta, el horizonte
es generalmente de largo plazo (3 6 4 afios), lo que acelera en la practica la necesidad de
revisiones.

Las revisiones implican actualizaciones del presupuesto que son fundamentalmente
informadas a la Gerencia de Proyectos, la Gerenciade Finanzasy la Gerencia de Desarrollo.

La Gerencia de Finanzas necesita presupuestos econdmicos actualizados para
elaborar el presupuesto financiero del proyecto. Es sumamente importante que la obra no se
discontinue por problemas generados en lafaltade provision de fondos suficientes. Siel ritmo
de obra no pudiera cumplirse normalmente, deberia servir para fijar prioridades en las
inversiones y las consecuencias econémicas que resulten menos perjudiciales para la
empresa.

La Gerencia de Desarrollo solicita periédicamente la revision del presupuesto a los
efectos de recalcular la tasa interna de retorno del proyecto, observando su evolucidén y su
relacién con la tasa obtenida inicialmente y que se constituyd, seguramente, en uno de los
factores que impulsé la decisién de encarar el proyecto.

8,2. TIPO DE MONEDA UTILIZADA PARA LA CONFECCION DEL
PRESUPUESTO Y SU CONTROL

MONEDA CONSTANTE

El presupuesto realizado a moneda constante de la fecha de oferta permitira efectuar
en moneda homogénea lacomparacion entre los distintos presupuestos elaborados (Presu-
puesto Base y sus revisiones) determinando de esa forma los incrementos habidos en
materia de costos, por el distinto comportamiento de los componentes fisicos y monetarios,
Para llevar los importes de las distintas cuentas a maneda base, se procedid a dividir los
costos de cada mes por el correspondianta (ndice de ajuste ala fecha do la oferta, El costo
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acumulado a determinado mes més el costo faltante llevado también a valores béasicos con
el coeficiente de ajuste de cada cuenta del dltimo mes informado, totalizan el concepto
denominado Previsién Final.

Obtenido el valor prevista final en moneda constante, se compara con el Presupuesto
original, surgiendo las variaciones en mas o en menos por modificaciones en el volumen de
la obra respecto al presupuesto de oferta o por trabajos adicionales encomendados por la
empresa (Comitente) valorizados con el mismo criterio que el Presupuesto Base. De la
comparacion anterior se obtienen los desvios positivos o negativos segun el caso.

El presupuesto amoneda constante (valores basicos fecha de oferta) posibilitd ademas
del estudio comparativo expuesto, hacer seguimiento de algunas clausulas centractuales
como el cumplimiento de Targets en lo referido al rubro “Alquiler de Equipos” expuesto en
valores basicos de la fecha de oferta. Cabe observar que cualquier exceso en ese importe
disminuiria al 75 % las tarifas acordadas para la utilizacién de los Equipos (de mediar
responsabilidad de |a Contratista).

Ejemplo: Valores expresados en moneda constante:

1 2 3 4 5=3+4 6=15
Presupuesto Mes Acumulado Faltante Previsién Desvio
Original Final Total

100 10 30 90 () 120 (20)
(*) Es el importe recalculado al mes de andlisis.

MONEDA CORRIENTE -

Partiendo del presupuesto en moneda constante se obtiene el presupuesto en moneda
Coiflonte. La alternativa utilizada consistié en conocer el costo acumulado del proyecto en
monoeda de cierre, actualizando cada rubro segin la evolucién experimentada por el indice
snpocifico correspondiente a cada concepto integrante del presupuesto. El costo faltante
(e concluir la obra se considera segtn los valores vigentes al Ultimo mes informado.

MONEDA EXTRANJERA

Dada la situacién inflacionaria ocurrida en largos e importantes periodos de lavidadel
Hoyecto, el interés del nivel gerencial y directivo de la empresa se concentré en el
Lanacimiento del costo del proyecto, costos realizados y faltantes, en moneda extranjera,
sliglondose atal efecto la evolucién del délar estadounidense. El costo histérico de cada mes
win llovado en délares, con lo cual todo el costo incurrido hasta el Gltimo mes erala sumatoria
it dilares de los costos habidos en cada uno de ellos, dividido por el tipo de cambio vigente
alolorie, Respecto al costo faltante, surg iade considerar la estimacién elaborada a esafecha
(Lamputo real del faltante) valorizada a los costos del Gltimo mes analizado expresados en
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délares. Estaban exceptuados de este tratamiento todos los Materiales, Equipos, Licencia e
Ingenieria Basica y otros conceptos cuyos precios estaban fijados originalmente en moneda
extranjera. De esta forma se brindé informacion considerada atil, aunque no del todo
confiable, por el comportamiento errético y arbitrario del tipo de cambio respecto de las’
restantes variables macroecondmicas.

Los tipos de cambio utilizados fueron siempre los reales, no recurriéndose a tipos de
cambio futuros, nitedricos o normalizados, dadalacomplejidad para sudeterminacion, lo que
provocaria pérdida de credibilidad o al menos errores de interpretacion en el manejo de las
cifras.

MONEDA BASE

Este método no fue utilizado tal como ortodoxamente se lo conoce. En el presupuesto
on moneda base la unidad de medida es homogénea, al igual que en elde monedaconstante,
pero su céleulo incluye efectos no contemplados en este Gltimo caso. La moneda de base se
obtiene de la siguiente manera:

1) Se proyecta cada rubro actualizandolo por el indice con que se estima evolucionara
en cada mes del horizonte presupuestario.

2) Sedeflacionantodos los rubros componentes del presupuesto por un indice general
de precios.

Este procedimiento, en moneda del momento en que se presupuestan los
efectos de los cambios relativos de precios presenta consecuencias favora-
bles sobre el presupuesto financiero. Por otra parte, facilita la evaluacion de
medidas politicas y su mejor interpretacion para los responsables de su uso.

Ventajas:

Inconvenientes: Proyeccidn de los indices para actualizar los distintos rubros presupuesta-
rios. Complicacién especial, dado el largo horizonte presupuestario
involucrado en la construccién de una Planta Industrial.

8,3. CONCEPTO DE COSTO FALTANTE Y PREVISION FINAL

Se entiende por faltante el conjunto de tareas o actividades pendientes de ejecucion
para alcanzar la terminacién de la obra.

Se entiende por costo faltante la diferencia entre el Presupuesto Total de laobray los
costos incurridos acumulados desagregados por cuenta. De esta forma se obtiene el costo
faltante calculado en funcién del tltime presupuesto aprobado sin modificaciones posterio-
res.

Una alternativa mucho mas interesante consiste en actualizar el costo incurrido
acumulado a la Gltima fecha de cierre de costos en base a un presupuesto reajustado en su
componente fisico valorizado por los precios vigentes al clerre y por diferencia se obtiene el
costo faltante.
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Asi determinado el costo faltante, significa un cémputo actualizado de costos a incurrir
para lo cual se han modificado los componentes fisicos (fundamentaimente Coémputos de
Material y Horas-hombre) y el Componente Monetario (precios y/o tarifas de los distintos
insumos). Este célculo puede efectuarse en pesos o en moneda extranjera o en ambas
iormas. También puede expresarse en moneda de la fecha de oferta (cantidades y precios
seglin Centrato). Para ello el procedimiento mas adecuado lo constituye la utilizacién de
‘ndices especificos para deflacionar los importes acumulados en cada cuenta de costos.

El concepto de prevision final muestra la variacion en costos generada por cambios
producidos como consecuencia de recalcular el faltante.

8,4. PRESUPUESTO FINANCIERO

El trabajo elaborado por el Departamento de Control de Gestién se limito a la
presupuestacion de los costos de la obra expresados en términos econdmicos, es decir,
imputados en el momento de utilizacién o devengamiento de los mismos. En otras palabras,
ol costo acumulado por la obra a una fecha dada respondia concretamente al avance fisico
de lamisma, o sea, significaba interpretarlo como la valorizacion economica de dicho avance
lisico. A partir de ese momento, la informacién asi conformada era entregada a la Gerencia
de Finanzas para que elaborara el correspondiente presupuesto financiero; pues es estric-
{amente necesario contar con una proyeccién en términos financieros que asegure el avance
fisico previsto para dar cumplimiento al plazo final de obra.

8,5. DESVIOS Y ANALISIS DE SUS CAUSAS. MEDIDAS CORRECTIVAS

El éxito del Control de Costos depende esencialmente del énfasis gue se ponga por
parte de las autoridades en el cumplimiento del presupuesto.

La informacién suministrada por la contabilidad respecto a los costos incurridos en
cnda periodo, debe reflejar fielmente la situacién economica del Proyecto a la fecha del
indlisis y, por lo tanto, una marcada correlacién con el avance fisico.

La sola determinacién del desvio no resulta satisfactoria si no va acompafiada de un
ndlisis de las causas que lo generaron y de una vigorosa accién tendiente a corregir tal
ftuacion.

Elinforme de Control de Costos elaborade por el sector correspondiente, constituye
una herramienta para que el responsable de la Gerencia de Proyectos decida los pasos a
uguir en base a dicha informacién.

| adependencia, organicao no, del Departamentode Controlde Gestion de la Gerencia
(o Proyectos, puede tener efectos positivos y negativos que merecen destacarse.

| a dependencia tiene la ventaja de integrar el grupo de trabajo de Control de Gestion
| lun tareas de linea, constituyéndose entonces en unafuncién de asesoramiento y ayuda al

Carente y los maximos responsables ligados directamente. Todo dependera también del
(indo de autoridad y participacion que le otorgue la Gerencia a este Departamento.
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La desventaja radica basicamente, en la falta de compromiso con la empresa que
puede asumir el grupo de Control de Gestion por dependencia organica de la Gerencia.

Es decir, que lafuncién de Control de Gestion puede verse fortalecida o debilitada en
la concrecién de sus objetivos como consecuencia de ignorar voluntariamente el contenido
de los informes. Es comun el intento por desarticular mecanismos de control que evidencien
falencias observadas en la faz ejecutiva de determinados responsables del Proyecto.

Los desvios, tanto favorables como desfavorables, deben tener al menos una explica-
cién que resulte satisfactoria, al permitir tomar medidas correctivas y/o realimentar el
presupuesto. Estos desvios se producen generalmente por problemas de atraso en |a obra,
por deficiencias en la Gestién de Compras del Contratistao del Comitente, o de cumplimiento
de los proveedores, correccién de precios, sinceramiento detarifas horarias de manodeobra,
costo de las érdenes de cambio (imprevistos), cambios en los costos de importacién, en la
dotacién de personal o en el volumen de obra.

9. SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION RELATIVA A LA GESTION

El Departamento de Control de Gestién emite con periodicidad mensual un informe
integral referido al avance fisico y econémico de la obra, su proyeccién y la comparacién de
los mismos con las previsiones oportunamente establecidas. El objeto del informe, a la luz
de la experiencia vivida, puede sintetizarse bésicamente en los siguientes puntos:

1) Poner en evidencia aspectos vinculados con el avance fisico del Proyecto que no
presenten el comportamiento esperado, acercando a los responsables su conoci-
miento, con la mira puesta en el cumplimiento del plazo previsto.

2) Poneren evidencia aquellos rubros cuyos costos incurridos superan los presupues-
tados, exponiendo las causas que han motivado dicha situacion, sugiriendo las
medidas correctivas necesarias.

3) Incluir la proyeccion del avance fisico con indicacién del efecto en el plazo final de
la obra, asi como también el costo faltante desagregado por concepto, calculado en
funcién de los Gltimos cémputos fisicos conocidos y valorizados a precios y tarifas
vigentes en cada perfodo.

4) Generar documentacién periédica lo mas completa posible que permita verificar a
quien corresponda, en cualguier momento, la realidad de lo ocurrido.

9,1. CONTENIDO DEL INFORME

Comprende dos blogues bien diferenciados:
- informacién sobre control y avance fisico;

. informacién sebre contral de costas (Control de Avance Econémico).
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9,2. INFORMACION SOBRE CONTROL DE AVANCE FISICO

Fijacion del incremento porcentual mensual y acumulado de Ingenieria, Compras
y Administracién, Programacion y Costos, expresado en horas-hombre. Gréfico
comparativo con la evolucién prevista por la Contratista.

Arribo real de equipos a la obra durante el mes y acumulado, respecto a lo
previsto, expresado en cantidad y abierto por tipo (bombas, compresores,
intercambiadores, etc.) y por planta o unidad. Comentario sobre fechas en que
deberfan haberse terminado estas actividades y cuando terminarén realmente.

Elaboracién de hormigén en sus distintos tipos (pobre, estructural, pavimentos)
por mes y en forma acumulada.

Control de Target establecido en el Contrato que involucra las horas-hombre,
Sede (Ingenieria, Compras y Administracién), Obra (directas e indirectas) y el
importe de Alquiler de Equipos garantizados por el Contrato original y modificado
posteriormente por Actas ante cambios ocurridos en el volumen de obra.
Determinacién de las horas faltantes por especialidad.

Seguimiento de subcontratos (prefabricado de cafierfas, pintura, aislacién y
revestimientos) y control fisico del programa de tareas fuera del alcance del
Contrato de Coste y Costas.

Autorizaciones de cambio (Adicionales). Estado de situacion de todas las Orde-
nes de Cambio conteniendo descripcidn, apertura de horas-hombre directas,
indirectas y de Sede, Alquiler de equipos y observaciones respecto a comunica-
ciones para solicitar su autorizacion por el Comitente y si los trabajos han sido
ejecutados o se encuentran en ejecucion.

Evolucién de la dotacion de personal jormalizado y mensualizado desde el inicio
del contrato relacionado con las horas trabajadas (normales y extras).

Transcripcidn de las horas improductivas, andlisis de su procedencia y su
consideracién a los efectos de su inclusidn en el Target.

Relacion de las horas de mano de obra directas e indirectas trabajadas acumu-
ladas en Construecién y Montaje respecto de lo previsto.

Evolucién de la dotacién y horas trabajadas desde el inicio del contrato por el
personal de Ingenieria, Compras y Administracion.

Graficos de horas-hombre por especialidad comparando las horas presupuesta-
das, las horas reales y la prevision final que permite observar los atrasos, dénde
se localizan y en qué medida, ¢ las horas utilizadas en exceso sin el correspon-
diente avance fisico.

Consumo de horas-hombre por encima del estandar, detectado en cada subfase
y U variacion porcentual respecto al total de horas presupuestadas para cada
especialidad. Cuadro de evolucién y efecto neto o global con respecto a los
parametros establecidos,
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13) Planillas de producciény horas-hombre por especialidad, oo_nteniendo lacantidad 8) Anélisis sopre e\{DIL_Jcién del costo Ejellproye’c?o enrelaciénala obsewadg por una
producida en cada subfase, las horas-hombre consumldgs,en cada mes y serie ampll,a de |nd|cadore§; econdmicos vahdos: para el mes en cuestién y para
acumuladas, con determinacién del estandar mensuali. Prevision de !C]S;_fablaloi todo el periodo que abarcé la concrecién del mismo.
aejecutar con las horas-hombre estimadas parasu real;zaC|on._l?reViiio nc:r?tiggd 9) Analisis especiales vinculados con la Férmula de Mayores Costos representativa
ol estandar promedio (el histérico y el que surja como [elaeln BHE de todas las utilizadas por los proveedores de materiales y equipos para el
estimada a producirse y las horas-hombre necesarias para tal concrecion).

proyecto. Efectos esperados sobre los costos faltantes, segin composicién de la

14) Comparacién del estandar obtenido segtin el punto anterior con el establecidoen misma complementada con conclusiones obtenidas al observar el cuadro de

ocasién del Presupuesto Base y Revisiones Subsiguientes. Incidencig de Icia‘tjal j evolucién de la misma durante un largo perfodo.

iali inci ja de ésta sobre el tota ' = ) . ) ) )
subfase sobre el total de la fase 0 especialidad, e incidenc 10) Cuadros de evolucién de tarifas horarias de personal jornalizado y mensualizado
de fases directas.

. de Obra y de Sede con énfasis en su normalizacién y comparacién a valores
g homogéneos con los valores establecidos en el momento de la oferta.

TROL DE AVANCE ECONOMICO Previo a la emisién de este Informe Largo o Informe Definitivo se procede a entregar
9,3. INFORMACION SOBRE CON un Informe Breve adelantando ciertos aspectos que deben merecer especial atencién de las
personas que tienen méaxima responsabilidad sobre la ejecucién del Proyecto.

1) Control presupuestario del mes expresado en coslos histéricos y en ddlares

(utilizando tipo de cambio vigente al cierre de dicho mes). Con este informe se busca cumplir con un requisito fundamental de la informacion: la

oportunidad.
2) Control presupuestario acumulado expresado en valores b.?spos del mes de e
oferta de la Contratista Principal, en valores actualizados por indices espec[far_:ols p _
y en délares, segln tipo de cambio vigente al cierre de cada mes, desde el inicio e el v s e SO,
de la obra.

g it 2) Fechadefinalizacién pronosticada, segun Gltimainformacién disponible al cierre del
3) Comentario sobre desvios ocurridos en el mes y explicacion sintética globalde los perfodo.

i 2 iguientes aspectos: i o . s
mismos a través de los siguien P 3) Mencién de los principales temas referidos al Proyecto sobre los que debe actiarse
«  Variacién Volumen; con especial énfasis por razones de criticidad.

= Variacion Precio; 4) Avance Fisico total del Proyecto con detalle de cada uno de los avances y su

e metodologia de célculo, con la proyeccion de los meses siguientes.
+ Tipo de Gambio;
. Corrimientode los Planes de Trabajo a proveedores por compra de materiales REplEdelivisir B
y equipos; + Gestién de la Contratista {(Costos Reembolsables);
. Obras no adjudicadas o diferidas; » Obras a cargo del Comitente;
. Ahorro en costos (Economias); « Comprasde Materialgs y Equipos por cuenta y orden del Comitente (Gestion de
e compra de la Contratista).
» Improductividad.
4) Ev iu:lén y explicaciondel desvio acumulado registrado al Gltimo mes (favorable 5) Avance Fisico y Econdmico de Ingenieria de Detalle, Gestién de Compras, Cons-
o

i ‘ truccién y Montaje, poniendo de relieve exceso en horas y costos incurridos en cada
| perfodo anterior. ]
o desfavorable), respecto al observado en e

uno de ellos respecto a valores establecidos como Target.
5) Determinacién del costo faltante en relacién al dltimo presupuesto aprobado y

: o i slisi 6) Avance Fisico del mes y acumulado por cada especialidad (Obra Civil, Cafierias
5 isié ltimo mes en andlisis. Andlisis por 13 e ) A )
cémputo real de%tfacljtalnte (fg?;:f;%?eﬂgealé;l: Electricidad, etc.) indicando el porcentaje de avance respecto al previsto. A su vez
rubro componente del cos .

se abre en subfases para mostrar dénde pueden encontrarse los atrasos mas
6) Avance econémico mensual y acumulado desagregado por concepto integranta preocupantes. Ejemplo: en lafase Electricidad las subfases en que se divide pueden

del presupuesto del proyecto. resumirse en:

7) Comparacion y analisis del porcentaje de avance {islco respecto al correspon R R e antanncc a1 meiics;
4 ol © s ‘
diente al avance economico
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b) Montaje Conduit expresado en metros;

c) Montaje Bandejas expresado en metros;

d) Cableado y conexionado expresado en metros;

e) Montaje Columnas/Artefactos iluminacion expresado en bocas.

7) Resumen de equipos arribados y montados en obra acumulados al cierre de cada
mes. Detecta los equipos que todavia no han arribado y aquellos que habiéndolo
hecho, no han sido montados.

8) Informe sobre avance fisico de obras fuera del alcance del Contrato, a cargo del
comitente.

9) Situacion de variables garantizadas en el Contrato.

10) Informacién reducida sobre Control de Costos, base de lo que constituye poco
tiempo después el Informe definitivo de Control de Gestion.

10. ASPECTOS SIGNIFICATIVOS QUE AFECTAN LOS COSTOS DE
UN PROYECTO

A medida que un proyecto de inversién avanza en su construccion, pasando por las
correspondientes etapas, encuentra determinados inconvenientes que, en caso de no
tomarse acciones con la rapidez necesaria, pueden implicar aumentos sustanciales de
costos, perjudicando fundamentalmente la responsabilidad del proyecto y complicando
siempre las previsiones financieras elaboradas oportunamente.

A continuacion se detallan algunos aspectos de importanciaatener en cuenta respecto
de lo mencionado anteriormente.

10,1. ELECCION DEL SISTEMA DE CONTRATACION

El sistema de contratacion por el cual se optara dependera de las circunstancias que
a continuacion se detallan, aclarandose que las mencionadas de ningln modo tienen valor
absoluto, dependiendo de situaciones diferentes propias de cada realidad:

a) Directivas de la Direccion Superior.
b) Segtin la mayor economfa y rapidez de ejecucion.
c) Segun la ejecucion mas conveniente.

d) Segln la menor labor y el minimo de contratiempos en las relaciones entre al
comitente y el empresario.
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10,2. EFECTO EN LOS COSTOS DE LA EXTENSION EN EL PLAZO DE
OBRA

El contrato de Coste y Costas fija un alcance en cuanto al volumen de obra por el cual
|« Contratista cobra un determinado honorario. Debido al hecho de haberse comenzado el
['royecto sin contar con el desarrollo de la Ingenieria de Detalle se produjeron diferencias de
cOmputo en los materiales necesarios para encarar la obra, como también en algunos
uiuipos menores. Esta situacién trajo aparejado el correspondiente incremento de costos
innpecto del presupuesto original. Otra causa generadora de aumentos estriba en atrasos en
ol nvance fisico, y que agotadas todas las instancias conllevan a la ineludible decision de
uxlonder el plazo final de la obra. Es muy dificil que esta circunstancia no se haga presente
U Uun proyecto y més atn teniendo en cuenta la magnitud fisica y econdmica del que nos
urupa. La programacion por camino critico con su red de precedencias permitié anticipar las
“unsecuencias en el plazo final por eventos que no se cumplieron de acuerdo a las fechas
i que debian ocurrir. En conocimiento de esa realidad, el sector Control de Costos estaba
sionrgado de caloular la incidencia monetaria, nada despreciable por cierto.

Cabe aclarar que en casi todas las ocasiones en que se deben enfrentar estiramientos
ui los plazos, la responsabilidad por su ocurrencia recae sobre el Comitente. La empresa
“Lniratista recurrira siempre a algin tipo de argumentacion que la exima de correr riesgos de
win naturaleza. Los que resultaron mas comunes y de complejidad en su comprobacién
Ieron

1) Falta de materiales por desabastecimiento en periodos de hiperinflacidn, fallas de
programacién y problemas financieros.

Fquipos criticos a cargo del comitente no arribados y maontados en término de
acuerdo al programa de la Contratista. Los factores del atraso pueden servarios, por
ejemplo: incumplimiento en los planes de trabajo de los proveedores por falta de
materiales, conflictos gremiales, componentes importados, e imposibilidad de
continuar los trabajos por razones financieras.

Demoras en la gestién de compra del Comitente o de la Contratista imputables a
ineficiencias en la intervencién del area de Compras por problemas de indole
financiero.

Normas o procedimientos burocraticos establecidos por el Comitente, a los cuales
quedaban sujetas las compras que formaban parte de la gestion a realizar por la
Contratista.

A partir del comentario precedente puede concluirse que el Comitente debe hacerse

10, salve caso excepcional, del costo incremental por la extension del plazo. En principio,
Jarecarin que su caleulo no debiera originar mayores dificultades si basamos el andlisis en
I posibllidad que existe de clasificar los costos, segun su relacion con las variaciones en ol

Wil de actividad, en componentes de comportamiento fijo y variable. Es sabido que resulta

il que un costo revista una conducta totalmente fija o variable y que debe reconocerse la
welstencia de un tipo de costos distinto a los mencionados.

Dando validez a esta introduccion, en el caso particular que nos compete, el problema

e ditiell para resolver correctamente esta concentrado en el impacto que provoca Ia
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oxtension del plazo sobre la mano de obra directa. Basicamente considerando que el
proyecto esté en plena ejecucion, la discusion podria plantearse entre el extremo de obviar
U incidencia o de tomarla al 100 % o también centrar el efecto monetario entre considerar
un mes normal de mano de obra directa o dirigir la base de calculo hacia el valor monetario
que representarfa la mano de obra directa en un Gltimo mes, que seria el que extenderia el
plazo. La diferencia radica en que en un mes pico se trabajan 200.000 horas y en el Gltimo
se reducirian a alrededor de 60.000 horas. Una forma simplista entonces de resolver el
problema consistiria en efectuar un promedio, llegando para el ejemplo a 130.000 las horas
a ser afectadas como mayor costo en concepto de mano de obra directa. No parece simple
la solucidn si agregamos que para situaciones de corto plazo no es posible ni conveniente,
aconémicamente hablando, desafectar mano de obra directa para luego volver a incorporar
personal para continuar la obra. Debe pensarse gue se trata muchas veces de operarios
calificados y que laobra estéa emplazada (geograficamente) enunazonacon dificultades para
proveerse de mano de obray que incluso puede existir competencia por la construccion de
otras plantas dedicadas al mismo ramoy que, por lo tanto, requieren mano de obrade similar
calificacién y aun con mejores condiciones remunerativas.

{

Una propuesta mas correcta estaria dada por la posibilidad de convertir en horas de
mano de obra directa la cantidad no producida a la fecha en que queda verificado el atraso.
Esto significa que es viable determinar por especialidad las subfases que presentan atrasos,
y en funcién de la relacion astablecida o conocida de cantidad de produccidn horas-hombre,
cuantificar el impacto de este elemento del costo.

En cuanto a estimar cuénto le cuesta al Comitente un mes de prolongacién respecto
a lo previsto oportunamente, debemos tener presente los siguientes conceptos:

1) Horas de Ingenieria, Compras y Administracion, Programacion y Gostos.

2) Gastos vinculados con las especialidades precedentes, inclusive de tiempo da
computacion, programas, reproduccion, seguros, gastos varios y, eventualmente,
su contribucién al cambio en el honorario.

3) Gastos Varios de Obra: Transporte, Comedor de fabrica, alquiler de viviendas,
vidticos, personal contratado y otros gastos.

4) Mano de Obra Indirecta: Debera tomarse toda, tanto la jornalizada (servician
generales, mantenimiento, limpieza, seguridad) como lamensualizada (capataces,
supervisores, administrativos de obra, elc.).

5) Alquiler de Equipos: La Contratista los traslada a la planta obedeciendo a lon
programas a ser desarrollados en el plazo convenido. Por lo tanto, ni se los llevanl

deja de cobrar |a tarifa en caso de permanecer 0ciosos (considerar el alto costo deal
transporte y su posible afectacién a otra obra). En consecuencia, es un costo fijo y

debe cargarse integramente.
6) Obradores: El alquiler que cobra la Contratista por el uso de las Instalacionas
temporarias y los Muebles y Utiles también retne las caracteristicas de un costo f{ji
y debe considerarse el costo que tiene mensualmente.
7) Combustibles y Lubricantes: Se toma un porcentaje sobre Alquiler de Equipos da
Obra que puede surgir de la relacion, hasta la fecha de este anélisis, entre ambos
costos o tomar, en su defecto, [ ralaclin que segun su oxperiencia tiene determis
nada la Contratista,
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8) Cost_os No Atribuibles a “Produccidn”: Es menester contemplar las horas impro-
dHctlvas por dias de lluvia y desagote, desabastecimiento, delegados, capacita-
cién soldadura y otros, para lo cual cabe tomar el total de horas impro’ductivas a
la fecha por los meses transcurridos y obtener un promedio.

9) Gastos Administrativos y Técnicos: Incidiran los costos de la Gerencia de
Proyectos .—Sueldos,.(.}argas Sociales, otros gastos de funcionamiento— y
transferencias de servicios prestados por otros Departamentos de la empresa.

10) Seguro contra Todo Riesgo.

11) Impuestos: El porcentaje vigente por Ingresos Brutos en un sistema de Coste y
Costas para reembolsarle a la Contratista el efecto de dicho impuesto sobre la
facturacién mensual que le realiza al Comitente.

- Atodo Io’d;;ho debe ad.iciqnarse un factor profundamente negativo para el Proyecto en
frminos econémicos y cuya incidencia se hace notar en mayor medida cuando mas proximo
unli el final de obra: el efecto provocado por el lucro cesante.

Por todo lo anteriormente expuesto, una de las recomendaciones mas trascendentes
innpocto de los efectos en los Costos por extension del plazo de Obra es evitar, mediante un
tuntiol exhaustivo de todas las actividades a realizar, que no se produzcan!demoras del
wance del proyecto en el momento de contar con el pico més alto de mano de obra, ya que
I costos de mantenerla suelen ser altamente relevantes. =

10,3. GESTION DE COMPRA Y CONTROL DE MATERIALES Y EQUIPOS

En una ob_ra con las caracteristicas que ya han sido enunciadas, las compras de
Mmaterlales y equipos constituyen una parte importante del costo total. Pe’ro ademas de su
et vcondmico la cantidad necesaria de materiales y la cobertura de su especificacién
Inenlon, como la complejidad y calidad requerida para los equipos, exigen que los mismos
piineipalmente estos Ultimos, demanden generalmente un periodo mas o menos prolon adc;
prata sl Gestién de Compra, Ingenieria, Construccién y Montaje. :

Il or esa razén, ya en el pliego utilizado para las ofertas se solicita de los proveedores
-.I. Iu los a concursar, elevar un plan de trabajo que contemple racionalmente el ritmo que
dubi nequirse para cumplir el plazo de entrega previsto en obra.

I uto |)|i.l.n de trabajo persigue la siguiente finalidad: que el inspector destacado por el
inltente esté en condiciones de emitir un acta de certificaciéon o avance, a partirde asegurar
ST »llrnlunln.de calidad y cantidad de los materiales provistos portercéros de acuerdo con
sipecificaciones y normas de Ingenieria establecidas en la documentacion gue
falivamente se indique en la Orden de Compra respectiva; asi como también efectuar en
flns o8 ( A808 enque sea posible, un control del proceso de fabricacion del equipo, controles
Hnsnelonales segun plano, especificaciones y normas, controles funcionales y de performance
deanguinas, ensayos y pruebas hidraulicas, concluyendo con una verificacion que incluya
Siabiido de placa de identificacion, acufado, autorizacion de despacho y documentos que
Sampanan al Informe de Inspeccion Final. qu
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Respecto de los equipos que van a conformar las unidades a construir, podemos
clasificarlos de acuerdo a su importancia en:

1. Equipos Propietarios.
2. Equipos Criticos.
3. Equipos Tradicionales.

1. Los equipos propietarios: son aquellos que el Licenciatario esta obligado a
comprar por orden del Licenciante (Proveedor de la Licencia e Ingenieria Bésica) a
los efectos de que este Ultimo garantice no sélo el proceso de las unidades
(capacidad de produccion) sino también el funcionamiento de estos equipos.

2. Los equipos criticos: son aquellos que si bien el Licenciante no obliga a su
adquisicién compulsivamente al Licenciatario, deben ser adjudicados bajo un
completo estudio de ingenierfa, ya que de seleccionarse erréneamente puede
causarse una demora en la finalizacion de la obra, arrastrando costos elevados y
sumandole el respectiva lucro cesante, teniendo en cuenta que la construccién de
un equipo de estas caracteristicas lleva meses.

3. Los equipos tradicionales: son aquellos que no admiten mayores inconvenientes
para su adquisicion, ya que pueden ser facilmente reemplazables por otros de
similares caracteristicas. Generalmente son de origen nacional. Ej.: bombas centri-
fugas, intercambiadores, etcétera.

Al momento de adjudicacién el Comitente, o la Empresa Contratista, le aprueba al
proveedor el plan de trabajo que le permite cumplir con la fecha de entrega solicitada y el
pliego que luego se convierte en clausula a ser respetada en la Orden de Compra. Pero ese
plan de trabajo en la practica no resulta demasiado serio y comienza a mostrarse como un
potencial factor conflictivo. El Comitente quiere hacerlo realidad, pero se encuentra muy
pronto con pedidos del proveedor para modificarlo.

Estamos ante el primer sintoma que evidencia un posible atraso en la ejecucion de los
trabajos. Entra en juego el activador de compras. La funcién primaria de activacion es
asegurar la entrega en obrade los equipos y materiales comprados de acuerdo al Programa
del Proyecto. Uno de sus cometidos basicos consiste en controlar el compromiso de entrega
de documentacién técnica en cantidad y calidad de acuerdo a lo solicitado en la requisicion
de materiales correspondiente. Debe constituirse en una ayuda para el proveedor, tanto en
la provisién de los materiales necesarios como en la deteccion de cualquier cuello de botella
que se pueda presentar. Puede certificar acopios y avances defabricacién en forma conjunta
con la Inspeccion, controlando fundamentalmente embalajes, expedicionesy coordinando el
retiro, trasladoy llegadaa Obra. Anteel pedido expreso del Proveedor deberacambiar, previa
autorizacidn del Comitente, los programas de entrega.

Asi planteado este tema, presenta las siguientes consecuencias:

1) Factibilidad del corrimiento de los planes de trabajo sin cambio en la fecha da
entrega, segln Ordende Compra;sin consecuencias respecto al Programa General
de la Obra, aunque con posibles derivaciones en ¢ yrdon ala aplicacién de la férmula
de reajuste de precios.

174 Diclambre 1992

GESTICN Y CONTROL DE COSTOS EN PROYECTOS DE INVERSION

2) Necesidad del corrimiento de los planes de trabajo, alternando en definitiva la fecha
de entrega prevista en la Orden de Compra. Puede afectar el programa y a vecos
comprometerlo peligrosamente. Dara lugar seguramente a negociar la forma de
aplicar la férmula de reajuste de precios.

3) Cabe recordar que normalmente los atrasos en las fechas previstas de entrega so

penahz’an mediante la aplicaciénde multas y danlugaraldenominado congelamiento
de la férmula de reajuste de precios.

’E‘n ‘Io referente a_Gestic’m de Compra de Materiales y Equipos, procede dividirlos para
su analisis y comentario, segln su procedencia: nacional o importada.

‘En materia_ de A_vance Fisico de Gestion de Compra de materiales nacionales, so
maneja una planilla abierta en las siguientes etapas:

1) Preparacion.
2) Solicitud de ofertas.
3) Adjudicacién.
4) Fabricacién y entrega.
Esta apertura se aplica a cada especialidad, a saber:
Materiales civiles
Equipos de proceso
Equipos eléctricos
Estructuras metalicas
Cafierias
Aislacion y pintura
Material eléctrico
Instrumentos
Los avances de las distintas etapas se determinan de la siguiente manera:

Preparacién: lo evalla la Gerencia de Compras.

. Materiales Civiles, Equipos de Proceso y Eléctricos: relacién entre cantidades o
unidades ofertadas, adjudicadas, entregadas y previstas.

Estructuraslmetéiicas y cafierias: relacidn entre toneladas ofertadas, adjudicadas
ontregadas y previstas. '

Matgrlaies eléctricos: relacion entre metros lineales ofertados, adjudicados, entrega
tlos y previstos, ‘

Instrumemtos: relacién entre nimero de instrumentos ofertados, adjudicados, entre
(jndos y previstos.
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La etapa de preparacion tiene una incidencia que fluctda entre el 5y el 15 % seguln el
caso. La etapade solicitud de ofertas oscilaen un 20 % con excepcion de Equipos de Proceso
(35 %). A la etapa de adjudicacion le corresponde un 35 %y ala de Fabricacién y Entrega,
entre un 25y 30 %.

La incidencia de los Equipos sobre ol total de Compras es del orden del 55 %,
correspondiendo a los restantes, porcentajes que varian entre 5 y 10 %. Ponderando estos
olementos se obtiene el Avance Fisico sobre el total de Compras.

Todo el material y equipos importados se presupuesto a partir de la confeccién de una
tabla de incidencia porcentual de costos de importacién. Se comenzd con una tabla con
costos considerados razonables, elaborada por la Aduana hastaque se fue conociendo con
las primeras operaciones, el comportamientoque presentaban ciertos costos, especialmente
los fletes, muy variables, segun el material o equipo en cuestion, los gastos portuarios y los
gastos bancarios.

Los restantes conceptos integrantes del costo de importacion estan conformados por
gravamenes entre los que merecen destacarse, por su peso, los derechos de importacion.
Estos derechos son distintos para cada material o equipo y ademas son madificados con
bastante frecuencia por las autoridades gubernamentales. Tal circunstancia implica un factor
de incertidumbre para el célculo de costos, por lo que se consulta periédicamente (por lo
menos una vez al mes) al Sector Importaciones.

Los materiales y equipos importados se muestran en un rubro por su valor FOB o
equivalente en pesos o délares y separadamente los costos de importacion respectivos. Atal
efecto se llevan planillas por computadora donde se van voleando costos imputables a cada
importacion mediante la identificacion correspondiente (ej.: N° de Carta de Credito).

A su vez se cargan también las liquidaciones por gastos de despacho a plaza con lo
que se van analizando los desvios totales en los costos de importacién a partir de las
variaciones que se producen a nivel de cada concepto: flete, seguro, derechos, gastos
portuarios, bancarios, otros gravamenes, etcétera.

Este estudio pormenarizado permite detectar donde se generan los desvios e inves-
tigar las causas que jos provocan para encarar las acciones correctivas pertinentes. Como
ejemplos claros de este Control de Costos cabe mencionar las demoras en retirar equipos 0
materiales de Aduana, con el cansiguiente encarscimiento por gastos de Almacenaje Yy
eventualmente multas, o el incremento de los Gastos Bancarios como consecuencia de
deficientes gestionaes enla negociacion de las comisiones por apertura de Cartas de Crédito
ogastosoriginadosen prérrogas, garantiaso modificaciones que podfan habersido evitados.
Todo lo dicho respecto a Activacion e Inspeccion de compras, involucrando el control de
calidad, es valido para las importaciones, debiendo extremarse los recursos para contar con
ellos en Obra en las fechas previstas en el Programa.
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FORMULA DE REAJUSTE DE PRECIOS. MAYORES COSTOS
ORIGEN

En determinados casos en que por la caracteristica de la obra, producto a proveer o
tiempo de fabricacién o montaje, no pueda establecerse el precio final del mismo a la fecha
de su terminacién por desconocerse los posibles incrementos de precios posteriores, se ha
gstablecido un sistema de calculo de reajuste del precio de oferta denominado Mayores

ostos.

Histéricamente, la evolucién de los indicadores de precios en un pais presenta
mar;ados desniveles en alza o baja, lo que ha obligado a las empresas a poner en
fgncmnamiento el mecanismo de ajuste de precio primitivo, mediante la utilizacion de
form_ulas paraacompafar las variaciones en los precios de los insumosy los precios deventa,
méxime teniendo en cuenta que no favorece al proveedor abultar el precio de cotizacion
incorporandole ajustes a priori por tal concepto.

El procedimiento basico se instrumenta desde la presentacién de la oferta por parte de
la firma proveedora del bien o servicio, quien detallara pormenorizadamente los insumos
necesarios y a medida que los mismos se incorporen realmente al producto u obra, se
ostablecera ladiferencia entre el precio ofertado y el vigente al producirse dicha incorporacion
0 entrega.

‘ Tanto el oferente como quien requiere los servicios, pueden proponer ja férmula de
njuste, que sera discutida hasta su definicion.

ELECCION DE LOS INDICADORES

_Siendo que laférmula a presentar requiere el mayor grado de exactitud en el ajuste, la
oleccién de los indices debe ser lo mas cuidadosa posible, teniendo en cuenta diversos
[actores entre los cuales podran prevalecer:

a) Participacionde los materiales en la produccién de laobra, bieno servicio. Asuvez,
determinar si son de origen nacional o importado ya que en este Gltimo caso la
cotizacion de los mismos se efectuard teniendo en cuenta la fluctuacién de la
moneda del pais de arigen de los mismos.

b) Partipipacién de la mano de obra en la misma, considerando el grado de especia-
lizacién requerido y los convenios para cada actividad.

c) Participacién de los gastos generales que demandaralaobrao elbien. En este caso
se fomara en cuenta la participacion de gastos tales como: energia eléctrica, gas
natural, cargas fiscales, alquileres, etcétera.

En la practica suelen presentarse ciertos inconvenientes en la aplicacion de laférmula
4 on los conceptos que se involucran para determinar los incrementos de un mes respecto
ul dolos anteriores.

[l ol caso de incrementos salariales que pueden otorgarse por decreto del P.E.N. no
contemplados por la fijacion de paritarias y que obligatoriamente deben reconocerse al
\abajador, lo que seguramente dara lugar a convenir entre Proveedor y Comitente, |a
[norclon del ineremento dentro de los indices,
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Otro ejemplo, que sindudadaorigen atratativas entre ambas partes, es el asincronismo
que presentan los indicadores econémicos. Si al presentarse cada liquidacion por Mayores
Costos atn no hubiera sido publicado el indice del mes inmediato anterior (que es eldela
prestacién del servicio), se tomara el del mes pre-anterior. Los imprevisibles cambios
operados en la economia nacional provocaron un generalizado aumento de precios que hace
importante elincremento de un mes aotro, dando lugar a presentar las liquidaciones unavez
conocido el indice del mes y negociando la fecha de pago de las mismas. Ademas, no debe
dejarse de lado el hecho de que el INDEC calcula los indicadores con los incrementos de
precios desde el dia 15 de cada mes hasta el dia 15 del mes siguiente.

10,4. HORAS IMPRODUCTIVAS

Este punto se refiere a las horas de mano de obra directa que no han sido utilizadas
para aumentar la cantidad producida (avance fisico de obra) y que pueden obedecer a
distintas causas, algunas de ellas imputables a la Contratista, otras al Comitente y un alto
porcentaje de dificil atribucion de responsabilidad o que se han generado por motivos
otalmente ajenos a las partes.

Pueden mencionarse las siguientes causas de improductividad:
— Dias de lluvia y desagote.
— Paros o quites de colaboracién.
Delegados y asambleas gremiales.
- Capacitacidn (en nuestro caso, asistencia a la escuela de soldadores).
Permisos varios.

Estas causas han provocado la aparicion de horas improductivas aunque afortunada-
mente dentro de lo previsto (casos de horas de lluviay sus consecuencias segln estadisticas
dol comportamiento climético en los Gltimos afios).

Pero el caso que reviste mayor cuidado es el que representa el rendimiento de la mano
do obra medido en funcién de las horas trabajadas por encima del estandar de oferta (desvio
ostandar negativo). Esta situacién puede ser conflictiva en relacién a la discusion si
corresponde o no el pago del overhead, aungue mucho més por tener que pagar mano de
obra que no constituyé un costo necesario y en cuyo caso si debe existir un responsable.

10,5. AVANCE FISICO Y ECONOMICO DEL PROYECTO

[-n general el avance econémico es consecuenciadel avance fisico. Equivale en otras

palabras a la valorizacion del avance fisico a una fecha dada. Por lo tanto, deberian guardar,
dosde ese punto de vista, una correspondencia absoluta, Sin embargo, existen factores que
actian en algunos casos distanciandolos aungue nunca marcadamente. La diferencia que
encontramos en un rapido analisis praviens del concepto diferente entre el profesional de |a
Ingeniaria y ol Contador respecta i como madir lon avances
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El Ingeniero pondera en una adquisicion de materiales o equipos la gestion de la
compra como un avance, mientras que el Contador aplicara un criterio distinto, imputandolo
contra facturas o certificados de obra. También hay criterio dispar respecto de la definicion
de cuando la compra esta realizada o el bien fabricado; por ejemplo, en el caso de una
importacion, existiendo dos criterios para definir el avance, se alteran los costos de
importacién; y si el componente extranjero es significativo dentro del costo total del proyecto,
el desfasaje puede tener cierta importancia. De cualquier manera, es menester efectuar una
especie de conciliacién al cabo de cada periodo para poder explicar a los destinatarios de los
Informes los motivos que dan origen a tales diferencias. También debe sefalarse que este
desfasaje tiene su punto culminante en |a etapa de compra de equipos, para ir decreciendo
paulatinamente hasta minimizarse en la etapa final del Proyecto.

Para el control, puede parcializarse en grandes rubros como Costos Reembolsables,
Obras a Cargo de la Contratista, Materiales y Equipos Gestién Contratista. De esta forma se
facilita la localizacién de las posibles diferencias entre el avance fisico y econémico, y al
hacerlo mes a mes se acorta el periodo en que pudo haberse generado.

10,6. CONTROL DE ORDENES DE CAMBIO

Una Orden de Cambio se conoce también con el nombre de Orden de Trabajo o
comUnmente Adicional.

La Contratista se obliga en el Contrato a no apartarse de los requerimientos de las
especificaciones a menos que reciba instrucciones por escrito del Comitente. En tal caso,
efectlia una presupuestacién del cambio en base a horas de mano de obra directa estimadas
para la realizacion de los trabajos, mano de obra indirecta como un porcentaje de la anterior
y una incidencia de Alquiler de Equipas y otros costos; éstos en general como un porcentaje
sobre el costo de la mano de obra directa. La Contratista debera efectuar el trabajo
encomendado alcanzandole lo prescripto en el Contrato, aun cuando no cuente con la
correspondiente aprobacién, por razones vinculadas con la gestién de emision de la Orden
de Cambio.

El control sobre estas Ordenes debe ser ciertamente riguroso por tratarse de trabajos
que absorben una importante cantidad de horas que deben incluir el efecto de las cargas
sociales y también el overhead (mano de obradirecta e indirecta). Similar situacion se dacon
ol Alquiler de Equipos que constituye un rubro garantizado. Debe entonces observarse la
razonabilidad de lo presupuestado, la inspeccién de los trabajos y la asignacion de costos que
correspondan para encarar los reclamos pertinentes. Debe considerarse que, salvo excep-
clon, las Ordenes de Cambio no involucran individualmente costos importantes, pero
dificultan el cantrol por la gran cantidad de ellas que permanentemente se encuentran en
njocucion. Recrudecen cuando se aproxima el fin de la obra.

10,7. ASISTENCIA TECNICA

Afinda poder obtener de la empresa licenciante las garantias mecanicas y de proceso,
an nocesario que una vez finalizado el montaje de todos los equipos, instaladas todas las
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ntos, se realice lo que se denomina Asistengia Té_cnlca
tividad estara a cargo de los técnicos de la Licenciante,
(jue verificaran que los equipos, caferias, bapdeias eléctricas y todos k(’;’ clon}pon:ir;tr?as gz
lu unidad estén correctamente montados e instalados, tal cual surge de la inge b
dotalle. Esta tarea insume un costo que esta representado por los hon’oraraos, \;|a lcota‘)é
movilidad de los técnicos. El costo serd més bajo cuanto menos errores existan en eb;'.nor:iaja
o Instalacién de los equipos, ya que si hubigra que reahzar alguna modilflcaglofpniwf;eme
ngudllos a permanecer mayor cantidad de tiempo en el pa!s,_lf_wfastg resolver defi

ol problema, lo que implica un mayor costo de la Asistencia Tecnica.

conexiones y montados los instrume
antes de la Puesta en Marcha. Estaac

10,8. COSTOS DE PUESTA EN MARCHA

: 5 la que se pueden obtener
] as etapas mas trascendentales del proyecto, y en lac
it ; ido desde su inicio. Poner en marcha la

[ i lo ocurri
conclusiones muy importantes respecto dg le :
unidad implica realizar importantes erogaciones en funcion qe un prograrlréagreesr::?;icaldfr;
5l ese programa tuviera que extenderse por ajustes a realizar en Ig unidad, ge Sk Rk
mayor costo perjudicando no sélo la rentabilidad del Proyecto, sino que come

computarse el denominado lucro cesante.

| os costos mas importantes generados por la Puesta en Marcha son:

1. Mano de cbra.

2. Materia Prima.

3. Asistencia téenica, que incluye:
a) Honorarios.
b) Viaticos.

¢) Movilidad.

10,9. GARANTIAS MECANICAS Y DE PROCESO

nte al adquirir la tecnologia con el fin que en caso

S uellas que ofrece el Licencia ! :
ey & dad, el licenciatario quede cubierto. Podemos

de presentar algun inconveniente la uni
maencionar las siguientes: | ¥
a) Garantia de Ingenieria: El Hcencia‘nte ga}re}ntiza prestar s:ervicios de mgfer:]lerla:jg
suministrar la documentacién técnica. Si ésta resui?are |pcorrecta por fallas
proceso, el licenciante la corregira sin cargo para el licenciatario.
icenciante garantiza el proceso y la informacién del

a excede el consumo garantizado, el
ado entre las partes.

b) Garantia del Proceso: El'l _ )
proceso. Si el consumo de materia prim od! )
licenciante debera indemnizar hasta un monto Maximo astipul
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c) Garantfadel Plazo de Entrega: Ellicenciante garantiza entregar ladocumentacién
técnica en la fecha especificada en el contrato. La penalidad total a abonarse en
caso de incumplimiento no excedera cierto importe fijado entre las partes.

d) Garantias Mecénicas de Equipos Propietarios: El licenciante garantiza que los
equipos propietarios estaran libres de defectos de disefia y fabricacién.

No obstante, si se produjera alguna falla durante un periodo prefijado, que puede ser
por ejemplo 6 meses posteriores a la fecha de puesta en marcha, el Licenciante, a su propio
juicio y costo, subsanard o reemplazard cualquier parte fallada del item respectivo. El
Licenciatario debe otorgar al Licenciante un periodo para realizar esta accion de reparacién
o reemplazo. Existe un limite de tiempo para la vigencia de la garantia que se fija entre las
partes; generalmente de acuerdo al plazo de la obra se fijan tantos meses a partirde lafecha
de entrada en vigencia del contrato.

Por lo expuesto se concluye que las garantias que ofrece el licenciante tienen un limite
de tiempo, entonces ante cualquier demora en la puesta en marcha de la unidad se puede
quedar fuera de cobertura produciéndose pérdidas importantes al licenciatario.

10,10. INCIDENCIA DE IMPUESTOS A LOS ACTIVOS EN EL COSTO TOTAL
' DEL PROYECTO

La ley 23.760 promulgada el 14/12/89, establece un impuesto aplicable en todo el
territorio de la Nacidn sobre los activos resultantes al cierre de cada ejercicio anual iniciado
a partir del 12 de enero de 1990, los que deben valuarse de acuerdo con lo que ella misma
dispone. El impuesto a ingresar surge de la aplicacidon del 1 % sobre la base imponible del
gravamen determinada segin las disposiciones de esta ley, habiéndose fijado un 2 % para
el ejercicio 1991. Como podrd apreciarse esto significa una alta repercusion sobre el costo
del proyecto, méas aln teniendo en cuenta el plazo prolongado de construccién de Complejos
Industriales, lo que representa que se va gravando el avance de la obra sin que pueda
generarse ninguna deduccién por los pagos de los ejercicios anteriores. En el articulo 92 de
la ley, sin embargo, dentro de las disposiciones especiales, se establece que no serén
computables a los efectos de la liquidacién del gravamen “el valor de las inversiones en la
construccién de nuevos edificios 0 mejoras realizadas en el gjercicio en que se efectien las
inversiones totales o, en su caso, parciales y en el siguiente”. Pero con seguridad lo mas
relevante, a los efectos de conocer su incidencia en el costo total del proyecto, radica
precisamente en valuar las Obras en Construccién segin el inciso b)3 del articulo 42. Segin
el mismo, al valor del terreno se le adicionara el importe que resulte de actualizar cada una
de las sumas invertidas, mediante el indice correspondiente, desde la fecha de inversién
hasta lafecha de cierre del periodo fiscal que se liquida. Este valor no podré ser inferior al de
la Gltima base imponible establecida a los efectos del pago de los impuestos inmobiliarios o
tributos similares (valuacién fiscal) y serd actualizada a la fecha de cierre del ejercicio o, en
su caso, al mes de diciembre de cada afo. Pero cuando el contribuyente considere que el
valor de un inmueble sea inferior en més de un 10 % al atribuible al mismo de acuerdo con
lo precedentemente mencionado, se podra tomar alos efectos de la liquidacion delgravamen,
ol valor que a su criterio corresponde asignarle a condicion que aporte a la DGI las pruebas
fohacientes que justifiquen el valor atribuido al inmueble en las condiciones y con las
formalidades que al efecto fije dicho organismo.
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Sedesprendedeloyaco mentado la seriadificultad que se presentara cuandosequiera
conocer el valor de un Complejo Industrial, expresado como un valor corriente, ya sea costo
de reposicién o valor neto de realizacién, mas todavia cuando deban aportarse las pruebas
fehacientes. Cabe aclarar que el Impuesto a los Activos nunca fue reglamentado, y tampoco
la DGI fij6 pautas que se refirieran a lo que este organismo entiende como pruebas
fehacientes para demostrar el valor o costo total a unafecha dada de un Complejo Industrial.
Como ocurre generalmente no tendria valor sino referencial lo que pueda aportar la empresa.
Habria que recurrirala determinacién que a tal fin genere alguna entidad reconocida por su
especialidad y objetividad como el BANADE. En proyectos de inversion de larga duracién (4
a5 afos), tal el caso en que nos tocé actuar, el Impuesto a los activos va formando parte del
costoy no serecupera, como es obvio, sino através de las correspondientes amortizaciones,
lo que tampoco resulta totalmente factible por razones fundamentales de mercado. Esto
implica, ademas del efecto econémico, un esfuerzo financiero nada despreciable y que
constituye por si solo un elemento que no ayuda a incentivar el necesario crecimiento de la
actividad productiva, més adn para las que iniciaron inversiones mucho antes de la vigencia
de este impuesto, por lo que deberfa someterse a la correspondiente revision. De cualquier
manera, resulta importante que la empresa conforme la mejor informacién posible sobre el
costo total del proyecto para facilitar las tareas propias y de terceros tendientes a la
justificacion de la valuacion ante la DGI en calidad de organismo de aplicacion.

TRATAMIENTO DEL CREDITO FISCAL IVA-BIENES DE USO

Estetemafue particularmente grave, en ol caso del proyecto de inversion aque se hace
referencia en este trabajo. Las permanentes modificaciones de la ley de IVA desde su
vigencia hasta la fecha, afectd especialmente el plazo de recupero del IVA, convirtiéndolo
finalmente en algo asi como un saldo afavortécnico de no libre disponibilidad o cominmente
denominado “crénico”. Tado esto llevado de la mano de un criterio fiscalista extremadamente
petjudicial para los contribuyentes. Tal es asf que, después de transcurridos varios anos,
actualmente se reconoce que el [VA generado por las inversiones en Bienes de Uso puede
considerarse en el mes respectivo, como siempre debié haber sido. Alafechala empresano
ha podido recuperar practicamente nada de todo el VA oportunamente abonado sobre todos
los conceptos gravados incorporados al costo del proyecto. Tambien debe considerarse que
existen fallos al respecto —Caso Alcalis de la Patagonia—, en el que enfrentada la empresa
a la imposibilidad de concluir el proyecto una vez iniciado, el crédito fiscal generado no es
susceptible de recupero alguno, debiendo formar parte del importe que en su caracter de
pérdida castigara los resultados del ejercicio en que la misma se conozca.

10,11. CONTRATO DE PROVISION DE MATERIA PRIMA

Es sumamente importante asegurarse el aprovisionamientode laolas materias primas
necesarias a utilizar en el proceso de fabricacion, que permita o contribuya al logro de latasa
interna de retorno estimada para el proyecto de inversion. Esto significa que es suficiente que
una de las Plantas no cuente a su debido tiempo con los insumos requetidos para originar un
lucro cesante de magnitud, que puede prolongarse en el tiempo o ser de dificil solucion.

La misma apreciacion sobre la cantidad es vélida en cuanto alos estandares de calidad
de los materiales,
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