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Quiénes pueden ser socios del IAPUCO

'l Estatuto Social establece las siguientes categorias de socios:

Activos: Quienes se desemperien o se hayan desemperiado como Pro-
fesores Titulares, Asociados, Adjuntos, Extraordinarios, Con-
sultos o Eméritos en Universidades argentinas, estatales o
privadas, en la disciplina COSTQS, o la denominacién similar
que cada Universidad le asigne a la misma.

Adherentes:  Quienes se desemperien o se'hayan desemperniado como Jefes
de Trabajos Practicos o Auxiliares de la Docencia, graduados
o alumnos, en Universidades argentinas, estatales o privadas,
en la disciplina COSTOS, o la denominaciéon similar que cada
Universidad le asigne a la misma.

Externos nacionales: Los profesionales y expertos en costos que no ac-
then en la docencia universitaria pero lo hagan en
la actividad profesional o empresaria.

Externos extranjeros: Los profesores, auxiliares de la docencia que ac-
tlen en Universidades extranjeras v los profesiona-
les y expertos en costos que desarrollan su actividad
fuera del pais.

Para ser admitido como asociado, en cualquiera de las categorias, debera
presentarse la correspondiente solicitud |, por escrito, con indicacion de los datos
que la Comisiéon Directiva establezca. En especial, los asociados externos na-
cionales y los asociados extranjeros, deberan acompanar documentaciéon pro-
batoria que justifique reunir los requisitos establecidos para cada categoria.

DERECHOS DE LOS SOCIOS

Todos los socios gozan de los mismos derechos, excepto el de votar en las
Asambleas y ser elegido para integrar los 6rganos de Direccién y Fiscalizacion
v la Comisién Técnica, que sélo tienen los socios activos.

Estos derechos son: Participar en todas las actividades del Instituto, tales como
Cursos, Congresos, Reuniones técnicas, etc., y recibir sin cargo la Revista
Costos y Gestion.,

CUOTAS SOCIALES
lLas cuotas sociales por el afo 1993, son las siquientes:

Activos: $ 60 anuales
Adherentes: $ 30 anuales
Externos nacionales: $ 50 anuales
Externos extranjeros, iwhs 100 anuales

Contabilidad Directiva (*)

I. LA CONTABILIDAD Y EL SISTEMA
DE LA CIRCULACION ECONOMICA

a) EL SISTEMA DE LA CIRCULACION ECONOMICA

Los objetivos que persigue la direccion de todo sistema econdmico estdn siempre
directa o indirectamente relacionados con la circulacion y acumulacion de riqueza. A veces
¢s1os objetivos son pura y simplemente la acumulacién econémica y la generacion de un
excedente como es el caso de las empresas de negocios.

En los sistemas econémicos, la acumulacién econémica viene determinada por la
circulacion econémica y ésta, a su vez, es impulsada por la actividad econdmica. De modo
(ue el control de la acumulacién econdémica se produce con arreglo al siguiente orden causal:

Acumulacion

Actividad Circulacién e ki
—P> econd

econdmica econémica

Fin esta cadena, el control de 1a acumulacién econdmica pasa por el control de la
Circulacion ccondmica y éste, a su vez, pasa por el control de la actividad econdmica.

I.a actividad econdmica es desarrollada por los sujetos econdmicos (personas
[isicas o juridicas) que dirigen y controlan esa actividad a través de los “Sistemas de
Direccion Economica (SDEY”.

[.os hechos econémicos ajenos a la voluntad humana, que también impulsan la
circulacion econémica, pueden considerarse como perturbaciones exdgenas de la misma.

[ circulacion economica reviste la forma de corriente de riqueza, capital,
cxcedente. ele.. esto es, corrientes de valor economico fluyendo entre los fondos. Las

corrientes se orientan en la direccion:

(") Documento N° 1 de e Asoctacion Eapatiols de Contabilidad Directiva (ACODI), Los autores de este
prabigo son: Mo Carcia Clancia y Jos Lum Uetiia Ancas, R producido con expresa autorizacion.

fTOIL-NY B COSTOS Y GESTION 073



DOCUMENTO ACODI N° 1

FONDO A —i FONDO B

(Salida) (Entrada)

Toda corriente de valor econémico orientada entre dos fondos genera un flujo de valor
de igual cuantia para cada uno de ellos y de signo opuesto: Flu jo positivo (o variacién
positiva) para el fondo en que entra y Flujo negativo (o variacién negativa) para el fondo del
(ue sale. Esta dicotomia es la que representa el principio formal basico de 1a Partida Doble,
también denominado modernamente Principio de Dualidad.

Ejemplos de corrientes en 1a empresa de negocios son: compra de materias primas al
contado, compra de materias primas con pago aplazado, pago a proveedores, venta de
productos terminados al contado, venta de productos terminados con cobro aplazado, cobro
de clientes, adquisicién de servicios al contado, adquisicién de servicios con pago aplazado,
prestacion de servicios al contado, prestacion de servicios con cobro aplazado, etcétera.

La acumulacién econémica reviste la forma de stocks de riqueza, capital, excedente,
elc., en suma, fondos de valor econémico en una fecha determinada, cuyo ejemplo méas
conocido es el patrimonio de una empresa de negocios, representado por ¢l Balance.

Toda variacién de un fondo durante un intervalo temporal recibe 1a denominacién de
flujo. Por lo tanto, el conjunto de las variaciones que experimentan los fondos de valor o
clementos patrimoniales durante un periodo se denominan flujos patrimoniales que se
clasifican en;

* Flujos financieros, ¢s decir, las entradas y salidas de (esoreria y los aumentos y
disminuciones de los derechos de cobro y de las obligaciones de pago.

* Flujos economicos, ¢s uccir, las entradas y salidas de bienes y servicios como
consceuencia de las correntes que se generan en la actividad econdmica de la
cmpresa.

i el marco del andlisis em presarial, ostentan singular importancia los flu jos de
fesoreria, dentro de los financieros. 19y flujos que configuran el resultado del ejercicio,
dentrode los flujos econdmicos Y. et iercer lugar, el andlisis conjunto de todos los flujos
patrimoniales.

Lacirculacion econémica (corrientes de valor econdmico) y Ia acumulacién econémi-
v tondaos de valor econdmico) son Tos dos aspectos indisociables del sistEmMa DE 1A
CIRCUEACION ECONOMICA , (Jue t'urnl:ap:nrlcdcmdusisicmacconémieoyscdividccn subsistemas
e lnmisna naturaleza
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b) EL CONTROL DE LA CIRCULACION ECONOMICA

Entendemos por control del sistema de la circulacién econéml'ca el mantener sl:;s
viiriables de circulacién (variables de actividad del sistema) y sus variables de a‘];l'l:[lil\,lros
clon (variables de estado del sistema) dentro de los valores seleccionados como obyj !

Elcontrol del sistema de la circulacién econdmica se realiza por los sujetos econdmicos
L P
dentro de los “Sistemas de Direccién Econdmica”.

Sy i 5
Todo Sistema de Direccion Economica (SDE) 1esppnde ala estructura forma? (:e ;a
SINTIMA DE REGULACION Y CONTROL, dentro del cual el Submste.rm controlado es un siste
ceonomico y la unidad de control es el sujeto econémico decisor.

I:l Sistema de Direccién Econdmica se subdivide en cuatro subsistemas bdsicos:

I) La unidad de direccion que es el sujeto econémico decisor.

2) Elsistema de regulacion integrado por la estructura organizativa que transmite los
impulsos de Ia direccién para regular el sistema a través de su actividad.

}) El sistema de informacién para la direccién que retroalimenta las dicisiones de
¢ésta.

4) Bl sistema econdémico propiamente dicho que es el sistema controlado e incluye
la actividad y 1a circulacién econémicas,

Ll funcionamiento del sistema lo podemos sintetizar de la siguiente manera:

UNIDAD DE
DIRECCION |«
(DECISOR)

SISTEMA DE SISTEMA DE INFORMACION
REGULACION PARA LA DIRECCION

(ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA)

+

SISTEMA ECONOMICO

Sistemas informativos contables

Actividad - Circulacidon - Acumulacion

L2 1 9
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El sistema de regulacion permite al sujeto econémico actuar sobre el sistema econd-
mico controlado de cuya actividad y estado es informado a través del sistema de informacién;
siendo asi posible al sujeto econémico pilotear, conducir, llevar las variables del sistema
controlado hacia aquellos valores previamente adoptados como objetivos. En esto consiste,
¢n esencia, la direccin econémica, el gobierno econémico, la administracién econémica,

Dentro de los sistemas de informacién que operan en todo sistema de direccién
cconomica hay uno o mds que producen informacién sobre las variables de la circulacién y
Acumulacion econémica del sistema. Este tipo de informacion es la informacién contable y
il-1os sistemas que la producen y distribuyen a los distintos usuarios los denominamos
HISTIMAS INFORMATIVOS CONTABLES.

Sila informacién contable ha de tener alguna caracteristica que la indentifique frente
{1 olro tipo de informacién es, justamente, su contenido. Es informacion sobre variables
ciiculatorias, Mds concretamente, es informacion sobre los valores que toman las variables
de un modelo contable o derivada formalmente de los mismos Y, por consiguiente, es
mlormacion cuantitativa expresada en cifras.

II. LA CONTABILIDAD Y SUS INSTRUMENTOS:
LOS MODELOS CONTABLES

La Contabilidad como disciplina cientifica tiene por objeto de conocimicento el sistema
de i circulacion econémica, empleando para ello, como instrumentos metodolégicos, los’
modelos contables del mismo, Dichos modelos contables sélo presentan la estructura
circulatoria del sistema, es decir, las corrientes y Ios fondos de valor econdmico.

Ln Modelo Contable ¢s un conjunto de variables fondo (que representan la acumu-
eian cconomica) y un conjunto de variables corriente (que representan la circulacién
araien) ilerelicionados matematicamente.

Liasietaciones matemdticas que ligan, en el modelo contable, ambos tipos de variables
IR RALES Corantrsy 1 ECUACION DE BALANCE. Cada identidad contable define

By aulo i vaiable fondo como la suma algebraica de las v ariables corriente queenella
IR LA con o pasiiive s que inciden por la enlrada y con signo negativo las
e i por lesahidamientras que Iy ecuacion de balance igualz acero en todo momento
F st pebseicn de e vaekables Tondo

Fado madeta contable puede Tormularse mediante cualquicra de las tres formas

e

b Formutacion del modelo mediante un Cuadro de Cuentas

I. Cuentas. (Identidades Contables)

276 Junio 1963s

CONTABILIDAD DIRECTIVA

+ A - + B - + C -
X2 x1 x1 X2 x4 T X3
x3 x4
2. Balance. (Ecuacion de Balance)
+ BALANCE -
A A
"B B
] C
1) Formulacién algebraica del modelo
1. Identidades Contables
A=-x1 4+ x2 + x3
B =+ x1-x2 - x4
C = - x3 + x4
2. Ecuacion de Balance
0=A+B+C
1) Formulacién mediante un GRAFO
x1
A P B
< X2
x3 x4
fT.0L - NY 8- COSTOS Y GESTION erie
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A, By C son las variables fondo del modelo que podemos identificar con las cuentas
e un Plan de Cuentas, tanto cuentas de Balance o Patrimoniales como cuentas de Resultados
o de Gestion.

x1,x2,x3 y x4 son las variables corriente del modelo que podemos indentificar con
los asientos del libro Diario que representan las transacciones externas o las operaciones
internas efectuadas por la empresa durante un periodo y que responden al mismo par
ordenado de cuentas que se cargan y se abonan (relaciones contables en el Plan de Cuentas).

L.a modalidad I) o formulacién a través de un Cuadro de Cuentas es la que se ha
cipleado tradicionalmente para formular los modelos contables y sélo recientemente
cuando el modelo contable alcanza mayor rigor conceptual es cuando se introducen las
modalidades IT) y ITI) para su formulacién.

Iil modelo contable presenta cuantificada, por corrientes y fondos, la estructura bésica
del sistema de Ia circulacion econdmica:

LLa ecuacion de balance presenta el estado del sistema para el momento a que se
refieren sus valores (estado de la acumulacién econdmica), o sea, el balance de
situacion a una fecha determinada o saldos acumulados desde el inicio de la
actividad de la empresa.

[Lag identidades contables presentan la actividad del sistema para el periodo al
que se refieren sus valores (actividad de la circulacién econémica).

Il modelo contable adopta generalmente la forma de un modelo estéitico histérico y los

cilcilos se producen por intervalos temporales iguales con arreglo a la siguiente secuencia:
1) Se evalaan las corrientes para el intervalo (t, t + 1).

') bwon valores, atraveés de las identidades contables, permiten calcular la variacion
(e experimentan las variables fondo para el intervalo (1, ¢ + 1),

Y Balewvarinciones o Hujos se suman algebraicamente a los valores que presentan las
vartibles tondo en el momento t para asi obtener los valores de dichas variables en
clhmuomento t 1, valores que ha de cumplir la ecuacién de balance.

Fin s lormulacion estatico historica, el modelo anteriormente expuesto adoptaria la

HPHIE T @xpiesion

1. Ldentidades contables

A+ 1)=A(@-x1 +x2 + x3
Bt+1)=BI{( +x1-x2 - x4
C@+1)=C() -x3 + x4

278 Junio 1993s
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Es decir, en general seria:

Valor final = Valor inicial + Entradas (Flujos positivos)
- Salidas (Flujos negativos)

2. Ecuacion de balance
0=A@t+1+B@Et+1)+C(t+1)
cuya expresion sintética en el lenguaje contable tradicional es:
0 = Activo - Pasivo - Neto
0 bien la mds difundida:
Activo = Pasivo + Neto

que de manera inmediata se deducen de Ia primera expresion considerando el signo positivo
de las cuentas de naturaleza deudora y ¢l negativo de las de naturaleza acreedora.

Cuando en un modelo contable s¢ introducen restricciones para los valores que pueden
(omar algunas de sus variables, ademds de las contenidas en las identidades contables y en
la ecuacién de balance, el modelo deja de ser contable para convertirse en un modelo
matematico para el sistema de la circulacién econémica basado en dicho modelo contable.
Iis decir, el modelo matematico incluye al denominado MODELO CONTABLE SUBYACENTE, 0 10
(ue es equivalente:

MODELO MATEMATICO
PARAEL SISTEMADE LA | ey MOgEiéch P?C?E%TTAEBLE
CIRCULACION ECONOMICA

Los modelos matematicos para el sistema de la circulacion econémica pueden adoptar
cualquier forma analitica compatible con la del modelo contable subyacente.

Toda proyeccion sobre el futuro para el sistema de la circulacién econdmica requiere
un modelo matemético para el mismo, llimese éste modelo de planificacion, de presupuestacion
o de simulacion financiera, Todos ellos poseen un modelo contable subyacente que debe
emplearse en la medicion de los valores reales histéricos que toman las variables corriente
y fondo, medicidn hecha por un gistema informativo contable a través de un proceso contable
de datos o o traves de otras eniens de fabilidad contrastada,

T -NY 8- COSTOS Y GESTION 279
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El hecho de que se haya identificado a la Contabilidad mds con sus instrumentos
metodoldgicos (modelos contables) que con su objeto de conocimiento (sistema de la
circulacién econémica) constituye, a nuestro juicio, una grave limitacion; ya que los modelos
contables proporcionan un conocimiento bésico del sistema de la circulacion econdmica,
pero en muchos casos insuficiente, pues, por un lado, presentan solamente una parte de sus
variables (corriente y fondo) y, por otro lado, dada su estructura matematica (son modelos
estdticos histéricos) resultan por si solos inadecuados para predecir estados futuros del
sistemna. en los cuales influyen generalmente otras variables ademds de las circulatorias.

Debe constatarse, sin embargo, que todo modelo matemdtico del sistema de la
circulacién econémica se construye sobre un modelo contable para el mismo, como sucede
con los modelos presupuestarios, que afiaden unas hipotesis de comportamiento de las
variables corriente del modelo contable respecto de la variable tiempo (variable no circula-
toria).

L}

En nuestra opinién, la Contabilidad como disciplina cientifica debe extender su
panoplia de instrumentos metodol6gicos a cualquier tipo de modelos matemiticos para el
sistema de la circulacién econémica que sirvan al propdsito de su conocimiento y, a través
del mismo, a su control.

II1. CLASIFICACION DE LA CONTABILIDAD

En la Contabilidad, como en toda disciplina cientifica, launidad que la identifica frente
a otras disciplinas viene determinada por:

1) La unidad del objeto de conocimiento (Sistema de la Circulacion Econdmica).

2) La unidad del método o los instrumentos metodolégicos empleados (Modelos
contables).

3) La unidad del fin (Conocimiento cientifico del sistema de la circulacién econdmi-
ca).

A partir de su unidad constitutiva comienza la subdivision de la disciplina en clases y
subclases (especialidades) atendiendo a parcelaciones sucesivas en esas tres coordenadas.
(ieneralmente, una especializacion en el objeto determina ya una especializacion en los
imstramentos y en el fin; aungue también, con frecuencia, el fin condiciona los instrumentos
imctodologicos.

Prescindiendo de especializaciones con arreglo al objeto (Subsistemas del sistema de
I circulacion econémica), centraremos nuestra atencion en las especializaciones de la
Contabilidad entendida como conocimiento aplicado (como informacion ttil) atendiendo a
las (res coordenadas siguientes:

a) Los fines a que sirve la informacion contable.
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b) Los modelos contables en que se basa.
¢) Los usuarios de la misma,

Con arreglo a estas coordenadas surgen dos grandes dreas de la contabilidad (ver
Cuadro N2 1):

» La Contabilidad Directiva.

« La Contabilidad Financiera.

a) CONCEPTO DE LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

La idea o concepto genérico de CONTABILIDAD DIRECTIVA surge al considerar a la
(‘ontabilidad como un instrumento de control de la actividad econémica:

La “CONTABILIDAD DIRECTIVA™ es “la ciencia contable operando a través de sus
modelos en un sistema de direccion econdmica especifico y, dentro de él, proporcionan-
do informacion atil al sujeto econdmico para el control de un sistema de circulacion
eceonbmica”,

.o Contabilidad Directiva debe operar, pues. con todo lipe de modelos matematicos
pirn el sistema de la circulacion econdmica, tanto los que sirven para anticipar el futuro,
cvilunr alternativas y fijar objetivos, como aquellos que sirven para medir las realizaciones
v oueleceionar las acciones correctoras.

Siempre que lainformacién contable se emplee en un Sistema de Direccion Econdmica
pici el control de la circulacién econdmica, estaremos hablando de CONTABILIDAD DIRECTIVA
con independencia del tipo de unidad en que opere ese sistema de direccién econdmica (ya

cieimpresa de negocios, familia, administracion pablica, institucién privada sin finalidad
de lucro o incluso una economia nacional) y con independencia también del modelo contable

e gque se base.

Porconsiguicnte, prescindiendo de inlerpretaciones mas restrictivas, podemos afirmar
el Contabilidad Directiva abarca todo el campo de la Contabilidad aplicada.

b) CONCEPTO DE LA CONTABILIDAD FINANCIERA
I.o Contabilidad Financiera surge ante la necesidad social de comunicar informacion

contable abjetiva a usuarios externos al Sistema de Direccién Econdmica con el fin de
rendicion de cuentas y basandose en modelos contables especificos.

T UL +NYB-COSTOS Y GESTION DR1



ODIN® 1 CONTABILIDAD DIRECTIVA
DOCUMENTO ACODI N

————————————— —l IV. LA CONTABILIDAD FINANCIERA
l_- FRENTE A LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

a) FINES DE LA CONTABILIDAD FINANCIERA
Y DE LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

Contabilidad
Estratégica
Contabilidad
de Gestion
Contabilidad
Operativa

N
R
R

Il cardcter de la Contabilidad como instrumento de control para la Direccion y
(Jestion econdmica estd en sus origenes méds remotos y es una constante en el proceso de su
desnrrollo historico, considerdndose consustancial con su naturaleza. Esta constituye la
funcion fundamental de 1a Contabilidad Directiva.

{Usuarios
Externos)
{Usuarios
Internos)

Sinembargo, hay otra funcién de la Contabilidad relacionada con aquella que también
i desempeiiado un papel decisivo en su configuracion como instrumento de organizacion
ceonomico-social. Se trata de la funcién que cumple la Contabilidad como demostracién o
pevelneion de la riqueza acumulada por una unidad econdmica; es decir, como instrumento
piin dilucidar las responsabilidades sociales que conllevalaacumulacién de riqueza (entre

Contabilidad
Directiva

CONTABILIDAD
FINANCIERA

N
)

-

| l
| l
| l
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| l
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l S 5 || lis que reviste especial importancia el reparto institucional del excedente econdmico
% < l 8 é 2 5 %’: ] penerndo) y, también, para ventilar las responsabilidades que conlleva el empleo de lariqueza
om l e = @ St = con relacion a fines en unidades no lucrativas. En esta segunda funci6n, la informacion
g E | o 2 S Do | 2 contable generada dentro del Sistema de Direccién Econdmica sale del contexto de dicho
s | “E‘ & | o Antema para desempediar una funcién social, ampliando fuera del sistema el circulo de sus
7S | W £y . s | = uaiirios (usuarios externos). Esta es 1a funcién fundamental de 1a Contabilidad Financiera.
| l ccTr': ) : = [.o informacion de la Contabilidad Financiera orientada basicamente por la funcién
TR  — | g o i | Q de descargo de responsabilidades, y elaborada por quien de ellas responde, es una informa-
= o =02 | @ % | Clongue tiene tendenciaa producirse de forma interesada en laque la objetividad se subordina
0 2 &30 | E g8 i frecuentemente a la justificacion. De ahi que deban surgir mecanismos sociales para
o2 g 3= g | 5 | patantizan primero, que se produzea con arreglo a unos minimos aceptables (sucle ser una
| < | | ilormacion “de minimo™) y, segundo, que se ajuste a unos estindares de objetividad e
‘ 1._ I | inparcinlidad, con c]. I'm de proteger los intereses legitimos de los usuarios que no pueden
| ) = | contralan su elaboracion,
X | 19% o 8 g :é % I Por el contrario, la informacién que proporciona la Contabilidad Directiva es ajena
E 2 | 2 £ =5 é E | Leale sespo interesado y participa del principio general que impregna todo el conocimiento
% % l 23 2= 50 | | ¢ nlormacion cientificos: por lo que resulta més qtil para controlar la realidad sobre la que
] & - | Coun cuanto mis abundante, rigurosa y objetiva. Es por ello. que los Sistemas de Direccion
| D /[\ > | [ conomicn estdan interesados en elaborarla de forma suficiente y con arreglo a los maximos
! [ | catandnres de rigor y objetividad.
| § o E B I Funcion de control (Contabilidad Directiva) y Funcion de descargo cI.e responsabi-
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] € 5 £ = | Cuncontral se dansiempre enun contexto social; sinembargo, el énfasisen unau (.)lm funcion
| O o | I productdo unn especializacion en sus instrumentos (modelos contables), particularmente
I canpresn de negocios,
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b) LOS MODELOS CONTABLES EN LA CONTABILIDAD
FINANCIERA Y EN LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

Examinemos, pues. la Contabilidad Directiva y la Contabilidad Financiera en el
contexto de las empresas de negocios a través de sus instrumentos.

Elsistema de la circulacién del valor en la empresa tiene estructura unitaria, € integra
tanto la circulacién impulsada por Ia actividad de intercambio (circulacién externa) como
la circulacién impulsada por laactividad productiva (circulacién interna). Por consiguiente,
¢l control del sistema exige trabajar con modelos contables completos para el mismo.

L.a Contabilidad Directiva trabaja con tales modelos. que pueden tener estructura
{ormal unitaria (llamados MODELOS MONISTAS) 0 configurarse como un conjunto de modelos
interconectados que son partes del modelo global y que resultan de una particion del mismo
(Ilnmados MODELOS PLURALISTAS, una de cuyas versiones més conocida es el puavista). El
empleo de uno u otro tipo de modelos ataie al disefio del sistema informativo contable como
un sistema dnico, o bien como un conjunto de sistemas paralelos que procesan datos distintos
y miden variables distintas del modelo contable global.

La Contabilidad Financiera debe utilizar, y utiliza también, ese modelo contable
completo para el sistema de la circulacion del valor en la empresa de negocios.

Dado que ambas Contabilidades, Directiva y Financiera, deben operar con modelos
contables completos para el sistema de la circulacién del valor en la empresa de negocios,
su dilerenciacion ha de establecerse bisicamente en dos aspectos fundamentales:

« En la especificacién del modelo (definicion y medicién de sus variables).

« Fn ¢l momento de la medicién de sus variables {medicién prospectiva o medicién

retrospectiva).

1) DIFERENCIAS DE DEFINICION Y MEDIDA DE SUS VARTABLES

Fn el sistema de la circulacién econdmica, las variables circulatorias no suelen tener
una definicion tinica ni tampoco una medida dnica, por lo que se presentan ambigiiedades
y alternativas diferentes.

L.a Contabilidad Financiera requicre Hegar a una medida dnica para las variables del
modelo (especialmente para la variable que representa el excedente y que es la premisa para
su reparto institucional), de modo que se hace preciso eliminar las ambigiiedades que
impiden llegar a la medida Gnica, recurriendo para ello a dos procedimientos distintos que
se aplican sucesivamente y por este orden:

[) Por recurso al razonamiento cientifico econémico-contable.

2) Por recurso a convenciones y normas juridicas.

OB Junio 1693+
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De algiin modo, los llamados PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS, (UE
constituyen las normas bdsicas para la especificacion de las variables de los modelos de
Contabilidad Financiera, presentan esta mezcla de proposiciones cientificas y de convencio-
nes. y la preeminencia que dentro de ellos tiene el llamado OBJETIVO DE IMAGEN FIEL sefiala
claramente la preferencia del argumento cientifico econémico-contable sobre la norma
establecida por convencion.

La Contabilidad Directiva convive mds fdcilmente con las ambigiiedades y acepta
(recuentemente medidas miiltiples para las variables; pero cuando ha de llegarse a medidas
iinicas, entonces las ambigiiedades se eliminan:

1) Por recurso al razonamiento cientifico econémico-contable.

2) Por decisién pragmética del 6rgano de gobierno del sistema de direccion, eligiendo
una de entre las alternativas posibles,

En la Contabilidad Directiva tiene poco sentido la norma convencional y 1os instrumen-
(0s deben mostrar su eficacia en ese banco de prucbas que es el sistema de direccion
ccondmica. Por consiguiente, si no se quiere caer en la arbitrariedad o en la ineficacia debe
buscarse con mds ahinco que en la Contabilidad Financiera el argumento cientifico objetivo.

Observamos pues, que el nicleo metodoldgico comin y preferente para ambos tipos
e Contabilidad ¢s ¢l razonamiento cientifico econdmico-contable; por lo que si todas las
ambigiiedades en la especificacion del modelo pudieran eliminarse en este terreno, el modelo
cmpleado por la Contabilidad Financiera y el empleado por la Contabilidad Directiva
coincidirian, y ese modelo Gnico seria la base de la informacién contable empleada en ambos
lipos de Contabilidad.

Esa unidad de modelo se puede forzar adoptando para la Contabilidad Directiva ¢l
modelo definido en la Contabilidad Financiera, lo cual constituye una decision pragmatica
hastante generalizada como lo demuesira la mayor relevancia que tienen en el desarrollo de
In Ciencia Contable los modelos de la Contabilidad Financiera; sin embargo, tal proceder
conduce a una desviaciéon metodolégica en la Ciencia Contable denominada
convencionalismo, consistente en el uso excesivo y abusivo de la convencién como medio
de eliminar la ambigiiedad en detrimento del discurso cientifico.

Una ilustracién de la diferente actuacién del discurso cientifico y de la norma o
convencion en ambos tipos de Contabilidad, lo constituye las correcciones en las medidas de
las variables por alteraciones en el valor de la unidad monetaria. El razonamiento
clentilico econémico-contable establece tales correcciones como una especificacion impres-
cindible del modelo, de manera que su ausencia, en periodos de alteracion del valor de la
moneda, conduce a informacion contable errdnea, como consecuencia de las medidas
crrdneas de las variables del madelo contable, Mientras que tales correcciones no pueden
(altar en los modelos de Contabilidad Diveetiva, por el contrario, la Contabilidad Financiera
5010 Tas acepta cuando se extablece [ norma para realizarlas uniformemente; de modo que
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la informacién de la Contabilidad Financiera, en ausencia de tales correcciones, es més
crronea (cientificamente hablando), que la de Ia Contabilidad Directiva; pero, naturalmente,
¢s mas uniforme en el error. Nuestro pais constituye, hoy por hoy, un ejemplo elocuente de
esla situacion,

El cardcter social de la informacién suministrada por 1a Contabilidad Financiera, asi
como la amplia variedad de-sus usuarios, impulsa 1a tendencia a la uniformidad en la
especificacion de sus modelos, como sucede con la adopcién de modelos normalizados o
estandarizados para amplios colectivos de unidades econémicas (Modelos de Cuentas
Anuales paraempresas de negocios, por ejemplo), apoydndose para esta tarea en el poderoso
instrumento uniformador que es la norma de obligado cumplimiento.

En la Contabilidad Directiva, en cambio, el panorama es distinto y la uniformidad,
cuindo es necesaria, s6lo puede estar apoyada en la objetividad del razonamiento cientifico.

2) DIFERENCIAS POR EL MOMENTO DE MEDICION DE SUS VARIABLES

[La segunda divergencia entre 1os modelos de la Contabilidad Financiera y 1a Contabi-
lidad Directiva se refiere a la medicion retrospectiva o prospectiva de sus variables.

Por Ia finalidad que cumple la Contabilidad Financiera (revelacion y demostracién
de lnacumulacion deriquezay generacion de excedente), suinterés se halla centrado enmedir
refrospectivamente los valores que toman las variables del modelo contable a través del
sistema informativo contable correspondienie; por lo que la informacién contable que utiliza
ln Contabilidad Financiera es historica retrospectiva, ya que es informacién “para la
rendicion de cuentas™. En consecuencia, tanto el modelo contable como el sistema informa-
(ivo contable (que procesan dnicamente datos sobre circulacién ya acontecida) son suficien-
{es para obtener este tipo de informacidn; de ahi que, raramente, la Contabilidad Financiera
nlilice otros modelos para el sistema de la circulacion del valor en la empresa que los modelos

contables,

Por ¢l contrario, la Contabilidad Directiva necesita, ademds de las medidas retros-
pectivas, timbién de medidas prospectivas de las variables del modelo contable, dado que
cutin ultimas son imprescindibles para establecer los abjetivos de control que adoptan la
[ormade planes y presupuestos. Pues bien, tales medidas prospectivas sélo se pueden obtener
por recurrencia a otros modelos para el sistema de circulacion del valor en la empresa
distintos del modelo contable; concretamente, a los modelos matemadticos para el sistema de
I circulacion econdmica que contienen al modelo contable como modelo subyacente, Tales
modelos pueden adoptar cualquier forma matemdtica e incluyen, generalmente, tanto
viiables del sistema de la circulacion econémica como variables que siendo exdgenas al
sigtema influyen en su comportamiento.

[La conclusion de todo lo anterior es que la Contabilidad Directiva no puede operar
solamente con modelos contables y debe extender su gama de instrumentos a modelos
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matematicos que expliquen el comportamiento del sistema de la circulacion econémica para
cstablecer en base aellos predicciones que ayuden asentar objetivos y a seleccionar los cursos
(e accién mds convenientes para conseguirlos. Por su parte la medicion retrospectiva de las
variables del modelo contable proporcionard la informacion bdsica para que funcione el
control en feed-back del sistema, evaluando las desviaciones y tomando las medidas
correctoras oportunas,

¢) USUARIOS DE LA CONTABILIDAD FINANCIERA
Y DE LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

La informacién contable elaborada por los sistemas de Contabilidad Directiva es
ulilizadaexclusivamente por los 6rganos de direccion del sistema econdmico correspondien-
(¢, ¢s decir, es informacién que no sale del contexto del sistema de direccién econémica. Por
¢l contrario, la informacién que facilita la Contabilidad Financiera es utilizada por dichos
Orpanos y también por usuarios externos al sistema de direccién. En las empresas de
negocios, estos usuarios son todas las personas e instituciones interesadas en conocer la
situacion patrimonial (acumulacién econémica) de la unidad econdmica y los resultados
(excedente) generados en cada periodo.

V. CLASES DE CONTABILIDAD DIRECTIVA

a) POR RAZON DEL AMBITQO DE LA CIRCULACION ECONOMICA
EMPRESARIAL A QUE SE REFIERE LA INFORMACION CONTABLE

Histoéricamente, 1a Contabilidad de empresas ha tenido como objeto la captacion,
medida, valoracion y representacion de la actividad econémica que realizan las empresas
para alcanzar sus fines. Enun principio la Contabilidad fue considerada sélo como unmétodo
de medicion y representacién de los hechos econdmicos que sean susceptibles de valoracion
monetaria en la realidad empresarial, distinguiéndose dentro de la problemdtica economica
total de la empresa dos aspectos:

« Problemiltica econémica de la circulacién externa o dmbito externo (impulsada por
la actividad de intercambio con el exterior).

« Problemitica econémica de la circulacién interna o 4mbito interno (impulsada por
la actividad productiva realizada en el seno de la propia empresa).

Para captar ambos aspectos de la circulacion de valores en la empresa, han surgido
(radicionalmente dos ramas de Contabilidad con fines y funciones especificos que son la
Contabilidad Externa y In Contabilidad Interna, respectivamente.
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1) La Contabilidad Externa, tiene como fines:

a) Captacién, medida, valoracién y representacion de la parte externa de la
circulacién de valores en la empresa.

b) Determinacidn, cdlculo y discriminacidn del resultado externo.
¢) Determinacion de la sitnacién econdmico-financiera de la empresa.
2) La Contabilidad Interna, tiene como fines:

a) Captacidén, medida, valoracidn y representacion de la parte interna de la circu-
lacidn de valores en la empresa.

b) Conocimiento de la estructura del proceso de produccion: factores, actividades
y productos.

¢) Medida de la eficiencia técnico-econdmica de las operaciones de produccion a
través de la determinacion y célculo de los costes y del resultado interno.

Ein realidad los modelos de Contabilidad Externa y Contabilidad Interna no pueden
considerarse como dos instrumentos diferentes, sino como dos partes o piezas complemen-
{arins del mismo instrumento, del mismo modelo, que representan dos subsistemas comple-
mentarios del sistema tnico de la circulacidn del valor. La informacién que suministran
ambas Contabilidades se somete a PROCESOS CONTABLES para que sea util a la Direccion
cmpresarial en sus distintos niveles orgdnicos, como instrumento de diagndstico, planeacion
y control,

Listos procesos contables son los siguientes:

I) Consolidacion Contable, es decir, el proceso de agregacion e integracion de
informacién contable procedente de empresas en una unidad de orden superior
pararepresentar la situacidn y variaciones patrimoniales, asi comolosresultados del
periodo del Grupo de empresas. Este proceso pucde constituir una exigencia de
tipo legal, ademds de ser, en todo caso, una necesidad para la Decision empresarial.

—

Segmentacion Contable, es decir, el proceso de desagregacion y desintegracion de
informacion contable procedente de una empresa en una unidad de orden inferior
para representar la situacion patrimonial y los resultados del periodo de una
Division, producto, mercado, combinacion producto/mercado, o sea, de lo que
actualmente se denomina Unidad Estratégica Empresarial (UEE).

-

Auditoria Interna, es decir, el proceso de verificacion de las cuentas y de las
normas de control interno implantadas por la empresa realizado por érganos
internos a laempresa o grupo de empresas para asegurar la exactitud y fiabilidad de
su informacion contable.

Andlisis Contable, es decir, el proceso en el que mediante (¢enicas adecuadas se
analiza Lo situacion y evolucion putiimantal Tox iesilindon y log Mujos linancieros

« 288 Junio 1993+

CONTABILIDAD DIRECTIVA

del periodo como soporte para realizar el diagndstico empresarial en sus dreas de
gestion.

5) Presupuestacién Contable, es decir, el proceso mediante el cual se realiza la
predicci6n de la situacion patrimonial, de los resultados y de los flujos financieros
para un perfodo posterior (normalmente un afio con periodificacion mensual),
basandose en la informacién contable y utilizando modelos matematicos para el
sistema de la circulacion de valores. '

6) Control Contable, s decir, el proceso mediante el cual se realiza una comparacion
sistemdtica y periédica de la informacién contable del periodo actual con la del
presupuesto y con la del afio anterior para ese mismo periodo.

b) POR RAZON DEL TIPO DE CONTROL A QUE SIRVE
LA INFORMACION CONTABLE

En toda organizacién econémica atendiendo a los niveles de responsabilidad, autori-
dad y decisién que poseen los distintos érganos, podemos distinguir tres niveles:

1) Direccion general, encargada de lograr los objetivo generales de la empresa.
2) Gestion de explotacion, encargada de alcanzar los objetivos de gestion.
3) Gestion operativa, encomendada de conseguir las metas operativas.

Los responsables de cada nivel necesitan una informacién contable que sirva de base
para tomar sus decisiones respectivas. De aqui surge la clasificacion de Ia Contabilidad
Directiva atendiendo al contenido de 1a informacion contable que el usuario final necesita
septn su nivel de decision, es decir, desde el punto de vista de los niveles orgdnicos de la
estructura empresarial en que la Contabilidad Directiva es utilizada como instrumento de
diagnéstico, planificacién y control; en consecuencia, podemos distinguir las tres categorias
siguientes: .
1) Contabilidad Estratégica.

2) Contabilidad de Gestion,
3) Contabilidad Operativa.

Dado que se trata de un panorama todavia confuso tanto en la doclrina como en la
prictica, intentaremos aqui diferenciar esas especialidades con arreglo a las caracteristicas
de 1 informacion contable. entendiendo por ésta, como siempre, la que se refiere a variables
contenidas en un modelo contable, Dicha informacion viene definida por las coordenadas
stguientes:

) [lines o proposion i los que sieve Ty informacion,

) Modelos en los que se bisi
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¢) Usuarios.
d) Tiempo a que se refiere (medidas retrospectivas o medidas prospectivas).

Para elio, necesitamos situarnos previamente en la estructura que presenta el control
dentro del sistema de direccién econdmica. Dentro de este sistema el control adopta tres
modalidades basicas;

— Control en feed-back o de lazo cerrado.

El 6rgano de gobierno opera recibiendo informacion sobre las desviaciones de los
objetivos y tomando seguidamente las medidas correctoras oportunas. Dicha
correccion o regulacién es, por tanto, subsiguiente a la recepcidn e interpretacion
de la informacidn sobre lo ya acontecido, actudndose generalmente de forma
continuada en el tiempo,

Control anticipado o de lazo abierto.

Consiste en prever las desviaciones de los objetivos y tomar las medidas correcto-
ras antes de que se produzcan dichas desviaciones. La unidad de gobierno operaa
(ravés de las funciones de prevision y planificacién, actuando en base a expecta-
tivas. Es mds dificil de operar que en el control en feed-back, aunque es mucho mas
clicaz,

Control adaptativo.

El 6rgano de gobierno introduce cambios en la organizacién y en los objetivos de
la unidad econdémica para mejor adaptarse a los estimulos que recibe el entorno.
[Esta modalidad de control opera a través de las funciones de investigacion y
desarrollo de todo tipo de innovaciones.

[l sistema de control funcionas en ftres ciclos fundamentales, jerdrquicamente
cutructurada atendiendo a los niveles de responsabilidad, autoridad y decisién que tienen los
arganos que encabezan los ciclos:

Control Estratégico, desarrollado por el Consejo de Administracion y la Direccion
General,

Control de Gestién, desarrollado por la Direccidén General y las Direcciones
Funcionales,

C'ontrol Operativo, desarrollado por unidades jerdrquicas inferiores de la estructura
organizativa.

I laactualidad, la modalidad de control mds utilizada, debido a su eficacia y facilidad
de implantacion, es la de control en feed-back; mientras que el control anticipado y el control
adaptativo solo aparecen en empresas y sistemas econdmicos con un desarrollo organizativo
avanzado,
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1) CONTABILIDAD ESTRATEGICA

En el ciclo del Control Estratégico opera basicamente el control anticipado y el control
adaptativo y en menor medida el control en feed-back. Persigue los objellivos basicos del
sistema econémico (del cual el sistema de la circulacion econdmica es subsistema) a los que
se subordinan los objetivos de los otros dos ciclos de control. También establece las pautas
hisicas de adaptacion al entorno. Suciclo temporal es superioral afio, abarcando normalmen-
(e periodos de dos o mas afios.

La informacién contable empleada en este ciclo responde a las siguientes caracteris-
licas:
a) Fines: El control global a largo plazo del sistema de la circulacién econdmica.

b) Modelos: Modelos de planificacion estratégica con un modelo contable subyacen-
te. Modelos contables muy agregados.

¢) Usuarios: Alta Direccién y Gabinete de Planificacion.
d) Tiempo a que se refiere:
» Informacion contable prospecti\.fa proporcionada por el modelo de planificacion
estratégica.
. Informacién contable retrospectiva agregada proporcionada por ¢l sistema infor-
mativo contable.
Surge en este ciclo la Contabilidad Estratégica, como aquella rama de la Contabili-

dad Directiva que ha de suministrar la informacién contable necesaria que sea soporte de las
decisiones de Ia Direccion General (normalmente son decisiones estratégicas, cstructurales

y excepcionales).

2) CONTABILIDAD DE GESTION

En el ciclo de Control de Gestion operan las modalidades de control anticipado y
control en feed-back. Es ¢l que utiliza el mayor flujo de informacién conla}vle: ya que cs al
(ue més directamente concierne el control del sisterna de la circulacion econdmicay es clque
controla el sistema informativo contable donde se produce toda la informacidén contable
retrospectiva, sea ésta de Contabilidad Directiva o de Contabilidad Financiera. Persigue l?s
objetivos basicos para el sistema de la circulacién econdmica. Su ciclo temporal s de un aio
(veneralmente subdividido en meses).

La informacién contable empleada en este ciclo responde a las siguientes caracteris-
ticas:

a) Fines: El control global anual/mensual del sistema de la circulacidén econdémica.
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b) Modelos: Modelos de planificacién anual/mensual y modeles presupuestarios.
Ambos contienen un modelo contable subyacente. Modelos contables agregados y i o g o G W
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(especialmente informacién prospectiva y agregada), dado que el nicleo central de todo
sistema econémico es el subsistema de la circulacién econémica y los objetivos bésicos del
sistema son, o se traducen, en objetivos de circulacion y acumulacién econémicas.

VL OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

Los objetivos de la Contabilidad Directiva, en concordancia con la definicién dada
anteriormente, consisten en obtener informacién cuantificada que contribuya a la consecu-
cion de los fines de las empresas u otras organizaciones, mediante Ia planificacién y control
de sus actividades, la determinacién de sus valores reales y el andlisis de las posibles
viriaciones de todas las magnitudes empresariales que de forma interactiva se integran en el
cuadro de mando de la Direccién, destacando de forma clara y entendible los aspectos
relevantes de las mismas para cada uno de los diferentes usuarios.

Resultaevidente que dentro de la empresa de negocios la Contabilidad ha de orientarse
hacia la elaboracién de informacion valida para todos aquellos que estén interesados en
conocer su situacién y evolucion (directivos, accionistas, trabajadores, inversores potencia-
les, clientes, proveedores, obligacionistas, entidades de crédito, entidades piiblicas, etc.),
cuya diversidad de intereses provoca que la finalidad perseguida en la informacion contable
no coincida paralos distintos grupos de usuarios (medida de la eficiencia, maximizacion del
valor del negocio, subsistencia del negocio, rentabilidad, solvencia a corto o a largo plazo,
cileulo de los impuestos, etc.) por lo que es posible que existan conflictos de intereses entre
ellos: ya que, segiin quien sea el usuario, o destinatario, la misma informacién ofrecida ser
mis o menos relevante y tendrd un diferente horizonte temporal de oportunidad.

En la medida en que los directivos o gestores de una entidad deben responder ante los
diferentes grupos afectados atendiendo a los diferentes grados de interés y responsabilidad
carrespondientes, puede considerarse a dichos directivos como el niicleo aglutinante de los
demas usuarios; por lo que, en su aplicacion a la empresa de negocios, podemos considerar
el objetivo de la Contabilidad Directiva centrado en suministrar informacion periddica,
sistematica y lo mis completa posible que sirva para planificar, gestionar y controlar la
actividad econémico-financiera de la empresa, de modo que la Contabilidad Directiva
imforma a los sistemas de direccion econémica orientando su estrategia y controlando su
pestion, afin de permitir a la empresa situarse correctamente en su entorno y mantener una
posicion competitiva que garantice su subsistencia.

Aungue la Contabilidad Directiva como disciplina cientifica no siempre tiene por
finalidad alimentar un proceso de toma de decisiones, es evidente que todo conocimiento
cientihicode larealidad econdémica puede ser utilizado para su control mediante la adecuacién
de lainformacion contable que se obtiene de sus modelos adicho fin, Dadoque, por otra parte,
la funcion tipica de la Direccién es tomar decisiones dentro de cada una de sus parcelas de
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actuacion se pone de manifiesto el importante papel que desempeiiala Contabilidad Directiva
en el referido proceso decisorio:

a) Enlafase de Planificacion, suministrando la informacién contable necesaria de las
distintas alternativas o estrategias posibles que la Direccion considere, ayudando a
la seleccién de la alternativa mis adecuada o de la estrategia 6ptima respecto a los
objetivos propuestos.

b) En la fase de Control, suministrando la informacién contable relevante y oportuna
tanto de las realizaciones como de las previsiones (y también de las magnitudes de
periodos anteriores, en su caso), para que la Direccidn pueda contrastar y analizar
las desviaciones significativas, ayudando a la adopcién de las acciones correctoras
pertinentes.

El andlisis mds pormenorizado del estado actual de aplicacién en los distintos Sectores
de la Actividad Econémica y, dentro de ellos, en las diferentes unidades individualmente
consideradas, forma parte de la tarea futura de la Asociacién que, a través de las aportaciones
de sus socios materializadas en proximas publicaciones, debe proceder a exponer cudles son
las herramientas empleadas, destacando sus virtudes y sefialando sus deficiencias, con el fin
de promover su perfeccionamiento, asi como la creacion de otras nuevas mds eficaces, para
conseguir una informacién contable mas depurada.
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Nuevos horizontes de la
Contabilidad de Gestion en el
proceso de reduccion de costes

Vicente Mateo Ripoll Feliu (*)
Tomas J. Balada Ortega (**)

1. INTRODUCCION

El cambio en el que se ha visto inmersa la Contabilidad de Gestidn en estos Gltimos
aios, es debido al impacto que el Sistema de Produccién de Toyota ha tenido en las
organizaciones empresariales. El desarrollo de este sistema hace hincapié en la Reduccién
de Costes (RC), locual se pone de manifiesto tanto enel estudio del MIT como eldela Central
de Balances del Banco de Espaiia, por nombrar s6lo algunos de los trabajos mds recientes,
en los que se sefiala que la empresa que pretenda destacar y ser competitiva debe aplicar una

estricta reduccion de costes.

En ¢l entorno actual en el que el cambio tecnolGgico es muy importante, lacompetencia
interior y exterior muy fuerte y las capacidades de los sistemas de informacion cstdn en
cxpansion, los sistemas contables de gestion deben adecuarse para proporcionar a la

dircecién una informacién atil para la toma de decisiones.

El reto que se le presenta a los contables de gestién es el de sustituir o adaptar los
sistemas de costes tradicionales (véase Figura N2 1), los cuales datan de la primera mitad de

%y Profesor Titular de Contabilidad de Gestidn, Facultad de Ciencias Fcondmicas y Empresariales,

Universidad de Valencin (Hepniin)

¢y Glerente de Contabilidad Cleneal de Pord Papaiia 5 A Planta de Fabricacion de Almussafes, Valencia
(Fupaiing
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FIGURA N2 1

I CALCULO DE COSTES PARA CONFECCIONAR LOS ESTADOS FINANCIEROS
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ouie siglo (disefiados para satisfacer los informes financieros y fiscales), por sistemas
informativos contables de gestion mds modernos y adecuados a los nuevos entornos donde
e desarrolla la gestion empresarial.

Desde los afios 20 con el desarrollo de la cadena de montaje y la produccién en masa,
(ue empez6 a poner en prictica Henry Ford en 1908 cuando fabricé el célebre modelo T, del
(ue llegaron a fabricarse 15 millones de unidades hasta que ces6 la produccién en Ford Motor
(‘ompany, en mayo de 1927, no se habia producido en el contexto de las organizaciones
empresariales un cambio tan importante como el generado en la actualidad en cuanto a los
spectos organizacionales y de tecnologia de los procesos administrativos y productivos.

2. NUEVAS TECNICAS DE GESTION Y SU INFLUENCIA EN LA

REDUCCION DE COSTES

Las nuevas técnicas de gestion que se estin utilizando desde la Gltima década, de una
manera indirecta han reducido costes a través de siete factores importantes, como son:

a)

b)

)

d)

e}

Mayor calidad. Calidad que no debe limitarse al Producto Final sino que como
se sefiala en BaLapa v RiporL (1992:12), debe irrigarse a todos los procesos que
se ejecutan en la empresa, bien sean productivos o administrativos.

Mejor servicio al cliente. En el actualentorno competitivo, para OumaE (1989:75),
estrategia no significa hacer lo que sea necesario para vencer a los competidores,
sino prestar cuidadosa atencién a las necesidades de los clientes.

Mayor involucracion del personal. EIJAT y el Control Estadistico de Procesos
(CEP) seiiala KLE (1990:39) dan una creciente responsabilidad por la produc-
cién a los trabajadores, dado que ellos aportan su experiencia para mejorar la
eficacia y controlan su propia calidad de trabajo.

Prestando mayor atencion a la Innovacién y al Diseo. El disefio de un
producto para WinTney (1989:19), determinard entre el 70% y el 80% de su coste
de produccién, por lo que al afectar a toda la empresa exige que la direccion se
sienta comprometida con la innovacion,

Mejor relacion con Proveedores. Burt (1990:135), destaca que los equipos de
disefio de [abricacién asi como los fabricantes JAT, necesitan de los proveedores:
los primeros para que participen en el desarrollo del producto y los segundos para
que les entreguen los materiales adecuados en el momento preciso.

Realizando una equilibrada automatizacion. Aplicar de forma selectiva la
automatizacion y mecanizacion, puede Hevar a una reduccion de costes.
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g) Prestandounamayor atencién alainformacion. En BaLapa y RipoLL(1992:14)
indicibamos que era necesario plantearse la preparacién de informacién, que
requiere un esfuerzo desmesurado en comparacién con la utilidad prictica de la
misma.

La aplicacion de estas técnicas y filosofias de produccion y las que se derivan de ellas,
(ue nos Hevan a cubrir los objetivos anteriores tienen un denominador comin, y es el énfasis
(ue se pone en la reduccion de costes y en las ventajas por ello obtenidas.

La reduccién de costes serd el objetivo de la direccién empresarial que intente
sobreviviren los entornos actuales. En periodos en los que la tasa de crecimiento econémico
s elevada, la empresa puede reducir sus costes aumentando la produccién. Evidentemente,
al aumentar la produccion sélo crecen los costes variables permaneciendo constantes los
costes Iijos. Cuando el coste total se aplica a las unidades de producto al haber éstas
aumentado hace que el coste unitario descienda.

En los periodos como el actual, de bajas tasas de crecimiento econdmico, la empresa
(ue quicra compelir tiene que establecer algin grado de diferenciacion, ésta puede venir al
desarrollar lahabilidad humana hasta su plena capacidad con el fin de mejorar la creatividad
y prosperidad, utilizando adecuadamente todo el inmovilizado de la empresa y eliminando
cualquier coste que no sea necesario,

En diferentes estudios realizados, tendientes a analizar la presién ejercida por el
mercado japonés y los motivos de su éxito, se llega a la conclusion de que la supervivencia
de laempresa pasa por ofrecer una produccidn con la maxima calidad y con un minimo coste.

3. LOS ESTUDIOS DEL MIT Y LA REDUCCION DE COSTES

Investigadores del prestigioso Tnstituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT) ha
realizado un exhaustivo trabajo sobre los diferentes sistemas de produccion de automéviles
enJapon y Occidente, Esta investigacion estaba justificada por la pérdida de competitividad
dentro del sector del automévil de los fabricantes europeos y americanos frente a los
japoneses, dado que los occidentales continuaban utilizando el sistema de produccion en
IHEHN

Esta falta de competitividad por la pérdida de cuota de mercado de los occidentales, se
demucestraen el altimo “Informe de Competitividad Mundial”, donde Japdn ocupa el primer
lugar en el ranking mundial.

Giran parte del estudio del MIT se basa en el andlisis del Sistema de Produccién de
Toyota utilizado por los japoneses, en los principios que lo sustentan y en su comparacion
con los métodos occidentales. Los resultados son reveladores, tal y como hacemos aparecer
en la Tabla N 1, los japoneses:
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TABLA N°1

Han reducide al minimo el proceso de disefio y puesta en el mercado del producto final, de 60 meses de
los occidentales a 46 meses.

Tienen establecida una buena relacion Fabricante/Cliente. Los vehiculos se fabrican en funcién de los
pedidos recibidos y se entregan alos distribuidores en el intervalo de 10 a 20 dias, existiendo un contacto
permanente con el mercado.

Para fabricar un vehiculo emplean un 50% menos de horas-hombre que los europeos y americanos.

Tienen un 66% menos de defectos en la fabricacion que los occidentales.

WoMack, Jones Y Ross, autores de este trabajo y de las conclusiones del mismo indican
(ue la clave estd en las técnicas de gestion utilizadas y éstas en principio son universales.

La sinfctizacidn de los Principios anteriores, aparecen en la Tabla N° 2.

TABLAN®2

Aplicar la reduccién de costes en su sentido méas amplic
Realizar &l trabajo en equipo.
La existencia de una buena Comunicacién a todos los niveles organizativos.

Utilizar un proceso de mejora continua en el contexto de la organizacion.

Dentro del sector industrial, estos principios deben extenderse desde el proceso
productivo hasta la comercializacién y, por tanto, deben impregnar a los Centros de
Fabricacion, Centros de Investigacion, Centros de Disefio, Centros Administrativos y a toda
la red comercial.,

A este respecto cabe sefialar que segin el trabajo aludido, Forp es la compaiiia
occidental que ha demostrado mayor capacidad para afrontar ¢l proceso de cambio.

Otro estudio, éste realizado por la North American Manufacturing Futures Survey
(NAMES) (1) planteaba, en un cuestionario de mds de 50 preguntas sobre diversos temas
(estrategia competitiva, nuevas actividades y planes de fabricacién, inversiones, ctc.), a

(1) Eate entudioen patiocinndo por e Boston Univerity Manufacturing Roundtable. El trabajo titulado
Proyectos futurox de fabivicacidn, se slabin anialinenite v se ealiza sobre empresas americanas, europeas y
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dircctores de alto nivel que enumerasen en una escala de 1 a 5 su grado de preocupacién con
relacion a cinco dreas potencialmente problemdticas de la empresa. La tercera drea que mds
inquictaba era el tener unos Costes Generales altos o crecientes.

4. EL DESARROLLO DE LA CONTABILIDAD
DE GESTION EN JAPON

En general el interés de la direccién empresarial se centra en prestar atencién a los
incrementos de la productividad y en la puesta en prictica de nuevas tecnologias de
produccion e informacion.

Hiromoro (1989:35), profesor de Contabilidad de la Universidad Hitotsubashi, de
‘Tokio, describe como los economistas de empresa han prestado excesivo interés al analisis
de Ta competitividad de japoneses y occidentales basdndose para ello en el desarrollo de
nuevas (éenicas y filosofias de gestion, y han atribuido la ventaja nipona a préicticas como el
IAT, cleontrol total de lacalidad y el uso agresivo de tecnologias de fabricacion flexible. Esto
ha hecho que se le haya dedicado una nula atencién a la forma en que la Contabilidad de
(iestion japonesa ha participado en el proceso de mejora empresarial.

Alcontrario que en Occidente, en donde el énfasis se pone en suministrar a la direccién
informacion exacta sobre Costes, Desviaciones en Costes y Resultados, la CG japonesa esti
disenada para reforzar un compromiso a todos los niveles con la innovaci6n, tanto de
productos como de todos los procesos. Ejerciendo por tanto mas un papel de influencia
que de informacion,

Al'igual que en cl resto de paises industrializados, existe la obligatoriedad de valorar
las existencias para incorporarlas a las Cuentas Anuales de las Sociedades. Pero no dejan que
eulas pricticas contables se interpongan en la forma de medir y controlar las actividades de
I organizacion. Utilizan su sistema de CG para motivar a los empleados a que apoyen,
refuercen y actien de acuerdo con sus estrategias de fabricacion alargo plazo, existiendo por
fanto una mayor relacion entre las précticas de CG y los objetivos de la empresa.

La direccitn de nivel superior japonesa parece preocuparse menos de si su sistema de
asignacion de CGP refleja el consumo exacto que de los factores hace cada unidad producida,
(ue acerca de la manera en que el sistema afecta a las preferencias de reduccion de costes de
mandos intermedios y operarios de fibrica.

Aunque la perspectiva deseable de la basqueda de una relacién 16gica y causal entre
los clementos de los CGP y su asignacién a cada uno de los productos, en occidente es motivo
de atencion y se estdn analizando nuevos sistemas de asignacién, algunas empresas japonesas
sipuen utilizando los sistemas cldsicos pero con una filosolin distinga

Porejemplo, ladivision de ireacin que dicige nmayor fibeieadel mundo de grabadores
de video-casselte estd altamente awtomatizadi, peio contingn utihizando como base para
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asignar los CGP, la MOD, aunque esto no refleje el procesoreal en el ambiente automatizado
de la fabrica. La Direccion estd convencida que reducir la MOD es esencial para la mejora
continua de los costes, al estar la empresa comprometida con una automatizacién agresiva
para reforzar su competitividad a largo plazo. Al realizar la asignacion de esta forma crea
fuertes incentivos proautomatizacion que se persiguen en toda la organizacién. Mas que
indicar con toda precision los costes de produccion lo que persiguen es un sistema de
asignacion que motive a los empleados a trabajar en armonia con los objetivos a largo plazo
de la empresa. Es decir, contar con una CG que mds que cuantificar los resultados
cmpresariales en un momento delerminado, ayude a crear un futuro competitivo.

Taly como destaca Hiromoto (1989:40) unapracticadisefiada para captar la dimensién
no financiera de la actuacién de una fdbrica es, por ejemplo, la que utiliza un fabricante que
queria motivar a sus directivos y empleados con el fin de que redujesen el tiempo de duracién
de las operaciones de montaje y reconocié que las horas de mano de obra directa median
costes, pero no el tiempo realmente necesario para fabricar y enviar un coche. Asi que, a
clectos de administracién del tiempo, la empresa sustituyé las HMOD por una variable
denominada “Horas gestionadas por unidad”. Esta incluye las HMOD mds el tiempo
necesario para actividades no productivas como mantenimiento del equipo y las reparaciones
del producto.

5. EL PROCESO DE REDUCCION DE COSTES
EN LA CONTABILIDAD DE GESTION

Cuando se aborda el tema de 1a competitividad la mayoria de las empresas centran su
atencién enlareduccion delos costes vinculados con los distintos objetivos de coste (proceso
productivo o del conjunto de la organizacion).

El granretocon que se ha enfrentado en la década de los 90 la Contabilidad de Gestién
ha sido precisamente el abordar 1a reduccidn de las actividades superfluas (como se verd en
clepigrafe 8,2) de la empresa lo cual ha venido de la mano del recién creado sistema de coste
de las actividades ABC (2).

Poner en practica una reduccién de costes lleva a establecer un Comité de Gestidn de
Costes, tal y como se hizo en ToYoTa COROLLA, (ras la crisis del petrdleo de 1973, al aparecer
un marcado descenso de la rentabilidad como consecuencia del incremento de costes por
causa de los precios del petréleo. Este Comité elabord una serie de propuestas para el 4mbito
(e produccion, que son descriptas por MonpeN (1990:185-6), y que pueden ser ampliadas,
tal y como nosotros hacemaos en la Tabla N® 3, para el conjunto de la organizacién.

(2) Puede verse el brabsajor e Canimn o Tarian (1992,385)
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TABLAN?3

COMITE DE GESTION DE COSTES PARA LA REDUCCION DE COSTES

Se facilita a cada empleado de la empresa las herramientas necesarias y entrenamiento en reduccion de
los costes para que piensen y actien con verdadera conciencia de los costes,

Promover un movimiento global de costes en la empresa.

Crear un comité de reduccion de costes bajo la responsabilidad del Director de Contabilidad de Gestién.

Organizar los siguientes Subcomités:
+ Aprovisionamiento
+ Proyecto e ingenieria
+ Produccion y montaje
+ Administracion

+ Marketing

Establecer un objetivo cuantitativo (PTAS) de reduccion de costes para los Subcomités anteriores, que
aslan vinculados con los costes del producto y los costes del periodo.

Fijar un horizonte temporal a corto plazo (6 meses), para el logro de los cbjetivos.

LLos costes de imputacion directa a la produccién, generalmente mano de obra y
materiales, han representado porcentajes altos sobre Ia misma, pero en la actualidad cada vez
es menor el impacto de éstos sobre el coste total.

Una de las reducciones de costes a la que menos atencién se le ha prestado es la
relacionada con los costes generales de las actividades que no estdn vinculadas de forma
directa con la fabricacion, es decir, actividades relacionadas con comercializaci6n, adminis-
(rcion, logistica, calidad, etcétera.

Los expertos en Contabilidad de Gestion ponen en tela de juicio las asignaciones de los
Costes Generales de Produccion (CGP) que se han venido realizando tradicionalmente, ya
(ue lns mismas, en lamayoria de los casos, distorsionan los costes del producto y ofrecen una
imugen defectuosa de la rentabilidad de los productos al estar basadas en general, en horas
de mano de obra directa, ya que la misma en la mayorin de log casos solo representa un
pequeno poreentaje del coste de produccion,
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Lo que se preiende para corregir este desajuste es buscar una relacidn 16gica y causal
cnirelos elementos de los CGP y su asignacién a cada uno de los productos, ya que un sistema
de asignacion debe reflejar tan exactamente como pueda larealidad de los costes en la planta
de fabricacidn.

Desde principios de siglo el porcentaje de CGP sobre los Costes totales de Produccién
ha venido creciendo continuamente, mientras que se ha observado una disminucidn, que se
ha hecho mds patente en las dltimas décadas, en la relacién de los Costes de la MOD con
respecto al coste total,

Esto lleva, que para obtener mejoras en la productividad, en la actualidad se deba
alendermds, con el fin de obtener mayores ventajas, a ladisminucion de CGP que alos Costes
de la MOD.

El centrarse en la reduccion de los CGP radica en los efectos que los mismos tienen
tanto sobre los resultados parciales (margen) y totales (pérdidas y ganancias) de la empresa
comoenlacompetitividad. Hay que teneren cuentaque larelacién entre los Costes Indirectos
de Fabricacién (CIF) y los Costes de la MO estd entre 1 y 2, v en algunos sectores
empresariales esta relacion llega hasta 10. Es decir, que los CIF suponen entre un 100 y un
200% de los Costes de 1la MOD.,

6. LOS COSTES GENERALES DE PRODUCCION

El estudic citado anteriormente ¢n ¢l epigrafe 3, de la NAMFES, demuestra que en el
sector industrial los CGP representan por término medio un 35% de los Costes de
Produccion (%), aunque existen sectores industriales como el de la electrénica y el de
maquinaria en que estos costes representan de un 60 a un 75%.

Los Costes Generales de una empresa se escinden en Costes Generales del Periodo
(CGPE) y CGP. Los primeros estdn formados por costes relacionados con las funciones
administrativas, comerciales y financieras. Los segundos son los que tienen relacién con ¢l
proceso productivo. Estos dltimos, vienen definidos sin ningin tipo de complicacién como
aquellos costes de produccion que no son ni Costes de Personal Directo (CPD) ni Materiales
Dircctos (MD), es decir, el resto de costes de 1la empresa.

La totalidad de estos gastos dentro del ambito de los costes se describen como costes
visibles del producto (MD y CPD) y costes generales atendiendo a la clasificacién aludida
anteriormente de CGP y CG del periodo.

La totalidad de los costes generales, entran a formar parte de las siguientes cinco
partidas de la Tabla N” 4.,

() Lin L inddusteia japoness extos coxtes suponen el 26%
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TABLAN®4
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TABLAN®5

COSTES GENERALES VINCULADOS CON EL APROVISIONAMIENTO (CGAP)

Costes generados como consecuencia de laobtencion, movimientos (*) y coordinacion de las existencias.
Salarios del personal de Aprovisionamiento {compras, recepcion, almacén).

CGPA...33% CGA..20% CGISA..20% CGl...15% CGMOL...12%

COSTES GENERALES Y ADMINISTRATIVOS (CGA)

Holativos al personal de Administracion, Contabilidad General, Contabilidad de Gestién, Salarios
Directivos de Produccion, Sequridad, Vigilancia, Inspectores de la MOD y asignaciones de Servicios y
Porsonal Auxiliar Compartido.

COSTES GENERALES DEL INMOVILIZADO Y SERVICIOS AUXILIARES (CGISA)

Polizas de Seguro, Amortizacién de Maquinarias e Instalaciones, Costes de Enargia (5) y Servicios.

COSTES GENERALES DE INGENIERIA (CGI)

Sueldos de los técnicos relacionados con el disefio y mantenimiento del proceso productivo, Trafico,
planificacion de la produccidn y sistemas de fabricacion.

COSTES GENERALES DE LA MANO DE OBRA INDIRECTA (CGMOI)

Salarios del personal obrero que no esta directamente participando en la fabricacién del producto y se
dadica al manejo de materiales, mantenimiento, control de calidad, inspaccion, etcétera.

En un estudio realizado por MiLLER ¥ WOLLMANN (1986:14) sobre cuatro grandes
cmpresas de fabricacion de productos electronicos los costes anteriores suponian la distribu-
Cron que aparece en la Tabla N® 5.

(1) Excluidos log costes relacionados con el manejo de materiales dentro de In fibricn, ya que los mismos
entiir mclurdos dentro de Ta categoria de Costes de Mano de Obra Indirectn

(5) Dependiendo de sectores el coste de laenerg v ostema blemente pero en i conle (que iy que tener
miuy en cuenta, Porejemplo, en el sectorde aelectronion y di b comstene e o i s, ontom comtes suponen

un A% del conte total de produceion
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7. CONTROL DE LOS COSTES GENERALES DE PRODUCCION

Una politica estratégica de costes lleva a controlar los CGP, para lo cual hace falta
examinar la relacién de éstos con los elementos que los generan. Como indicdibamos
anteriormente la Contabilidad de Costes se ha dedicado a analizar su distribucién entre la
produccién obtenida y ha prestado poca atencidn a explicarlas actividades que los producian.
Esta distribucion de los CGP, aunque desde un punto de vista tedrico se ha defendido
repartirlos entre distintas unidades de actividad, la casi totalidad de la practica empresarial
los ha distribuido a las unidades producidas en funcién de los costes u horas de la mano de
obradirecta. aunque ni las unidades producidas ni la mano de obra estin muchas veces detrds
de los CGP como clementos generadores de los mismos.

Una unidad de producto incorpora a simple vista unos costes de materiales y otros de
lamano de obra que han intervenidoen la transformacién de esos materiales y sobre los cuales
se¢ ha ejercido un mayor control. El otro grueso de costes que estdn originados por la
fabricacién no provienen directamente de los productos fisicos fabricados sino de las
actividades, tareas o tramites que hay que realizar para llevar esa fabricacion adelante. Esto
es un valor anadido que se incorpora a la produccion cuando ésta se concluye y entrega al
cliente y que recoge, por ejemplo, entregar el producto en el plazo acordado, la calidad o la
mejora del disefio.

8. PAUTAS PARA LA REDUCCION DE COSTES

Como indicdbamos en BaLapa y RipoLL (1992:8), ser competitivos lleva implicito una
mejora de la calidad y productividad sin que por ello se vea afectado el precio de venta de los
productos ni la cuota de mercado. Para alcanzar este objetivo, s necesario un ¢ontinuo
andlisis de costes para llegar a obtener una reduccion efectiva de los mismos en todos los
Procesos.

Esta Reduccién de Costes parte de establecer unas pautas o programas planificados
(Tabla N® 6), en los que es conveniente involucrar a todo el personal que participa en los
procesos administrativos y productivos,
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TABLAN26

Eslabilidad en el ambito de fabricacion, disefio y normalizacién
Automatizacion y mecanizacion,

Hoduccion de aclividades superfluas.

Mojora de la calidad en todos los procssos.

Solkulu o programa de sugerencias del personal,

Hoduccion de existencias.

Lonversion de costes fijos en variables,

Integracion racional de funciones,

Fn 1oRD ESPANA, se estd llevando a cabo desde unos afios un proceso a través del cual
lodos los cambios en la forma de operar de la Compania son analizados v ensayados
cuiidadosamente antes de aceptarse y ponerse en practica, pues todos ellos cuentan con una
e de ventajas ¢ inconvenientes que de no analizarse los posibles resultados de su
apheacton. podrian generar costes adicionales, en lugar de obtener ¢l resultado deseado.

Lsto ha Tlevado, con el fin de mejorar el nivel de costes, a desarrollar una serie de
etV agrestvas cuya meta es llegar a un Andlisis Estratégico de Costes.

e lus pautas anteriores resaltamos en este trabajo, por suimportancia, las que aparecen
enlow epigrales siguientes.

8,1. PROGRAMA DE SUGERENCIAS DEL PERSONAL
Supone la puesta en practica de sistemas de sugerencias individuales y de grupos
teducidos, Con su implantacién se consigue:
Alentar a operarios y mandos a que participen en grupos de trabajo.

Aumentar la aptitud individual del trabajador enriqueciendo su personalidad ¢
itegracion y participacion en grupos de trabajo.

Ayudar a I formacion permanente de los operarios
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Partiendo de la base que los empleados son los que mejor conocen su propio trabajo,
o Hega a la conclusion de que pueden aportar ideas para mejorar el proceso productivo o
ndministrativo que estdn realizando diariamente.,

En 1981 en FORD ESPANA, s¢ establecid, el programa conocido como “Sugerencias del
I'ersonal”, elcual estd abierto atodoslosempleados de la factoria y su funcionamiento es muy
dencillo,

El empleado (o los empleados, cuando se trata de un grupo), que en algin momento
ieterminado piensa que algin proceso operativo puede ser objeto de mejora, rellena un
[ormulario explicando el tipo de mejora y lo entrega al Departamento de Sugerencias. Este
Departamento efectda una primera evaluacién, Si se considera aceptable, se le notifica al
interesado y se traslada la sugerencia a la Direccidn del drea afectada por la posible mejora.
espués de ser analizada y comprobada su viabilidad, se clasifica dentro de los baremos
¢xistentes y se le otorga al empleado el premio que e haya correspondido. Posteriormente
e desarrolla la idea para conseguir su puesta en prictica.

Este programa estd dando unos resultados excelentes, ademds de tener muy buena
neeplacion entre los empleados. Hasta la fecha, son casi cuatro mil Ias sugerencias aceptadas
y puestas en prictica por la Compaiiia en Espafia.

Los premios varian segun Ia categorfa de la sugerencia (6). El baremo para medir las
sugerencias se basa principalmente en los siguientes puntos que aparecen en la Tabla N° 7.

TABLAN®7

BAREMO DE MEDICION DE SUGERENCIAS

Aumento de la calidad del proceso
Aumento de la calidad del producto.
Aumento de la productividad.
Aharro de tiempo en el proceso.
Ahorro de materiales auxiliares.

Mejora en las condiciones de trabajo.

Eliminacion de tareas superfluas,

(6) Lo Do ovetund el eb psinber i e eon o Pord Ohvton s guinientas mil pesetas,
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Los ahorros netos conseguidos durantes estos aiios por la puesta en prictica de este
procedimiento han sido cuantiosos, pero tal vez los logros mds importantes, se hayan
conseguido en la mejora de las condiciones de trabajo de los empleados.

8,2, REDUCCION DE ACTIVIDADES SUPERFLUAS

Un programa de RC debe incluir verificaciones periédicas, con el fin de detectar si se
estin efectuando tareas o actividades innecesarias 0 que ya no sean requeridas por los
ststemas de control. Pensamos que no hay nada mds absurdo que hacer bien un trabajo que
110 8¢ necesita.

Las actividades son el origen de la mayoria de los CGP, por tanto una reduccién
clectiva de costes deberd partir del andlisis de estas actividades. Ejercer un control de las
mismas leva a estudiar profundamente cudles son necesarias, cudles son susceptibles de
mejora y cudles pueden eliminarse.

suele ocurrir frecuentemente, que después de haber modernizado algin proceso,
maodificando sus rutinas, algin empleado por exceso de celo o por falta de confianza en el
nuevo sistema, siga llevando a cabo alguna tarea que ya no resulta necesaria. Asimismo,
cuando se cambia un sistema de control o se implanta otro mecanizado, puede ocurrir que no
se abandone la ruting antigua ocasionando duplicidades innecesarias.

I también muy frecuente, como comentdbamos en el epigrafe anterior, que un
documento que necesariamente requiere la intervencién de varios departamentos, sea
lotocopiado y archivado por cada persona involucrada en el proceso. Esto, ademds del trabajo
fdiciondl, ocasiona derroche de papel y sobrecarga innecesariamente el archivo.

Tambicén es necesario plantearse la preparacion de informacién, que requiere un
euluerzo desmesurado en comparacion con la utilidad practica de la misma. Piénsese, por
cjemplo, enlos listados de andlisis de desviaciones en empresas que utilizan el sistema del
Coste estindar, y el poco uso de los mismos que se realiza para buscar las causas que han
pencrado las mismas.

En empresas de gran magnitud, la identificacion, y el andlisis de muchas pequefias
Cosis como las expuestas, resultan totalmente necesarias, ya que tomando las oportunas
acciones correctoras, se pueden efectuar cuantiosos ahorros.

EL problema principal radica en que el propio empleado no es consciente de que esta
tealizando una tarea innecesaria. Por este motivo, se deben revisar sus funciones de forma
periodica y analizar la necesidad de las mismas.

L gran ventaja de esta pauta para reducir costes, es la obtencion de ahorros sin
necesidad de inversiones adicionales. Se requiere simplemente uni buena labor de supervi-
S0y motivacion de los empleados,
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8,3. REDUCCION DE EXISTENCIAS

Hasta la década pasada, el mantenimicnto de grandes volflnje}lcs d'e‘exislencias se
interpretaba como un signo de poder econdmico y buena adm%mstrgmon. Incluso en
ocasiones se media la solidez de una empresa por la cantidad de materias primas que era capaz
e almacenar.

Nada mds Iejos de la realidad. El mantener niveles altos de existencias, ha s.i}dO
necesario para contrarrestar el impacto de deficiencias en el sm}cma total de la organizacion,
0 seq. desde el disefio hasta la produccion y expedicion (incertidumbre en las entregas de.los
proveedores, paradas en los equipos productivos, baja ca!iFlaq, rotura de ex%stenc-larisa
demanda incierta, cuellos de botella en factores claves, etc. ), perjudicando la salgd f inanciera
de la empresa, al generar unos costes excesivamente elevados. En vez de identificar y
¢liminar de raiz las causas de los problemas (7), ¢stas se ocultaban aumentando los
inventarios.,

En la actualidad existe una concientizacién de mantenimiento de los inventarips al
nivel minimo posible, dentro de los mérgenes de operatividad de la empresa. Es decir, se
(iende a minimizar ¢l inventario eliminando las causas que crean lanecesidad de mantenerlos.
Dentro de la Teoria de los cinco ceros (%) las existencias son consideradas como el elemento
mis perjudicial.

Es evidente que los inventarios sobrecargados provocan, ademéas de 'costes financieros,
0lros costes y Tieseos innecesarios. Hay que pensar que ademds df:l espacio qg(j, ocupan y de
l05 costes administrativos de control y mantenimiento que ocasionan, tambicn se corre el
ricseo de posibles deterioros, roturas, robos, obsolescencias, ;lc. Por estos motivos, la
(endencia actual se dirige a tratar de conseguir el inventario minimo, que en z%lg,:mos Casos,
con una buena planificacién, puede convertirse en inventario con tendencia “0”. Para ello,
¢1 TORD ESPANA, se han desarrollado programas de comunicacién con los provee‘dores y seha
conseguido recibir muchos materiales diariamente, cumplicndo con las necesidades de los
programas de produccion preestablecidos.

A nuestro entender, todo se reduce a un problema de logistica. Si se¢ consigue planificar
y programar bien la produccién, comunicar anticipadamente y de l‘qrma adecua.da 1_1ues.t1:as
necesidades productivas alos proveedores y planificar unos puarlos sllslcmas dc dlstnbuCion,
s puede alcanzar perfectamente el objetivo de reducir los inventarios al minimo nivel.

De cualquier forma para conseguir estos objetivos, es totalmente necesaria la colabo-
ricion de los proveedores y 1a confianza total en sus sistemas productivos. En nuestro caso,

(1 Por ejemplo, elelente solii b pliode entrega inferoral que pemitian los tiempos de fabricacion.

(B Clero deleeton, Cur nVEETe, cera PRl s lnlﬂll'lll|!'|<-|1nt!\'|l‘|\b|l‘|*h'|zl('(‘ll’llllll)(|-‘lt‘|il.
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lal como hemos explicado anteriormente, para algunas piezas se ha llegado a conseguir
“Inventario 0” ya que el proveedor entrega las piezas a pie de cadena de produccién.

8,4. CONVERSION DE COSTES FIJOS EN VARIABLES

En muchas ocasiones es conveniente analizar algunas funciones atipicas y decidir si es
mis ventajoso realizar una tarea en la propia empresa o subcontratarla al exterior.

Hace afios se pensaba que este tipo de servicios externos, sélo podia resultar rentable,
en trabajos irregulares que s6lo se necesitaban esporddicamente. La experiencia ha venido
it demostrarnos que se (rata de un campo que ofrece muchas posibilidades. Ademds con

empresas exlernas siempre se puede exigir mayor nivel de calidad y se controlan mejor los
costes,

Enrorp se tiene mucha experiencia con este tipo de servicios y, en general, son bastante
satislactorias. Pero realmente, el mayor logro ha sido llegar a experimentar estas mejoras en
nuestro proceso productivo. Con el ejemplo siguiente, se comprende perfectamente la
ventaja obtenida.

Nos situamos en la factorfa y vemos entrar un camién cargado de determinadas piezas
(ue han de ser montadas en los vehiculos. A partir de este momento, acontecian los hechos
(ue hacemos aparecer en la Tabla N 8.

TABLAN®§

+ Soguridad (rorn) chequea la documentacién en la entrada.

* Recepeion (Forp) recepciona los materiales, efectiia los chequeos necesarios y les da entrada
on el almacén.

+ Ll carretillero (Foro) los transporta al almacén.
+ Conlrol de calidad (Foro) revisa los materiales.

+ [Encasode no seraceptado en la revision se efectdan las mismas funcionas en sentido contrario
y 50 prepara la documentacion para devolver los materiales al proveedor.

+ Olro carretillero (Foro) transporta las piezas a pie de cadena para que sean instaladas en el
coche,

Aparte de estas funciones, se tiene el riesgo de cualquicr acontecimiento que ocasione
la perdida del material. El proveedor como es 16gico, factura todas las plezas recepeionadas
POr FORD,
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En contraposici6n a esta forma de operar, el proceso actual para algunas piezas es el
(ue recogemos en la Tabla N° 9.

TABLA N9

- Entra el camion con las piezas en la planta.

+ El proveedor se encarga de su aimacenamiento y las va situando a pie de cadena a medida que
se van necesitando para su instalacion en el vehiculo,

« Cuando el vehiculo sale de la cadena de produccién es cuando aulomaiicamente se efectla la
recepcion del material.

« Al proveedor sblo se le pagan las piezas que han sido montadas en &l vehiculo.

La mejora principal reside en la eliminacion de inventarios, con godas las ventajas que
¢llo comporta (obsolescencia, roturas, robos, almacenaje, amortizaciones, mano de obra,
costes administrativos, etc.), ademds de eliminacion de costes de trlanlsporte mterno: con la
consiguiente disminucion de costes de personal, costes de mantelllmlgllto, reparaciones y
nmortizaciones de elementos de (ransporte interno, costes de combl-l.stlbles, etc: Pero otro
logro no menos importante es la conversién de algunos Costes Fijos en Variables y la
climinacion de algunas tareas administrativas.

Este cambio en el comportamiento de los costes relacionados con lgs materiales y la
recepeion, control y almacenamiento de los mismos, comporta una seric de costes .fl_]OS
(personal, amortizacion, ete.) que al no ser asumidos por 1a empresa flesaparecen. 1301 otra
pirte, en la relacién establecida con el proveedor en cugnto al summ]siro'(’ie material, este
coste al entregarse los materiales en funcién de las necesidades de produccion se transforma
en variable. Por supuesto que operaciones asi, s6lo se pueden efectuar con proveedores
cxcelentes en cuanto a calidad y fidelidad.

9. CONCLUSIONES

Se debe disponer de informacion suministrada por la Contabilidad de Gestion para
(neilitar 1a toma de decisiones en los distintos estamentos de la empresa. qu Contab{es de
Clestion deben empezar o analizar [as principales mndil'icu‘cioncs que se t?slan Il)roducu?ndo
i las opeiones de edlenlo de costes, plantedndose In necesidad de Incmzuslcncm de masde
i sistema de coste y prestanda atencion i lng nuevis teorias que se estan desarrollando en
cntos momentod, enloendns o b actuntbaneidn de loy sistemas de control de costes.
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: Las inquictudes de adaptaci6n de la empresa a los nuevos cambios: actualizacion de
los gmlcnms contables, andlisis de nuevas teorfas sobre la Contabilidad de Gestién v el
continuo desarrollo e implantacion de nuevas tecnologias, lleva necesariamente a mejorar el
proceso, prestar atencion a la formaci6n continuada del personal v a una adecuada mecani-
racion e integracion de los procesos contables, dado que el incremento de los costes, produce
con el tiempo cambios de considerable trascendencia estratégicaen la estructura de costes y
en I competitividad de la empresa.

LISTA DE ACRONIMOS

AEC Anélisi’s‘ RC Reduccién JAT Justo a
Estratégico de Costes Tiempo
de Costes

NAMFS | North Amer.ican CG | Contabilidad MD Materiales
Manufacturing de Gestién Directos
Futures Survey

ABC Sistema de CIF| Costes MQCD Mano de
Costes basado Indirectos de Obra
en las Fabricacién Directa
Actividades

MIT !nstitutg ‘ CGP| Costes CPD Coste de
Tecnoldgico de Generales de Personal
Massachusetts Produccién Directo
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Es tiempo de detener la sobreventa
de los conceptos del “Analisis por
Actividades” (Activity Based)

En cambio deberiamos concentrarnos en la
satisfaccion total del cliente

Johnson Thomas (h.)

“Andlisis por actividades™ es una frase que los gerentes escuchan con tanta frecuencia
y con connotacién similar a la de la frase “nivel internacional. ;Tiene Ud. problemas de
rentabilidad? Prucbe ABC (Costeo basado en las actividades). ¢Tiene dificultades para
competir? Pruecbe ABM (Gestion basada en las actividades). Estas panaceas basadas en las
actividades, junto con la informacién y el pensamicnio basado en las actividades son
recomendadas a toda compaiiia que busque ser un competidor rentable a nivel internacional,

;Dénde se inicié el andlisis basado en las actividades y qué tan confiables son las
verdades que promociona? Siendo una de las personas que contribuy6 a poner €s¢ concepto
¢n marcha, me siento obligado a prevenir a la gente que creo se han exagerado sus virtudes.
Sus conceptos deberian ser redireccionados y deberia limitarse su aplicacion a otras dreas,
0 posiblemente restringir su utilizacién s6lo para su fin original.

Para entender ¢l alcance y las limitaciones del andlisis basado en las actividades, es
necesario conocer un poco de sus origenes y de su historia. Muchas “historias™ falsas del
andlisis basado en las actividades han aparecido en la literatura sobre costos para gestion,
peneralmente escritas por gente que vende algdin tipo de producto basado en el andlisis por
etividades, tales comao consultorias, seminarios o software. Silas experiencias fallidas pasan

11 time to stop overselling activity -based concepts. Management Accounting, setiembre 1992,

Tradujo Marthn Ohki
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desapercibidas, los usuarios de los productos populares corren un alto riesgo de repetir los
crrores del pasado. En realidad, pocos usuarios de estas panaceas basadas en la actividad
parceen entender ¢cOmo las herramientas del andlisis basado en las actividades los condenan
a repetir los errores del pasado.

EL COMIENZO

Existen dos caminos que conducen a los actuales ideales del andlisis por actividades.
Ambos caminos nacenenel mundo delosnegocios ynoen el académico. Algunos contadores
de pestion en el mundo académico, especialmente Gorbon StiLiinGLaw en Columbia y
Girorai Stausus en Berkeley, esbozaron los conceptos del andlisis basado en las actividades
acomienzos de la década del “60. Sin embargo, los conceptos de actividad que enunciaron
parccenno haber influenciado el pensamiento académico (salvoen la actualidad), ni tampoco
parccen haber influenciado los dos desarrollos del ABC en el mundo de los negocios.

El primer desarrollo, del ABC, comienza a principios del “60 en General Electric,
donde la gente de finanzas y control de gestién buscaban mejor informacidn para controlar
105 costos indirectos. Los contadores de GE, hace 30 afios, pueden haber sido los primeros
en utilizar la palabra “actividad” para describir una tarea que genera costos. El otro camino
(ue conduce al costeo basado en las actividades, mds conocido como ABC, parcce haberse
originado en forma independiente a los avances efectuados por GE en el costeo de
actividades. ABC deriva de los esfuerzos de lag compaiiias y consultores en la década del “70
para mejorar Ia calidad de la informacién de la contabilidad de costos.

Vistos retrospectivamente, tanto los andlisis del costeo de actividades y el ABC son el
resultado de los intentos por mejorar 1a utilidad de la informacién contable para tomar
decisiones que afectan la productividad de la fuerza de trabajo y de la mezcla de productos.
Ambos caminos condujeron a las compatfiias hacia maneras més rentables, 0 menos costosas
de realizar “el negocio de siempre”. Ninguno de los dos caminos llevé a las compaiifas a
pensar en la forma de hacer los negocios mis competitivos en las economias mundiales.
Volveremos luego sobre este punto, porque hoy en dia se escucha con frecuencia la proclama
(ue las herramientas del ABC ayudardn a las compafiias a obtener rentabilidad a largo plazo
o competitividad en la economia mundial. Creo que cualquiera que comprenda el prop6sito
original y la naturaleza de las herramientas del ABC se da cuenta de lo absurdo de dicha
proclma,

1LOS ANALISIS DEL COSTO DE LAS ACTIVIDADES EN GE

En 1963, General Electric encomendd o un equipo del departamento del controller el
estudio y la formulacion de recomendaciones pac detener ¢l crecimiento erdnico de los
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costos indirectos. El equipo descubrié que la mayoria de los costos indirectos eran causados
por decisiones tomadas en una “etapa anterior” y mucho tiempo antes de que se incurriese
¢n dichos costos. Por ejemplo, las decisiones de ingenieria tomadas durante el disefio de un
producto finalmente generaban desorbitantes costos por pedidos de repuestos, cambios de
maquinarias, almacenamientos de repuestos y servicios de soporte de proveedores. Sin
cmbargo, estos costos “heredados™ nunca fueron rastreados hasta las decisiones de ingenie-
iia, como asi tampoco se informaba a los ingenieros de los costos posteriores que sus
decisiones generaban. Los sistemas de contabilidad y presupuesto se concentraban en los
costos incurridos en sus departamentos y no en decisiones tomadas en otros departamentos
(Jue luego generaban costos.

Para lograrun mejor control de los costos indirectos, el equipo de 1a GE del 63 propuso
una técnica nueva para controlar las actividades que generaban dichos costos. La técnica
agrupa los costos de toda actividad indirecta en la compafifa como un producto de un
departamento en particular, tal como ingenieria, marketing, ingenierfa de producto, etcétera.

El departamento de ingenieria, por ejemplo. elabora productos tales como “nuevos
dibujos”, “viejos dibujos™, “requisitos para producir nuevos componentes™, “requisitos para
comprar nuevos componentes”, “listados de ftems de productos” y “cambio de 6rdenes de
produccién”, Estos productos provocan que otros departamentos deban dedicar tiempo a
actividades tales como completar solicitudes de repuestos, determinar estdndares de produc-
cion, pedidos de herramientas, control de calidad y transporte interno. Para identificar las
conexiones entre los productos de ingenieria y las actividades de los otros departamentos, se
entrevista a supervisores y trabajadores sobre las actividades que desarrollan pero que se
originan en productos del departamento de ingenieria. La entrevista con un supervisor de un
departamento productivo podiia revelar, por ejemplo, que un alto porcentaje de la actividad
(¢ su departamento son pedidos de herramientas, generadas por cambios en las érdenes de
produccién que vinicron del departamento de ingenicria.

El objetivo de este andlisis es determinar el tiempo aproximado que cada empleado
incurre por mes o afio en actividades indirectas, tales como pedidos de herramientas o
solicitudes de repuestos, y rastrear la causa original para asignarlo a un producto de un
departamento. Por ejemplo, luego de entrevistar a todos los supervisores para determinar el
porcentaje de tiempo dedicado a pedidos de herramientas (no todos los pedidos deben ser
realizados en el departamento productivo), puede concluirse que “los cambios de ordenes de
produccién” del departamento de ingenierfa son la causa mds importante de los pedidos de
herramientas. GE en la década del “60 llamaba “pardmetros claves de control™ a las causas
(que generaban las actividades. “Generador de costo” o “generador de actividad™ serfan los
(¢rminos mads comunes que la gente utiliza en la actualidad en contextos similares.

GE introdujo la informacion de costos en este andlisis de actividades, registrando los
costos de cada actividad por un intervalo de tiempo, tal como un mes o un afio. Los costos
cran estimados multiphicando el tiempo dedicado a cada actividad por una tarifa promedio
de hora hombie u horn mdguing y agregando estimados para recursos diferentes a mano de
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obra o maquinaria. Estos otros costos incluyen suministros, alquileres y cualquier otro costo
(ue fuese apropiado. Entonces GE recopilaba la informaci6n sobre la cantidad o magnitud
de producto de cada generador de costo, tales como la cantidad de dibujos nuevos, cantidad
de dibujos viejos, cantidad de érdenes de compra, cantidad de operaciones productivas, etc.
Estas cantidades eran estimados que correspondian al mismo intervalo de tiempo que el
utilizado para la recopilacion de costos.

Conlainformaci6n de los costos por actividad y de 1a cantidad de productos, uno puede
cilcular el costo de actividad por cada unidad producida por el generador de costo. De esta
manera, si durante un afio, el departamento de ingenieria realiza 10.000 “‘nuevos dibujos” (el
peneradordecosto), cuando el costo de disefio (una actividad generadora de costos al realizar
dibujos nuevos) es de $ 950.000, entonces el costo promedio generado por la actividad de
diseno seria de $ 95 por cada dibujo nuevo.

En forma similar, uno podria estimar el costo de otras actividades que generan los
dibujos nuevos, tales como inspeccidn a $ 15 por dibujo, procesamiento de datos a $ 25 por
dibujo, control de calidad a $ 80 por dibujo, $ 20 por almacenamiento y stockeo,y $ 40 por
pedidos de reposicion de materiales. Con $ 93 por diseiio, el costo de todas las actividades
provocadas por el generador de costo “dibujos nuevos™ es de $ 275.

Estos costos ayudan a los gerentes a controlar los costos indirectos mediante el control
de generadores de costos y mediante el control de las actividades provocadas por estos
generadores de costos. Con esta informacion, los disefiadores de productos en los departa-
mentos de produccion pueden reflexionar mds efectivamente sobre el impacto en costos
indirectos de sus decisiones de iniciar dibujos nuevos en comparacion con la utilizacién de
dibujos vicjos. Los ingenieros de disefio presumiblemente podrian tomar mejores decisiones
sobre su propio trabajo si supiesen que el costo posterior de introducir un dibujo nuevo es,
porejemplo, de $ 275 y el costo de introducir el mismo producto, pero modificando un dibujo
antiguo es de § 60, debido a los menores costos de inspeccion, de pedido de repuestos, de
diseno, de ingenieria de producto, etc. Atin mds, la informacién acerca del costo de los
peneradores de costo presumiblemente otorga a 1os supervisores una mejor comprensién de
I causa que provocan sus costos. Los supervisores de Pedido de repuestos o de Inspeccién,
por ejemplo, podrian identificar el impacto de los dibujos nuevos de los ingenieros en los
costos de su propio departamento.

GE modifico y perfecciond esta técnica de control basado en el andlisis por actividades
i traves del tiempo mediante el desarrollo de listas estdndar de actividades conocidas como
“diceionarios de actividades™ y mediante 1a creacién de técnicas efectivas de entrevistas para
recopilar informacion sobre las actividades y los generadores de costos. El principio, sin
cibargo, s¢ mantuvo inalterado: los costos informados en los reportes de presupuestos
contables se encuentran demasiado aglutinados para ser controlados directamente; solamen-
le s causas (generadores o actividades) de los consumaon de recursos pueden ser controladas.
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COSTEO DE PRODUCTOS BASADO EN EL
ANALISIS POR ACTIVIDAD

Un interesante vuelco que GE podria haber agregado a esta técnica es 1a de utili;ar la
informacién sobre generadores de costo para estimar el costo de los productos. /Sl una
compaiiia conoce la cantidad total de generadores de costo provocado por cada linea de
producto, podria sumar los costos totales de cada generador de costo para obtener e} costode
In linea de producto. Esto es exactamente el procedimiento realizado por los arquitectos de
los sistemas de costeo de productos por ABC desde la década del “70.

Precisamente, PETER DRUCKER bosquejé el procedimiento en un articulo de 1963 en la
Iarvard Business Review que advertia sobre los peligros de utilizar la informacién tradl‘cm—
nal de los costos contables de productos como guia de decisiones de marketing. La cantidad
considerable de procesamiento de informacion requerida por este procedimiemlo., a e.ff:ctos
(e costear productos, lo hacfan casi impracticable, en épocas anteriores a la un’h.zacmn de
software moderno de planillas de calculo. GE parece que nunca encarg el paso adicional para
compilar el costo de productos a partir de su informacién sobre el andlisis basado en las
nctividades.

I.amds conocida “solucién” actual al problema, costeo basado en las actividades y sus
pencradores (ABC), fue eventualmente codificado por el profesor de la escuela de negocios
(¢ Harvard, Rosiv Coorer. El generador de costo ABC (cost-driver ABC), como CooPER lo
denomind, fue desarrollado durante los “70 y principios de los “80 en firmas consultoras como
Bain & Co. y Boston Consulting Group, y en compaiiias como Schrader Bellows, John Deere,
[Inion Pacific, y siampliamos un poco ladefinicién, tal vez en Caterpillar y chlcll-Packml'd.
Il principal fmpetu que impulsaba el desarrollo de ABC fue la bﬁsqucd-a de mejor
informacién del costo de los productos para guiar decisiones de fijacién de precios y mezcla
e productos.

El interés que usualmente demuestran la mayoria de las empresas en el costeo basado
en las actividades, refleja un deseo de mejorar la informacion que utilizan para evaluar y
plancar tanto estrategias de precios como decisiones de mezclas de clienteg Las empresas
utilizan la informacién acerca de consecuencias financieras de posibles acciones como una
pufa para planear y escoger frente a alternativas. La informaci(’)rll de gosto es ﬁt1{ en varios
plancamientos y tareas de soporte de decisiones, tales como estimaciones de margenes de
utilidad de productos y lineas de productos, preparacion de presupuestos departamentales y
asignacion de cargos administrativos a departamentos productivos. Para realizar estas tareas,
las compaiifas presumiblemente necesitan informacion de costo confiable.

Las herramientas de ABC reducen la distorsion en la informacién que tipicamente
uliliza la empresa para planear y tomar decisiones de marketing. En ‘realidad, Fal como se
puede observar, los sistemas de contabilidad proporcionan informacion dﬁ_: baja calidad a
clectos de evaluar log costos de productos en ln manufactura moderna; estos sistemas aparean
correctamente coston con ngrenon nun nivel macroeccondmico en los estados financieros,
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pero distorsionan sistemdticamente el costo individual de los productos a un nivel
microeconémico. La distorsion surge debido a la manera en que los contadores de costos
labriles asignan los costos indirectos alos productos: méds o menos en proporcion al volumen
de produccion, utilizando generadores de costo (por ejemplo, médulos de distribucion) tales
como horas de mano de obra directa, horas médquina o valor de materiales directos. La
asignacion de costos indirectos por estos pardmetros proporciona informacién de costos
conliable, s6lo si suponemos que los costos indirectos son generados o varian en proporcién
i las unidades de producto final, Sin embargo. los costos indirectos que mds crecieron en las
compaiiias manufactureras de Norteamérica después de los “50 eran causados por generado-
Ies que variaban en funcion de lotes ingresados en la produccién o por cantidad de lineas de
productos, no por unidades producidas.

Mediante la utilizacién de generadores que variaban en funcién de las unidades
producidas, para asignar los costos indirectos variables en funcién de lotes y lineas de
servicios, las compafias sistemdticamente costeaban en defecto los productos elaborados en
pequena escala que han tendido a generar la mayorfa de los aumentos de costos indirectos,
y sistemiticamente costeaban en exceso los productos claborados en gran escala que
ocasionaron escasos aumentos de costos indirectos.

Istas distorsiones se compensan a nivel macroeconémico y, por ende, no afectan los
Inpresos y los activos informados en los estados financieros; pero proporcionan una imagen
cquivocada de los margenes individuales de producto, tal como varios fabricantes norteame-
Heanos y curopeos descubrieron en los “70 y “80 cuando, utilizando Ia informacién contable
paramedir los costos de sus productos, supusieron erréncamente que podian mejorar la
rentabilidad de su compaiifa abandonando productos masivos costeados en exceso y
proliferando variedades de nuevas lineas de productos de alta tecnologia, que habian sido
costeados en defecto. En realidad, esa estrategia generalmente disminuia los ingresos y, en
VAros casos, causé un “ciclo mortal™ que llevé a las compaiifas al borde de la quicbra.

LLos problemas de la contabilidad de costos tradicional se hicieron mas evidentes en la
decadadel 770. El costo basado en las actividades comenzé a aparecer a fines de los “70 como
uni solucion alos problemas inherentes a la informacién contable de costos. Los seguidores
el ABC indican a sus companias costear los productos en forma diferente para reportes
linancicros que para planeamiento ¢ informacién para toma de decisiones. Para los informes
lnancieros, recomiendan continuar la asignacién de costos indirectos utilizando los médulos
bisados en el volumen de produccion, que venian utilizando desde comienzos de este siglo.
Pariinformacion més confiable para planeamiento y toma de decisiones, los que proponian
ABC indican a las compaiiias la necesidad de agrupar los costos en generadores variables en
funcion del volumen y en otros no proporcionales al volumen, ABC estima 10s costos
sumando los costos de los generadores que cada producto consume.

Simple conceptualmente, ABC ern pracHcmmente imposible hasta que la llegada de la
(eenologia del microchip de bajo costa (y de bases de datos estilo MRP) en los “70 hizo
ceanomico recopilar y compilie grandes cantidades de informacion de generadores no
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proporcionales. En principio, en ABC se utiliza un enfoque de dos etapas. El primer paso,
sepin lo codificé originalmente RoBiv Cooper, es identificar un grupo relativamente
pequedio tanto de generadores proporcionales de costos indirectos como de generadores no
proporcionales (tal vez 6 a 12) y agrupar los costos indirectos en cada generador. Luego la
compaiifa determina el porcentaje de cada generador consumido por cada producto o linea
(e servicio. El resultado es un estimado del costo indirecto de cada producto basado en los
yeneradores no proporcionales, tales como avisos de cambios de ingenierfa, especif. icaciones
¢ inspecciones, como asi también de los generadores tradicionales proporcionales al
volumen, tales como horas de mano de obra directa y materiales directos.

Los “generadores™ a los que nos referimos, se asemejan tanto a los “genera@qres de
costos” como a las “actividades” existentes en los andlisis de costco por actividades
anicriores de GE. En la bibliografia de ABC, la palabra activity generalmente se utiliza como
sinonimo de “generador”, aun cuando actividad sc refiere a la técnica de costeo basada en
peneradores no proporcionales.

Esta informacién de generadores de costos basados en las actividades es considerada
por muchos como apropiada para decisiones de marketing. Presumiblemente ayuda a los
yerentes de marketing para evaluar el costo de productos estdndar y larentabilidad de mezclas
(e productos. Con informacién confiable de margenes de contribucion por produ;lo, l(is
jerentes en situaciones de dura competencia “saben cudndo mantenerse y cudndo retirarse”.

Realmente, en cualquier compafifa que vende una variada gama de articulos que
consumen recursos de diferentes maneras, la informacién del andlisis por actividades costea
productos en forma mds confiable que la informacion contable tradicional. Alin mis, la
informacién sobre generadores de costo, tal como el costo de un pedido de compra, puede ser
unamanera eficiente y muy efectiva de diferenciar productos por unidad, lote y los costos por
nivel. Esto puede ser informacion de utilidad en la preparacion de estados de resultados.

MIENTRAN TANTO, DE VUELTA AL FUTURO

LLas herramientas de ABC desarrolladas a lo largo de los dos caminos descriptos con
anterioridad son herramientas contables para mejorar la informacién contable. La informa-
¢ion contable mejorada fue sin duda una gran ayuda para compafifas que buscaban mepores
ostos y mayores beneficios en las condiciones de competencia que existian hasta la década
del “70.

Desafortunadamente, la década del “70 nacié en un ambiente competitivo nuevo,
lmésmolo economia mundial, en donde la informaci6n contable no es capaz de guiar a las
compaiifas hacia la competitividad y la rentabilidad a largo plazo. La infonnaci@ contablle
o puede conducirnos hacia la competitividad y la rentabilidad en la economia mundial

netual,
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La base de lacompetitividad en los negocios en estos dias se encuentraen la tecnologia
de la informacién. Mientras que en la década del “50 la competitividad se lograba con
habilidad para aprovechar las oportunidades econémicas con tecnologia industrial, en Ia

dctualidad se logra con habilidad para aprovechar las oportunidades con tecnologia en

informacion. En pocas palabras, el cliente es quien manda. La tecnologia de Ia informacién
proporciona al cliente la oportunidad de elegir, exigiendo a las compafifas escuchar y
responder con velocidad a los cambios en la voz del cliente. Ningtin sistema contable nos
informo jamds si un cliente estaba satisfecho, o si el proceso productivo controlaba o era
capaz de satisfacer las expectativas de los clientes.

Nisiquieralas reconstrucciones de lainformacion contable por ABC pueden transmitir
livoz de cliente o del proceso. Esto era evidente en las primeras técnicas de GE acerca del
andlisis basado en las actividades, que anticiparon y satisfacieron todos las necesidades que
I8 consultores o personal de las compafifas exigen a los sistemas de control basados en la
ictividad de laactualidad. Sabiendo que estas técnicas fueron ampliamente utilizadas durante
los 70y "80, uno se pregunta acerca de la capacidad de las herramientas del ABC pararevertir
la pérdida de competitividad de las empresas norteamericanas.

General Electric, sin duda una de las compaiifas norteamericanas mejor dirigida de
cunlquier era, tuvo serios problemas para hacer frente a la competencia en importacién del
Japon durante la década del “70 y principios del “80. La utilizacién generalizada de los
conceptos modernos del ABC desde principios de los ‘60 no predijeron la caida de la
competitividad en GE durante y después de los “70. Tampoco, suponemos, predijo la caida
de I competitividad en innumerables clientes de firmas de consultoria que patentaron y
utilizaron las téenicas del analisis del ABC desde mediados de los “70.

No existe razon alguna para que las herramientas del ABC debieran haber conducido
i GiE 0 o cualquier compafiia norteamericana, al camino necesario para hacer frente a
competidores japoneses como Toshiba, Toyota e Hitachi. Estas herramientas de ABC no
veneraban mapas de procesos, no estaban enfocados en los clientes y no promovian ideas
de abajo hacla arriba para generar un proceso continuo de mejora del proceso. La
informacion de ABC identificaba mejor las causas de los costos que las herramientas del
CONleoy presupuestacion tradicionales. Por tal razén, la informacién mejoré los esfuerzos de
lns compaiias por disminuir costos. Pero nunca podria haber provocado acciones que
mejorasen la competitividad mediante mayor respuesta a las necesidades de los clientes y
muayor flexibilidad de los procesos.

Los andlisis de actividades del tipo desarrollado por GE en los “60, y puestos de
manitiesto en virtualmente todos los andlisis basados en las actividades promocionadas en
[nnetualidad, ponen atencién en la modificacion de la cantidad de actividad o trabajo que una
compaiia realiza por una cantidad de ingreso, No centran su atencion en cambiar la forma
enque se realiza el trabajo, ni tampoco vineula en forma explicita y sistembitica actividades
con la satisfaceion de las necesidades del ¢hiente, Simplemente vincula actividades con
peneradores de costos y proclimu eduzen ln cantidad de actividad (y por ende costo) por
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(nda cantidad de ingreso, reduciendo o economizando en llos generadores de costos. f‘}or
¢jemplo, los pedidos de venta generan innumerables actividades dentrg de la compafiia.
|'ntonces para reducir costos, reduzca la actividad (y el cpsto) quese r_elacwna con 9] manejo
(el pedido de venta mediante la reduccion de la cgnndad de pgdldos, presun}lb}emente
ieduciendo los pedidos que generan un ingreso inferior al promedio. En fO.I‘njla similar, con
Ins modificaciones de estructuras de fabricacion, otro gran generador de actlvldqdes, reduc1r
ol nimero de modificaciones mediante la eliminacién de pedidos por debajo de cierto
volumen,.

La l6gica de esta estrategia es impecable si el principal (_)bjetivo €es disn)inuir l_os costos
y clevar los margenes de contribucién. Pero podria conducir al desast)re si los chen?es en
iealidad querian frecuentes envios de lotes pequefios, y no grandes envios muy espaciados.
51 los clientes realmente quieren envios frecuentes de pequeios lotes, y otra persona puede
uilisfacer sus requerimientos a un precio razonable que se enc_uentr_E} por debajo de sus
precios, Ud. se preguntard si el andlisis por actividades es la d}reccmfl__correcta para ser
competitivo. Para satisfacer a los clientes, probablemente,_ deberia qultlcar su manerg d((;
(1nbajar para manejar mayor cantidad de generadores (por ejemp.lo, pedldps) por cada ur?lida
(e ingreso. Pero competir en los pedidos pequeiios y pcrsonahzgdps, mgmt.lca. rede:11' los
(icmpos de preparacion en los procesos involucrqdos en las actividades prmapalcs,‘ml‘{,‘s
como procesamiento de pedidos, pedidos de materiales, s;_thCkeo y armado de componentes.
Ningin andlisis de actividades conduce hacia esa direccion.

En lugar de andlisis por actividades, las compaiias que buscan el camino hacia la
competitividad necesitan diagramar y mejorar sus procesos enfocados a llns C|.l(.‘,I1lCS. En
renlidad no existe casi similitud alguna entre los andlisis de procesos (l:scplulus en la
«clualidad por los expertos en gestion de calidad total y los andlisis discutidos por las
untoridades de control de costos.

La informacién de un proceso identifica un cliente, un proveedor y un mcc-an‘ismo para
(runsformar los recursos del proveedor en los resultados para el cliente. La informacion
intersectorial de actividades simplemente expone dénde y cuzﬁnto t_iexfapo (o cogto) una
compaiifa dedica a una amplia clase de actividades, tales como lngc{l}er;a, mantenimiento,
pedidos de compra o presupuestacion. Mientras que esa 1qf0rmac10_11 puede ser de gran
ulilidad y, generalmente, no estd disponible a partir de la mfornr}a(:lon‘ @ntablg no nos
imuestracémo un proceso se realiza o qué tan bien contribuye ala Sa}tlsfaccmln dt.ll cliente. Tal
como lainformacién de la contabilidad que se esperareemplazar, lainformacién mter-seczonal
e los costos de actividades analiza resultados, no procesos. Se tratade una herrwgwnta que
mejora la gestion del pasado basada en el control de costos, perono es una herramienta para
dirigir operaciones de competitividad en la economia mundial.

En realidad, ABC no crea un entorno para aprender de los problemas, ni tampoco
nlienta a la gente a identificar y eliminar las dificultades que gcncrm}’dcmorasl, €Xcesos y
variaciones, A dilerencin de I informacion de procesos, Iz} miurrrp}cu)n de actividades en
peneral es compilada y monttoreadin por personal de la administracion central o consultores
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externos, no por personal de la compafiia que realmente realiza la tarea. La informacién de
procesos es siempre compilada y monitoreada por la gente en el proceso.

Los andlisis de actividades intersectoriales, en contraste, tienden a ser de “arriba hacia
abajo™ y no orientadas al cliente. No nos muestra cémo el trabajo de un equipo de personas
contribuyen a la satisfaccién del cliente. Consecuentemente, los datos de actividades no
motivan mejoras continuas de procesos.

La mayoria de las propuestas para utilizar la informacién de ABC para mejorar
“operaciones”, invariablemente fracasan al intentar completar las necesidades del enfoque
alcliente o de la gestién internacional. Estas propuestas recomiendan producir en gran escala
O trabajar a gran velocidad para bajar los costos de produccitn. Muchas veces, las recomen-
daciones de ABC apuntan a economizar en generadores de costos y elaborar productos que
los clientes no deseaban prioritariamente. Estas recomendaciones, tan seguido asociadas con
ABM, generalmente reflejan y fortalecen la direccién autoritaria de arriba hacia abajo que
es 1o opuesto al estilo de direccion de abajo hacia arriba que las compafifas deberfan adoptar
¢n las economias mundiales. ABM ejemplifica la gestién por resultados, el sistema en que
“elfin justifica los medios™, objetado por EbwarDs DEEMING, MAsAAKT IMal, y otros gurds de
lacalidad total, y que estd siendo elocuentemente atacado porel actual presidente de GE, Jorn
F., WELCH.

Para lograr operaciones competitivas y rentables en una economia mundial regida por
los clientes, las compafifas deberfan entregar lo que se les solicita, no persuadirlos de que
compren loque lacompaiiia produce hoy amenor costo. Silos clientes estdn a favor del envio
lrecuente de pequenos lotes, o si prefieren los productos de menor tamafio, entonces las
compaiiias deberdn responder en consecuencia, aun cuando inicialmente les cueste mds. La
necesidad mundial a largo plazo, por supuesto, consiste en encontrar maneras de reducir 10s
costos (primero eliminando dificultades que generan demoras, excesos y variaciones) de los
productos que desea el cliente y en la manera que el cliente los desea.

[ronicamente, las compaiifas que continuamente mejoran los procesos enfocados a los
clientes eventualmente descubren que sus mejoras a los procesos eliminan la mayoria de las
“actividades indirectas”, que por causar distorsiones en los costos de los productos,
provocaron en primer lugar el desarrollo de las herramientas de ABC. Muchas autoridades
en el control de gestion describen estas “actividades indirectas™ citando la “relacién de
Pariro™, asi Hlamada por la relacion entre poblacin e ingreso a fines del siglo XIX
descubierta por el economista VILFREDO PareTo. Estos expertos en costos para gestién dicen
que ABC usualmente ayuda a los gerentes a descubrir que alrededor de un 20% de log
productos de una compaiiia, o de los ingresos, generan un 80% de las actividades indirectas,
[ realicion de Parero 80 : 20,

No discuto la existencia de relaciones desproporcionndas entre trabajo y resultados en
L mayorfa de Tas compafifag norteamericanay en b actualidad, desafio 1a sugerencia que la
informacion de ABC' pueda ayudar o bialancear il relacion, Los seguidores de ABC
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aconsejan, en efecto, no cambiar la forma de organizar e‘l trabajo, sino _simplemcnteprear
mejor informacion para identificar los productos que requiercn gran cantldaQ (1(: trabfl_lo por
poco ingreso y cambiar la produccién de esos productos poco rentables hacia “las minas de
oro”. Estas estrategias de reduccion de costos a corto plazo y deinllel]oras en la rentabilidad,
seneralmente condujeron a decisiones que redujeron la competitividad a largo plazo.

En lugar de perder tiempo disefiando sistemas ABC para ubicar “beneficios ocultﬂ(zs“’
en productos que los clientes probablemente no quieran de ninguna manera, las compaiiias
deberfan tomar medidas paraeliminar demoras, excesos y variaciones en los procesos. Prorllt()
descubrirdn, creo, que una mejor organizacion del trabajo conducird a obtener una mejor
correlacion entre esfuerzos y resultados en cualquier lugar. En el limite, 1% de es‘fuerzo,
siempre generard 1% del resultado y asi sucesivamente. En ese mundo, sélo dos !actor'es
venerardn costo (tiempo, y el precio del tiempo, y material). En ese mundg uno no ngcesﬁa
;‘\BC niningin otro sistema para costear productos; simplemfante esnecesario sabereluempo
(ue requiere su elaboracién, el costo de ese tiempo y el precio de los materiales consumidos
para lograr su elaboracion.

CONCLUSION

La informacion de ABC sobrelleva las distorsiones inherentes de la informacion de Ia
contabilidad tradicional. Las herramientas de ABC basadas en generadores, restablecen I
relevancia de la informacion del costo de un producto y L'(nmcc:ucnlvnu_-}||c' ayvudin | [
compaiifas a evitar errores de marketing en el cml'm pl:'lm. LLa m!nr:n:u'u m de ABCY 5.1‘|1
embargo, no ayuda a las compaiiias a obtener nu{|m':1l11|m)ln mlnlunm de lag operaciond
mundialmente competitivas. Hasta que la compaiiia cambie la forma de pensar acerci i
los clientes, la gente y el trabajo. sin duda utilizard la infor macion de
ABC simplemente para mejorar la forma en que realiza los negocios en la |1l.'llu'l'..'llll‘.lhlltl:ﬂ.
s decir, buscando economias a escala y velocidad en procesos separados. Ull‘ll‘l,nll(!() la
informacién de ABC para mejorar ¢l negocio como sicmpre solamente ayuda a incurrir en
Ia pérdida de relevancia nuevamentc.

Las recetas del ABC para mejorar la competitividad generalmente involucran pasqs
que conducen a vender mds o hacer menos de lo que no deberia vcnderﬁe ydelo q%lc c‘iebeya
hacerse en primer lugar, Ciertamente. la informacion de ABC no ef_eciuq nada para cambiar
¢l control a distancia y Ia conducta de direccidn de arriba hacig abajo. Smllplememe. porqt’le
s¢ obtenga mejor informacién de costo, una compafifa no cambia sus gl?Jfatwos de produccién
masiva a alta velocidad. de controlar costos alentando la supervision de procesos y dj:
persuadir a los clientes de comprar los productos que la com_paf‘u’a ha eluborpdo para cubnr
sus costos. Las compaiifas norteamericanas no se convertirdn en compctldo%‘es de m.vel
mundial hasta que cambien la forma de pensamicento de sus gerentes. Ninguna informacion
de costo, ni siquiera informacion de ABC lo hard.
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No creo que mejor informacién del costo de los productos por si sola podria haber
evilado ala mayoria de las compaiifas norteamericanas perder su participacién en el mercado
A largo plazo en los “70 y "80. Podria haber sido suficiente para mantener la participacién y
rentabilidad si los competidores, especialmente de Japén, no hubiesen cambiado los
supucstos fundamentales acerca de la forma de organizar el trabajo para satisfacer a los
clientes. Ese es el punto, la manera de descubrir y adoptar formas competitivas de organizar
¢l trabajo, no para ser mas rentable cambiando la mezcla de productos en comparfiias que
contindan con las précticas tradicionales de control de gestién a distancia, Mientras que ABC
proporcionaalas compafifas un mejor entendimiento de los costos indirectos. no las conduce
it cambiar sus puntos de vista fundamentales sobre la forma de organizar el trabajo para
silisfacer a los clientes,

Mis aiin, la respuesta a la competitividad no es realizar andlisis de las actividades que
conducen a calcular el costo ABC de productos. He oido decir a varias compafiias que
electuar los andlisis de actividades para calcular los costos de los generadores, los ha ayudado
para mejorar sus operaciones. No tengo dudas de que esto es cierto, especialmente teniendo
encuentael estado cadtico de operaciones en la mayoria de las compaiifas norteamericanas,
cuando abren los ojos por primera vez a la necesidad de mejorar, Una oportunidad de ahorrar
fiempo, a veces llamada “perla a mano” espera a cualquier intento racional de analizar el
(rabajo. Pero algo mds es necesario para un mejoramiento continuo en procesos de productos
orientados a clientes.

Enlugar de comenzar con informacion de ABC, comience por el principio, bosquejan-
do un enunciado de mision enfocada al cliente y luego alentando a la gente a ayudar en la
dingramacion de un mapa y a sisteméticamente mejorar el proceso en donde se desempefian.
515w objetivo son operaciones competitivas, no picrda tiempo juntando datos y compilando
mlormacion para costear trabajos que no deberian hacer de ninguna manera, Concéntrese en
reducir variaciones y tiempo de preparacién en la tarea misma y los costos se controlardn a
stmismos, Efectie ABC si "o considera necesario. Pero no se engafie a sf mismo pensando
(ue los conceptos del andlisis por actividades lo ayudardn a convertirse en un competidor de
nivel mundial. Para ello, ociipese del proceso de mejoramicento.
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Control Estadistico de Proceso
(Statistical Process Control - SPC) (*)

Lo que los contadores de gestion deben conocer

David E. Keys y Kurt F. Reding

Las compafifas americanas estdn incorporando una serie de estrategias, incluycndo.Jr 104
(Just in Time - Justo a tiempo), TQM y automatizacién para obtener ventajas comparativas
‘i 1wy ae petrateoiae e SPC .
¢n un entorno mundial de creciente competitividad. Una de estas estrategias es ‘.S[ C, una
(écnica disefiada para mejorar la calidad y el control de costos. SPC es el mecanismo que
dirige TQM en Japon.

Los contadores de gestién deben entender SPC, de manera que puedan uymlnll il
empresas a tomar decisiones adecuadas sobre su incorporacion y luego puedan parficipar en
[0 utilizacion de esta técnica para aumentar la calidad y disminuir 10§ Costos, }/‘\qut
describiremos las caracteristicas de SPC, las reglas T de SPC y como se vinculacon JTT, TOM
y la Teoria Z.

LA TEORIA DE SPC

La tcoria de SPC se basa en el postulado que la performance de un proceso es variable;
ln variacién positiva y negativa es lo normal més que la excepcién..D.cE aguef‘d_o a esto, las
mediciones de performance varfan a lo largo del tiempo, y una medlcloq individual carece
de significado. Una adecuada evaluacién sobre performancg requierc una correcta
inferpretacion de las variaciones ocurridas en ella a lo largo del tiempo.

| . i i nero 16
(%) Statistical Process Control, Management Accounting, Enero 1992.

Pindlugo: MAwrTIN Okl

s« N2 8« COSTOS Y GESTION 31 »



DAVID E. KEYS y KURT F. REDING

SPC se basa en la utilizacién de ayudas grificas o graficos de control para entender y
reducir las fluctuaciones en los procesos hasta que se encuentran en un estado controlado
(estables). Un proceso estable sélo se ve afectado por fluctuaciones usuales, que se originan
en causas de variacion propias del proceso. Un proceso inestable se ve afectado tanto por
fluctuaciones inusuales como por fluctuaciones usuales. Las fluctuaciones inusuales se
originan en causas especiales de variacion.

La performance de un proceso estable s6lo puede ser mejorada efectuando cambios
[undamentales en el proceso mismo. Un proceso inestable puede ser estabilizado localizando
y eliminando las causas especiales de tluctuaciones inusuales. Una vez que las fluctuaciones
inusuales son eliminadas, la performance global del proceso puede ser mejorada.

La correcta implementacién de los grificos de control requicre un profundo

cntendimientodel proceso en cuestién. El contador de gestion o quien sca el que implemente
SPC, debe seleccionar o definir una o mds medidas de performance. Luego debe seleccionar
¢l prifico de control adecuado. (Es el grifico de C, el de P, o el de X el mds adecuado?
PPosiblemente los graficos de barras X y los de R sean mejores.

Los diferentes graficos se basan en diferentes teorias de distribucion estadistica. Por
cjemplo, la decision de utilizar un gréfico de X se basa en ¢l supuesto que los datos se
distribuyen como una variable al azar normal. Los grificos de P y de C se basan en una teoria
de distribucién binominal y en la teoria de distribucidn de Poisson, respectivamente.,

Lamedicion de 1a performance y el grifico de control adecuado son interdependientes.

I.a medida de la performance debe estar distribuida en forma congruente con los supuestos

de una distribucion estadistica en especial. La seleccidn de un grifico adecuado depende de
i preciso juicio sobre la performance de un  proceso, o sea, sobre el comportamicnto
esperado de la performance alo largo del tiempo. Los pasos involucrados en 1a aplicacion de
SPC se describen en el Cuadro 1.

I, Seleccion del cuadro

A, Identilicar el procese en cuestion.
8. Definir la medida relevante de la performance.
G Seleccionar el gréfico de control adecuado para efectuar el seguimiento a través del tiempo.

IIl. Confeccion del grafico

A. Recoleccion de datos a lo largo del tiempo.

B. Incorporacién de datos en el grafico.

G Caleuloy graficacion de la recta central y de los limites de control, luego de que haya sido registrada
una cantidad adecuada de datos.

Il Interpretacion del grafico

A Evalie la performance del proceso (el grifico indica que ln parformance jes estable o inestable?),
B. Siel proceso es inestable, idantifiqua y elimine las causis eapacialos de varacion, Si el proceso es
astable, cambie 6l proceso mismo para meforaio

Cunitin 1 Low pasas paia s aplioacion de SPC
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UNA MUNECA LLAMADA EARL

Por ejemplo, uno de los productos principales de la Compaiifa Franklin es una muiieca
llamada “Earl”, que se produce en lotes de 1.000 unidades. Franklin ha experimentado lo que
sus contadores de gestién consideran un alto nivel de paradas no programadas en lalinea, que
aumenta significativamente sus costos, disminuye la calidad y alarga el ciclo de produccién
de “Earl”. Consecuentemente, las interrupciones no programadas en el proceso productivo
fueron seleccionadas como la medida de performance a ser estudiada.

Un gréfico C es elegido para seguir la cantidad de interrupciones no programadas del
proceso productivo. Cada registracion seré la cantidad de paradas no programadas de la linea
de produccién durante la produccién de un lote de “Earl”. El grafico C es el correcto para
monitorear esta variable, pues las paradas no programadas pueden considerarse como una
variable aleatoria con distribucién de Poisson, y el grifico de C es el apropiado para analizar
Ia estabilidad de datos con distribucién de Poisson. Si los lotes varian en tamafio, generalmente
reemplazariamos el gréifico de C por el grafico de U. Las teorias estadisticas que justifican
cstas elecciones no forman parte del objetivo de este articulo.

ARMADO DEL GRAFICO

Una vez que seleccionamos la medida de la performance y el gréfico de control,
debemos armar el grifico. Primero debemos medir la performance a lo largo de un perfodo
de tiempo. Las mediciones deben ser precisas y claramente entendidas por todo el personal
que utilizard SPC. Si no se dispone de datos adecuados, el andlisis deberd esperar hasta gue
se efectde 1a cantidad minima de mediciones.

Luego de graficar una cantidad adecuada de datos, debemos caleular i linea central
(*C™) y los limites de control (“CL"). La linca central es una medida de Ta tendencia central
dentro del proceso. Los limites de control definen la variacion esperadaen un procesoestable.
[istos calculos estadisticos se basan en ecuaciones utilizando los datos del grafico de control
y las medidas de performance.

En la Compaiiia Franklin el contador de gestion graficé 20 mediciones consecutivas
cronoldgicamente de paradas no programadas por lote de produccion en el grifico de C
expuesto en Grifico 1. En este ejemplo sélo fue necesario calcular la linea central y el limite
superior de control (“UCL™). No existe un limite inferior pues noes posible tener mediciones
inferiores a cero. E14C” y el “UCL” son calculados segiin se explica en la parte inferior del
Grafico 1.

La linea central (“C™ = 2.6) es el promedio de las paradas no programadas por lote de
produccion, El limite superior ("UCL™ = 7.44) equivale a 3 desviaciones estandar (sigmas)
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Gréfico 1. Gréfico de paradas no programadas por lote de produccidn (ejemplo de performance inestable)
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por encima de la linea central. (N6tese que la varianza de una distribucién de Poisson es
cquivalente a la media.)

INTERPRETACION DEL GRAFICO

El cuadrocompleto se convierte en la base de varias decisiones acerca delaperformance
de un proceso. Para poder interpretar correctamente es necesario entender la teoriaestadistica
subyacente y numerosas reglas T desarrolladas por los expertos de SPCalo largo de los afios.
lil grifico indica gestabilidad o inestabilidad? ;Cudl es el riesgo de una incorrecta
interpretacién? ;Qué curso de accién debe ser tomado?

Si el gréfico indica inestabilidad, las causas especiales de inestabilidad deben ser
identificadas y eliminadas. Si el grdfico indica estabilidad, el proceso ain puede ser
mejorado. Elproceso debe ser cambiado fundamentalmente modificandola tendencia central
o disminuyendo la variabilidad del proceso.

Interpretar incorrectamente que un proceso es inestable resultard en costos para
identificar una causa especial de variacién, cuando no existe. Intepretar incorrectamente que
un proceso es estable implicard no buscar una causa especial de variacion que realmente
cxiste. Esto significa que los costos asociados con el estado inestable no serdn eliminados.

El Grafico C expuesto en laFigura 1esun proceso inestable, es decir el proceso fiene
aveces fluctuaciones excesivamente inusuales, originadas en causas especiales de variacion,
sumadas a las fluctuaciones habituales. Existieron 10 interrupciones no programadas durante
la produccion del lote 15. Esta medicion estd por encima del limite superior ("UCI ) m7.44)
(ue define 1a variaci6n esperada si el proceso fuese estable. Esta sefal deberta impulgar a 1o
perencia a identificar y eliminar la causa especial de la variae ion reflejada en esn medicion,
Una vez eliminadas las causas especiales, podemos dirigir nuestra atencion a mejorar la
performance del proceso.

El Grafico C expuesto en la Figura 2 indica un proceso estable, que signilica que el
proceso sélo tiene fluctuaciones comunes, originadas en causas comunes al proceso. Aun si
ol proceso es estable, hay oportunidades para mejorar la performance del proceso. Reducciones
(0 idealmente su eliminacién total) en la cantidad de paradas no programadas en el proceso
productivo mejorardn la productividad significativamente. Asimismo, la reduccion de las
paradas no programadas harfan el proceso mds predecible. Sin embargo, esas reducciones
s0lo pueden ocurrir luego de cambios fundamentales en el proceso productivo mismo,

REGLAS T

Los contadores de gestion que intenten entender SPC deberén darse cuenta que ya que
SPC se basa en 1o teorfa estadistica, el proposito de esta metodologia es ayudar a las
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organizaciones a mejorar continuamente. Por ello, SPC se apoya fuertemente enreglas T que
no han sido probadas cientificamente. Mds que dedicar tiempo a probar cientificamente qué
regla deberia utilizarse, los expertos desarrollan y utilizan reglas T para resolver problemas.
Esta experiencia prictica es utilizada con posterioridad para evaluar la utilidad de estaregla.
A continuacion se comentan cuatro de estas reglas que fueron desarrolladas a través de afos
de experiencia en varias organizaciones.

I. Los limites de control se establecen en 3 veces la desviacién estindar (sigmas) sobre
la media de la variable bajo anlisis

Si una medicién se ubica fuera de los limites de control, se presume que el proceso bajo
andlisis es inestable.

En la mayoria de las situaciones no se dispondra de los datos suficientes para justificar
la utilizacion de 3 sigmas en lugar de otra cantidad de ellas. W. A. SHEWHART, padre del SPC,
[ij6 esta regla porque estimé que 3 sigmas era ¢l punto en el cual la pérdida econémica total,
(anto por errores del tipo 1 como por los del tipo 2, era minima. Un error del tipo 1 consiste
en atribuir una desviacién a una causa especial (asumir que el proceso es inestable), cuando
es originada por una causa comdn (el proceso es estable). Un error del tipo 2 consiste en
atribuir una desviacién a una causa comin cuando en realidad es especial.

Lautilizacién de 3 sigmas no se basa en cientos de estudios cientificos tales como serian
necesarios para determinar el valor 6ptimo cientificamente. La utilizacion de 3 sigmas se basa
en un juicio experto para un variado rango de circunstancias. Si Ud. utiliza SPC, Ud. debera
decidir si confia en este pardmetro. En verdad, existe cierta controversia acercade lacantidad
de sigmas a utilizar. Por ejemplo, HORNGREN y FosTrr utilizan 2 sigmas. La utilizacion de 3
sigmas en lugar de 2 disminuye la posibilidad de cometer errores del tipo 1 ¢ incrementa 1a
posibilidad de cometer errores del tipo 2. Es justificable utilizar 3 sigmas si la pérdida
cconémica de cometer errores del tipo 1 es superior a la resultante de cometer errores del
lipo 2.

También, la utilizacién de 3 sigmas implica que la mayorfa de las fluctuaciones se
originan en causas comunes. Debido a que s6lo la gerencia puede eliminar las causas
comunes, la mayoria de las medidas para mejorar la performance del proceso involucrardn
decisiones de la gerencia. Consecuentemente, el personal gerencial, mds que el no gerencial,
serd responsable de un alto porcentaje de los problemas. Esta idea se encuentra en conflicto
directo con la creencia de gerentes y contadores de que la mayoria de los problemas se
originan en el comportamiento del personal no gerencial. La utilizacion de 3 sigmas se basa
en la creencia que culpar al personal no gerencial es no s6lo una pérdida de tiempo, sino
(ambién una causa de motivacién negativa.

Adicionalmente, la utilizacién de probabilidades asociadas con los limites de control
no es justificada cientificamente. En la mayorfa de los casos, no se dispondrd de datos
sulicientes de un proceso sin cambios, para sostener los supuestos necesarios para determinar
probabilidades. Asimismo, normalmente las probabilidades de ocurrencia de los errores tipo
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| y 2 tampoco pueden ser determinadas. La filosofia de SPC es seguir delante y estimar estas
probabilidades, y mejorar la performance mds que esperar la elegancia de un proceso
estadistico.

2. Se deben investigar mediciones dentro de los limites de control, bajo ciertas
condiciones

La segunda regla T es en realidad un grupo de tres reglas que colaboran con la
investigacion de las mediciones. Estas reglas describen situaciones en las cuales mediciones
dentro de los limites de control deben ser investigadas. Son excepciones a la regla general,
sepn la cual sélo mediciones fuera de los limites deberian ser investigadas.

La primera excepei6n ocurre cuando una cantidad excesiva de mediciones se ubican
cerca del limite de control. La segunda ocurre cuando una cantidad excesiva de mediciones
consecutivas son superiores a la medicién anterior. Y la tercera ocurre cuando una cantidad
excesiva de mediciones consecutivas estdn por encima de la linea central. Las opiniones
varian sobre cudndo es una cantidad excesiva en cada una de las excepciones. La decision de
utilizar estas reglas y de determinar qué es una cantidad excesiva o qué es cercano al limite
de control, son decisiones basadas en la experiencia. Estas decisiones se basan en el sentido
comun aun cuando violan la regla general, Por ejemplo, es intuitivo sentir que una
investigacion es necesaria luego de que ocurren una serie de aumentos consecutivos aiin si
I mediciones estan dentro de los limites de control.

U Pocay veces una inspeccion al 100 % es méas efectiva que una al 80 %

e podean detectar todos los defectos ni siquiera con miiltiples inspecciones. Esta

Ccmuesten T necesidad de prevenir defectos mds que identificarlos, un principio basico

U TOM. Debido o que T ingpeccion tiene efectividad limitada, debemos esforzamos

(o peevenin defecton antes de que ocurran, mas que intentar identificarlos luego de que se
By o precdue ido

L Algunos proceson abarearcin la mayoria de los problemas

Diehetnon identificnr estos procesos y concentrar nuestros esfuerzos para mejorarlos.
Fofe comme jo prdctico es mas apropiado cuando las organizaciones utilizan SPC por primera

Vit

[t reglas T permiten utilizar SPC en una mayor cantidad de situaciones, resolver
problemas con mayor velocidad, ayudar a los usuarios a desarrollar su propio juicio, y
permite que estas reglas se redefinan. Usted no entenderd SPC si no entiende antes estas
replos

SPC ES PARTE DEL CONJUNTO

Muchas organizaciones estdan implementando SPC en forma separada del TQM, JIT y
i estilo de gerencia organizacional, Los contadores de gestion deberian darse cuenta que

LRCIELE Junio 1993#

CONTROL ESTADISTICO DE PROCESO

SPC, por si solo, proveerd limitados beneficios potenciales. SPC deberia formar parte no solo
de un programa de gestién de calidad, tal como TQM, sino de un estilo general de hacer
negocios, tal como la filosofia de DEMING 0 Teorfa Z, y de JIT. Si SPC se integra con la forma
en que la organizacion efectiia sus negocios, su potencial es ilimitado.

Por ejemplo, un objetivo de TQM es evitar los defectos antes de que ocurran. Un
usuario ingenuo de SPC puede pensar que este objetivo es incongruente con SPC. Después
de todo, SPC espera hasta que la informaci6n esté disponible para identicar los problemas.
Sinembargo, se utilizan otros métodos paraevitar defectosantes de que ocurran: mantenimiento
de equipos, entrenamiento de operarios, responsabilidad del operario por defectos, etc. SPC
es utilizado por operarios del proceso, para detectar problemas que se filtran, tan pronto como
¢s posible, para prevenir futuros defectos. La utilizacién de SPC ayudard al operario a
entender el proceso, de manera tal que pueda prevenir problemas antes de que ocurran,

En SPC y TQM, el rol de la gerencia es el de facilitar el trabajo de los operarios de
proceso. El personal no gerencial serd responsable de controlar el proceso. graficar 1as
mediciones e identificar las causas especiales de variacién. Estos operarios poseen un
profundo conocimiento del proceso y las ideas para mejorarlo provendran de ellos.

Es de gran importancia que los contadores de gestién entiendan este enfoque. Algunos
contadores tienen un ficticio buen concepto sobre la habilidad dela contabilidad para detectar
problemas. Atin més, algunos tienen un enfoque para hacer negocios basado en la TeoriaZ;
por ejemplo utilizan las variaciones para culpar a los operarios. En SPC y TQM las ideas de
los operarios de los procesos son aléntadas y activamente solicitadas. Bajo la Teoria Z, ¢stos
contadores deberin escuchar a la gente que solian culpar. Las actitudes y enfoques
(radicionales deberan ser cambiados antes de obtener efectos completos con SPC y TQM.

Muchas compafiias americanas estan incorporando IT mientras utilizan SPC. Quiencs
adopten JIT y SPC necesitan darse cuenta que JIT no puede ser completamente exitoso sin
un enfoque general de calidad. Las compaiiias japonesas utilizan JIT con TQM. Ellos
consideran JIT y TQM como partes de un sistema holistico. Este sistema no s6lo incluye JIT
y TQM sino también Teoria Z. Los contadores, en su rol de expertos en informacion, se
encuentran en una posicion dnica para poner en relieve este conceplo a las compaiiias que
planean incorporar JIT y SPC en forma aislada.

SPC ES UN ENFOQUE A LARGO PLAZO

SPC es una estrategia compleja y a largo plazo. Cuando se incorpore por primera vez,
los resultados a corto plazo no serdn sorprendentes para contadores y gerentes que estan
acostumbrados a privilegiar el corto plazo. Consecuentemente, no sélo la gerencia sino
(ambicén los contadores y el personal no gerencial, deben entender SPCy c6mo se relaciona
con la estrategia global de la organizacion, un objetivo que requerird extenso entrenamiento.
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Un par de requerimientos son necesarios.

Primero, un experto en estadistica debe estar a cargo del desarrollo de SPC en la
oreanizacién. Al mismo tiempo, el personal de la organizacion con el menor conocimiento
en estadistica (operarios de proceso) deben entender SPC lo suficientemente bien para
operarlo. Para que sea efectivo, todo el personal en todos los niveles de la organizacion debe
(ener un conocimiento operativo de SPC. Por ello los costos de inicio de SPC serdn altos.

Segundo. el reporte del costo de la calidad (cost of quality report - CQR) tiene que ser
utilizado en forma congruente con SPC como un indicador adicional para ciertos costos
asociados con la calidad. El CQR no se realiza a nivel de detalle, su informacion no es
periddicay no intenta calcular los costos y beneficios asociados con lacalidad. Silos gerentes
v contadores entienden estas limitaciones, el CQR puede ser de utilidad. Sinolo hacen, existe
¢l peligro de que sea utilizado para recortar costos mas que para mejorar calidad. Siel CQR
se utiliza correctamente puede ayudar a mejorar lacalidad, y dicha mejoraen calidad resultard
¢n una disminucién de costos.

|as organizaciones con una perspectiva alargo plazo, y sin excesivo énfasis en el corto
plazo, tendrdn una mejor oportunidad de educar a su personal a utilizar CQRy SPCen forma
apropiada, como una parte integrante del conjunto. A medida que las organizaciones se
adapten a SPC, asi como realicen otros cambios, encontrardn la resistencia natural al cambio
por parte del personal gerencial y no gerencial. Las organizaciones con una perspectiva a
lareo plazo tienen una mejor oportunidad de superar esta resistencia.
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Gestion de la administracion
del costo de electricidad

Miguel Angel Martin (*)

1. CONSIDERACIONES PRELIMINARES

La energia eléctrica constituye un factor normalmente importante dentro de los costos
de fabricacién —en especial cuanto mds electrointensiva sea la industria—, y debe ser
administrado cuidadosamente.

La energia eléctrica tiene tres aspectos que hacen a su costo final, y ellos son:
a) Su uso racional.

b) Su posicién administrativo-comercial entre usuario y prestadora del servicio,
¢) Los gravdamencs sobre el consumo.

Si bien estos aspectos pueden conllevar alguna superposicion, analizaremos el proble
ima desde el enfoque de costeo y de gestion organizacional,

II. USO RACIONAL DE LA ENERGIA

Este enfoque es eminentemente técnico, y también se lo conoce en los medios de los
iniciados bajo la sigla de URE, respondiendo a las iniciales del Uso Racional de la Energia.

Se trata de un aspecto totalmente manejable a voluntad de la organizacién usuaria del
Juministro y requiere un andlisis con tres partes bien diferenciadas:

(") Licencindo en Adiministincion y Contadar Pablico. Profesor de Andlisis de negociacién y resolucién de
conflictos, Universidid di Palems
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a) Una eminentemente técnica en cuanto al equipamiento a emplear en el uso y la
demanda de energfa eléctrica.

b) Lasegundaesta referidaal uso de laenergiaeléctricade forma tal que el costoresulle
6ptimo, y

¢) Por iltimo, el andlisis de la inversién econémica requerida y 1a forma en que elli
se puede recuperar,

El primero de estos aspectos requiere de una alta especializacién técnica en materia de
energia eléctrica y de ingenieria, por lo cual no nos ocuparemos del tema para dejdrselo a log
especialistas en el mismo.

El segundo —la optimizacién del uso— es una cuestion, que si bien tiene algin
contenido técnico, su optimizacién es un aspecto mds centrado en la administraciOn
apropiada de la energia eléctrica y en la aplicacion del sentido coman.

En este sentido, la primera cuestién a atacar es eliminar todos los consumos innecesil
rios, de los que puede prescindirse cabalmente sin afectar ni el funcionamiento ni I
operatoria organizacional. Este ahorro en los consumos reduce la cantidad de kWh.

Para aquellos suministros que también se miden y por los que se factura potencia, 0 ¢4
los kW, el tema pasa por otros carriles, que consisten, en esencia, en distribuir la demandi
—en términos de potencia— de la forma més nivelada que resulte posible, y de esa formi
reducir lademanda de potencia y, consecuentemente, su costo, alaminima expresién posible;
incluso —en algunas ocasiones— hasta es posible que se incremente el consumo en términos
de kWh en alguna pequefia proporcion. ‘

Para entender mejor este concepto veamos ¢cémo se mide la potencia demandada poi
parte de la compaiifa prestadora. Un equipo de medicion tipo, en general, toma un perioda
breve (quince minutos), y mide el consumo; al multiplicarlo por cuatro se obticne la potencii,

Los equipos de medici6n trabajan permanentemente. Cada vez que se alcanzan o
superan los topes médximos contratados para cada periodo (quincena, mes 0 bimestre; S¢ il
usuario, reglamento u oportunidad), se considera lo alcanzado como potencia maximmi
demandada.

Es habitual que la medicién de la potencia se realice en horarios diferenciados, s
los horarios de demanda que tienen las compaiiias prestadoras del suministro energético,

Para una mejor ilustracién de estos horarios podemos ver el Grafico N” 1 donde we
pueden visualizar los niveles de demanda de la energia eléctrica a las prestadoras pari dow
épocas tipicas del afio (verano e invierno), durante una jornada laborable normal, O §ei co
claridad y temperatura media para cada época, sin extremos metercolégicos, eteéteri,

Debemos aclarar que los horarios alli expresados (con fracciones en centésimoy e
hora) responden al horario del uso solar —o sea con cuatro horas con relacion al meridinng
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de Greenwich— por lo que segiin la ubicacién geogréfica y la diferencia con la hora oficial
puede llegar a existir una variacion de hasta dos horas. En el Grafico indicado podemos
observar tres tipos distintos de horarios, que son:

a) Mediademanda de potencia, que va desde las seis y media hasta las diecisiete horas
y desde las veintiuna a veintidés y treinta horas.

b) Alta demanda de potencia, que va desde las diecisiete a las veintiuna horas, y

¢) Bajademanda de potencia, que se extiende desde las veintid6s y treinta hasta Ias seis
y treinta horas del dfa siguiente.

Como resulta obvio, el perfodo de baja demanda suele tener los costos mas bajos de
tarifa para los consumos y la potencia de energia eléctrica, si asf lo considera el régimen
tarifario y lo permiten los equipos de medici6n instalados. Esto ha sido aplicado por distintas
prestadoras con distinto tratamiento segiin la época. En otras palabras, las compaiifas
energéticas tratan de fomentar los consumos y las potencias dentro de estos horarios.

Esto se debe, fundamentalmente, a que las compafifas generadoras de energia eléctrica
no pueden acumular en existencia su producto, es decir, que sus instalaciones de generacion,
transmisién y distribuci6n deben estar preparadas para soportar las cargas miximas a las que
las pueden someter sus usuarios; por ello, en la medida que la misma pueda ser 10 may
nivelada posible ello le resultard menos costoso.

Por otro lado, las empresas prestadoras del suministro eléctrico procuran desalentar Iox
consumos y las potencias dentro de los horarios de alta, de alli que los valores —en cierfon
momentos de la tarifacién— han llegado a costar mds de dos veces (233%) del valor para los
horarios durante el valle nocturno. En otras palabras, el consumo en periodos de alta tiene
tarifas desalentadoras o penalizadas, mientras que en los horarios de baja estdn bonificadiy
o subvencionadas.

El periodo de media, ha costado histéricamente en el orden del cuarenta por ciento mis
que en el periodo de baja.

Otro aspecto que tiene importancia en la facturacion de la energia es la denominadi
energiareactivao factor de potencia. Alrespecto, y sin entraren unaexplicacion téenica sohig
el tema, en especial por no ser nuestra temdtica, puede decirse para explicar el conceplo (ue
el consumo de energfa eléctrica con determinados elementos produce una perturbacion ¢n ol
sistema de las compaiifas prestatarias, y las mismas —por ende— procuran (enerlo bijs
control o dentro de limites razonables y para lograrlo se procura su penalizacion,

En priicticamente todos los regimenes tarifarios exceder de ciertos limites seencucniiig
penalizado econémicamente. Segtinlaépocase toma Jacantidad de kVAhr contra la totalidid
o parte de la energia denominada como activa (medida enkWh). Existicron momentos ¢ 1
que la energfa reactiva se media y comparaba proporcionalmente contra la encrgia nerivi e

los horarios de media y alta demanda, excluyéndose la energia consumida en el periodo dol
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valle nocturno; aunque también existieron otras épocas en las que se midié y compard contra
la totalidad del consumo, sin exclusién horaria alguna.

En verdad el recargo por energia reactiva es una penalizacion por el hecho de estar
perturbando los sistemas energéticos por el uso de motores, iluminacién fluorescentes o i
mercurio. etc. Incluso algunos reglamentos de suministro permiten alas empresas prestadoras
a suspender el servicio en el caso de usuarios que excedan ciertos limites indeseables, en
aquellos casos en que no se practica habitualmente este tipo de mediciones de factor de
potencia, se recurre a mediciones instantdneas.

Para mantener bajo control el nivel de energia reactiva es posible colocar cierloy
cquipos —asesorados por especialistas en el tema— que neutralizan el efecto que desen
climinar la prestadora, con lo que se evita la penalizacion tarifaria.

En algin momento también al estar por debajo de ciertos limites proporcionales se
honificaba al usuario.

De lo antes seiialado no cabe duda que, enel caso de existirenergiareactiva penalizada,
no tomar accién alguna para reducir o climinar las penalizaciones es un absurdo, pucs resulti
un verdadero despilfarro que no beneficia ni al usuario ni a las prestadoras.

Enrealidad es posible que las necesidades de la organizacidn requieran un determinado
consumo (kWh) que no se puede alterar mayormente sin ¢jercer acciones irracionales en otro
sentido; pero, silaenergia eléctrica sc administra apropiadamente, es posible tomar ncciones
¢lectivas en materia de reduccion de costos al planificar apropiadamente,

En algunas ocasiones la solucién requiere simplemente una apropiada administracion
de los recursos existentes, lo que implica que no se requiere inversion alguna. En olros casos,
para poder realizar una reduccion de costos operativos, es menester incurtie ¢n alguni
Inversion o trabajos, que implican que debe hacerse lacorrespondiente evaluacion delretormo
de la misma. Esto significa que la mejor solucién en el campo téenico, no necesariamente
(esulta la mejor desde el punto de vista econdmico-financiero.

I[11. POSICION ADMINISTRATIVA-COMERCIAL OPTIMA

La prestacion del servicio eléetrico requiere en todos los casos un acuerdo contractual
previo, a veces bajo la figura de un contrato de adhesion,

[as normas para clasificar a los usuarios por sus usos y por sus volimences (potencing
¢ consumos) han sido permanente modificadas; si ademds agregamos las variaciones que ha
presentado el usuario con el correr del tiempo, resulta que el acuerdo que originalmente se
cutnblecio entre ambos extremos del servicio puede estar Iejos de la situacion mas convenicn
[ A esto debemos agregnr gue en muchas ocasiones las condiciones originalmente

fblecidas no necesarimmente tueron, il son, las adecuadas,
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De ahi que cada vez que es modificadoel régimen tarifario o que varian sensiblemente
las condiciones originalmente previstas seria necesario revisar el acuerdo. Es decir, que cada
vez que se modifiquen las reglas del juego es menester que se replanteen los convenios para
lograr estar en la posicién econémicamente mds conveniente.

Como ya anticipiramos la facturacion a los usuarios suele ser clasificada, en primer
término, por su volumen (potencia y/o consumo), y luego dentro de ello por el tipo 0
caracteristicas de los usuarios (con algunas excepciones tales como el alumbrado publico,
obras sanitarias, etc.).

En general, el volumen del usuario puede estar directamente relacionado con distintas
tarifas por el servicio prestado. Ese volumen puede estar dado por:

a) El consumo (kWh).

b) La capacidad o potencia requerida (kW o Amperes).
¢) La tension {voltaje).

d) La forma de distribucion (monofdsica, trifdsica, efc.).

La tarifacién respecto al consumo ha tenido distintos tipos de criterios de determina-
cién segiin laépoca, pues cn algunos momentos Jatarifa eramayor paralos consumidores més
imporlantes, para desalentar asf sus demandas, y en otros se bajaban los precios alos mayores
consumos: también hubo periodos en los que era indiferente un alto 0 bajo consumo, pues
(vdos se facturaban sobre una base uniforme. Esto marca que la politica energética y

omercial de las compaiiias prestadoras y los organismos de regulacién fue sumamente
Jestable, To que desubicd permanentemente al usuario que no podia hacer planes a mediano
o Larpo plazo en materia de electricidad. La causa fundamental de esto es que muchas de las
mpresas prestadoras no estdn equipadas —en generacion, transmision ni distribucion—

COIo |1||l‘5;'|1(1lll|l‘.

Unade Tas formas mds tradicionales de facturacion estd dada por la capacidad instalada
del cliente. En general, cuanto mayor fuese la polencia demandada mayor serd el cargo fijo
cobrado, pero esto se ve notablemente compensado por el costo del kWh consumido, ya que
cuanto mayor es la potencia, menor suele ser su valor. Esta circunstancia hace que existan
limites hasta los cuales es conveniente una determinada tarifa y desde alli pasa a ser més
conveniente otra.

En el Grafico N° 2 podemos ver los distintos comportamiento de los costos de tarifas
que confratan diferentes potencias. En los regimencs tarifarios pueden existir mds de dos
tarifas, lo que implica tantas dreas de uso econdmico como tarifas existan.

Para establecer el punto desde donde es mis conveniente la aplicacién de uni
determinada potencia-tarifa es posible aplicar la férmula que indicamos a continuacion:

» 346 Junio 1993

GESTION DE LA ADMINISTRACION DEL COSTO DE ELECTRICIDAD

GRAFICO N*® 2

AMBITO ECONOMICO TARIFAS

Costo Total
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Tarifa 2 100 105 110 115 120 125 130
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[ . - Tarifa 1
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CF1-CF2
= CCl
cv2 - eVq
Donde:
CF1 = Costo fijo por determinada potencia, o sea tarifa 1, la que tiene el mayor costo
periddico.

CF2= Costo fijo por determinada potencia, o sea tarifa 2, la que tiene el menor costo
periddico.

cvi = Costo unitario delconsumo para determinada potencia, o sea latarifa 1, que es lague
tiene menor costo unitario.

cvo = Costo unitario delconsumo para determinada potencia, o sea latarifa2, que es laque
tiene mayor costo unitario.

CCl = Cantidad de kWh donde se igualan ambas tarifas.

Para ver mejor la mecdnica de la forma en que se determinan los campos econémicos
de las tarifas, veamos el siguiente ejemplo numeérico:

Tarifa1  Tarifa 2
Costo fijo 7,00 100,00
Costo unitario por kWh 0,09 0,01

Y reemplazando los valores en la férmula tenemaos:

100-7

=1.162,50 kWh
0,09 - 0,01

Vale decir, que hasta 1.162,50 kWh periédicos es mis conveniente tener la tarifa 1 (con
menor costo fijo inicial), desde alli serd mas convenicnte la tarifa 2, tal como se observa en
¢l Gréfico N° 2.

Pero, en general, la cuestion no suele ser tan simple en la préctica, dado que las
potencias deben contratarse ¢n determinado volumen, pues es comun que excedidos
determinados limites existan penalizaciones que elevan naturalmente el costo fijo de las
tarifas para las mayores potencias.

Esa penalizacion por potencias ha tenido distintas formas que, fundamentalmente, han
sido recargos en el periodo en el que se superan los limites —habitualmente eran penas
progresivas— y otra que es cobrar el exceso durante un lapso que puede ir desde seis meses
a un afio. Esto obliga a que los usuarios adapten permanentemente sus estrategias de
consumo, potencia y contratacion, para adecuarse a las circunstancias y necesidades de cada
momento.
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IV. GRAVAMENES SOBRE LA FACTURACION

' Qtro de los aspectos que también inciden econémica y financieramente son los cargos
impositivos que se aplican sobre lo facturado. E1 Impuesto al Valor Agregado (comanmente
conocido como IVA) no representa un costo econémico, por lo que omitiremos su tratamicen
10 en este momento.

. La facturacién de la energia eléctrica tiene gravdmenes nacionales, provinciales y
municipales, los que incrementan notablemente el costo del insumo eléctrico.

Los fines de los impuestos —generalmente denominados fondos—nacionales han
sido:

a) Contribucién a grandes obras nacionales de energia eléctrica.

b) Ayuda a determinadas regiones o provincias para que puedan desarrollar su pargue
energético.

. Los gravdmenes provinciales en general tiene el primero de estos fines para su
jurisdiccién, pero en algunos casos el gravamen es diferencial segidn el tipo de usuarios
(residenciales, comerciales, industriales, oficiales, diplomdticos, etc.). Por ello, ésta es uni
cuestién de importancia para saber qué tipo de usuario uno puede tratar de procurar ser, Estos
graviimenes también tuvieron épocas en las que fueron cobrados en toda la jurisdiccion o salo
en algunos distritos o por determinadas prestadoras.

Los gravdmenes municipales sobre la facturacion de la energia eléctrica, en pencril,
no son muy especificos y si bien pueden fundamentarse con cualquier objeto no tienen un
apropiado soporte que realmente los justifique, peroello no esla cuestion que debemos trifi
aqui y la realidad es que el incremento del costo, por esta circunstancia, existe por ¢l
momento.

V. ACCIONES ACONSEJABLES

Como conclusién, el posicionamiento 6ptimo comercial requicre de un esfuerzo por:

a) Estarapropiadamente informado de losregimenes tarifarios vigentes en las distintas
jurisdicciones y de la forma como se efectda la facturacion de la prestacion, 1o que
puede, incluso, incidir en un proyecto dado en la cleccion de la localizacion miay
conveniente.

b) Analizar y evaluar todas las posibles opciones para determinar cudl es la ecconomi
camente mas (,‘()nvcnienle.

¢) Tener uni posicion comercial adecuada, que no sea ilegal, ya sea por ignorancii o
por amision, pues ello puede raer CONsecuencias serias y costosas, y
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d) Posicionarse respecto de la potencia en un término medio apropiado, en especial,
por que algunos responsables toman previsiones (potencia controlada, equipos
innecesarios o sobredimensionados, etc.) que suelen ser excesivas y ello entrafia
posteriormente un costo que en realidad mds que seguridad representa un desper-

dicio.
Por todo ello, es importante que la organizacion usuaria dedique algiin esfuerzo para

estar atenta y apropiadamente ubicada comercialmente en este aspecto, que tiene componen-
tes diferentes, algunos eminentemente t€cnicos y Otros comerciales.

Otro tema comercial es la correcta emision de la facturacién por parte de las
prestadoras, que no necesariamente tienen sistemas o responsables infalibles, y es comiin
detectar numerosos errores que pueden tener costos significativos. Por ello, otra fuente para
mantener este costo bajo control es la revisién de la facturacién por medio de expertos en el
tema para asegurar que los conceplos facturados son apropiados. Con esto no nos referimos
4 las cuestiones meramente aritméticas, sino a las conceptuales.

En consecuencia, es conveniente realizar el andlisis de “todos los factores comerciales
__tarifacién, convenio de suministro, facturacion, etc.—, para ubicarse en la mejor posicion
con la prestadora del servicio.

Nuestra experiencia en la aplicacion de la tecnologia POC (posicionamiento optimo
comercial) demostré que el 93% de los usuarios pueden tener ahorros en el costo de la
clectricidad. Estas reducciones van desde un 10% hasta llegar, en algunos casos, al T0% del
(otal de 1a facturacion sin modificar los hdbitos de consumo &, incluso, aumentdndolos en

algunos casos” ().

Fulns cifras —que muchas organizaciones descuidan— pueden ser mds importantes de
lo que muchos responsables suponen, pero para tener éxito en poder reducir este factor ¢§
menester:

a) Estar convenientemente informado de lo técnico y de lo reglamentario.

b) Analizar todas las oportunidades u opciones que se presentar.

¢) Encarar decididamente la cuestion a pesar de 1a complejidad que puede entrahar el

tema.

d) Tomar conocimiento de la actualizacién en la materia, para no realizar acciones

inadecuadas.

¢) Vencer la propension a la inaccion.

(1) MarTiN, Micuin Anaes, Aorro en ol Costo de la Electricidad, Revista Extea Trimestral “La Infornmn

cion”, Contabilidad-Administracion Comercio Bxterior, N 32, diciembre de 1992, Tomo K, Afio LXII, pg, 324
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f) Tener claridad respecto a una adecuada administracion de la energia eléctrica,

g) Evitar la previsién excesiva, que si bien técnicamente puede ser recomendable
suele ser desaconsejable en la faz econdmico-financiera.

h) Conocer el efecto de los impuestos.
i) Controlar la facturacién.

Cuando la organizacién es muy grande y tiene personal disponible para ocuparse del
tema de la administracion de la energia elécirica es conveniente que ponga un responsable
—oO0 un 'sector para que se interiorice en la materia simultdneamente en la faz (cenicn
comercial, econémica y tributaria. Cuando la organizacion no cuenta con personal que puml:;
encarar eficazmente la tarea es recomendable recurrir a asesores externos especializados en
e'I tema, Esta tltima opcién suele ser interesante por la formaen que suelen ser prestados estos
npps de servicios, dado que se convienen bajo la forma de servicios aresultado, o sea que si
existen Tesu]ludos por la intervencidn de los asesores ¢l mismo se reparte entre amboy
—Usuario y asesor—, de manera tal que no representa costo alguno para el usuario, dado ¢ue
anicamente se paga cuando hay un resultado positivo.

VI. EJEMPLO PRACTICO

Si blel'l las opciones que se pueden presentar en la practica son innumerables, a los fines
de dar una idea de la forma en que deben de hacerse las comparaciones entre distintis
alternativas de tarifacién, a continuacién damos un ejemplo sintético que incluye dos tarifiy
una para pequefios consumidores o potencias y otra para grandes demandas, ‘

En el Cuadro N? 1, se incorporan los datos de las dos tarifas.

_ En el Cuadro N° 2 se incluyen los costos comparativos de ambas tarifas a diferenies
niveles de consumo.

Debemos aclarar que la tarifa de medianas potencias ha estado vigente irregularmente
(en este momento estd suspendida), y que la potencia minimaparaentrar en grandes pofencias
haestado entre los 25 y 50 kW. Enlaactualidad el Iimite es este Gltimo, pero el usuario pucde
optar por contratar una potencia menor al limite si financia el equipo de medicion a coloci
por la prestadora.

}::n el Cua@ro N? 2 puede observarse que hasta los 9.000 kWh bimestrales Tn tanfn de
pequenias potencias es mds conveniente y desde los 10.000 kWh resulta mas conveniente In
tarifa de grandes potencias.
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CUADRO N2 1. VALORES DE LAS TARIFAS

TARIFA DE PEQUENAS DEMANDAS O POTENCIA

Cargo fijo bimestral: $ 7,00, sin derecho a consumo, o sea sin kWh incluidos

GCosto unitario por kWh: § 0,09 cada uno

TARIFA DE GRANDES DEMANDAS O POTENCIA

Carga por potencia en punta: $ 11,00 mensuales por kW.
Carga por potencia fuera de punta: $ 7,00 mensuales por kW.
Costo por consumo en punta: $ 0,03 por KWh.

Costo por consumo en media: $ 0,025 por KWh.

Costo por consumo en baja: $ 0,02 por kWh.

Potencia a contratar en horario de punta: 25 KW.

Polencia a contratar en horario fuera de punta: 50 KW.
Gonsumo eslimado para horario de resto: 80% de los kKWh.

Gonsumo estimado para horario de punta: 5% de los kWh.

Consumo estimado para horario de valle: 15 % de los kWh.

| limite econémico puede aplicarse una férmula

P determinar con mayor precision e
ue para las tarifas indicadas en el Cuadro N 1

giondlae ol gque vimos anteriormente, pero g
pesultaria 1 siguiente:

(CFP + CFFP) - CFPP
- ccl

CPPP - (CPP x PP + GPR x PR + GPV x PV)

En donde:

CFP = Costo fijobimestral paralas grandes demandas para 1a potencia de punta, que
on nuestro caso es de 25 kW x $ 11,00.

Costo fijo bimestral para las grandes demandas para potencias fuera de punta,

CFFP =
que en nuestro caso es de 50 kW x $ 7,00.

CFPP = Costo fijo bimestral paralas pequefas demandas, que en nuestro caso es de §
7,00.

CPPP  « Costo proporclonal para ol KWh on la tarifa de pequefias potencias
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CPP = Costq proporcional para el kWh en la tarifa de grandes potencias, durante el
horario de punta. ,

PP = Proporcién de kWh que se estima se consumirén durante el horario de punta.

CPR = Costq proporcional para el kWh en la tarifa de grandes potencias, durante el
horario de resto. :

PR = Proporcién de kWh que se estima se consumiran durante el horario de resto.

CPV = Costo proporcional para el kWh en la tarifa de grandes potencias, durante ol

horario de valle.
PV = Proporcién de kWh que se estima se consumiran durante el horario de vallo.

Sl) reemplazamos los conceptos por los valores del Cuadro N° 1, tendremos la siguiente
expresion: I

(25 KW x $ 11,00 + 50 kW x $ 7,00) - $ 7,00

= 9.435,11 kWh
$ 0,09 - ($ 0,025 x 80% + $ 0,03 x 5% + § 0,02 x 15%)

Yale decir que hasta 9.435 kWh bimestrales conviene aplicar la tarifa de pequefias
pOttllﬂC‘laS, y desde alli la tarifa de grandes potencias, dado que ese es el denominado Im"l‘-'
de 111(!1t‘er011cia, donde es idéntico aplicar una u otra tarifa en materia de costos para I
organizacion. En maleria de impuestos la cuestion no afecta al volumen, pero dado que .n wlos
son proporcionales pueden incrementar el componente monetario del costo.

Dentro de los impuestos tenemos nacionales, que gravan a casi todo el territorio
argentino —salvo las provincias subvencionadas limitrofes— y ¢l Impuesto al Valoi
Agregadq (IVA), que en verdad para los responsables inscriptos en el mismo no constituye
uncosto 51.1110 un pago acuenta, salvo por el eventual costo financiero del anticipo que implica
su erogacion antes de cobrar el producto o servicio que se obtiene con el uso de Ta energia
cléctrica. 1

. Para realizar la contratacién de una prestacion de grandes potencias debe hacerse un
atinado estu.cl.io de la situacién, pues contratar potencias excesivas es estar pagando por alpo
que no se utiliza, y hacerlo en defecto puede traer penalizaciones que pueden ser caras se ! nln
el tipo de sanciones previstas en el régimen (arifario de turno. |
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o
CUADRO N2 2. TABLA DE COSTOS DE ENERGIA GRAFICO N° 3
SIN IMPUESTOS Y PARA UN BIMESTRE
COSTO TARIFAS
Cuota Valor Costo Punta F.Punta Costo Diferencia PEQU ENAS VS. GRANDES
KWh fija  consumo  energla 25kW S50kW Punta Reste Valle  energfa
Pesos
1000 7,00 9000 9700 27500 35000 150 2000 300 64950 55250 2000
2000 700 180,00 187,00 27500 35000 300 4000 600 674,00 487,00 }
3000 7,00 270,00 27700 27500 35000 450 6000 900 69850 421,50 i
4000 7,00 380,00 367,00 27500 35000 600 8000 1200 72300 356,00 ; »
5000 7,00 450,00 457,00 27500 35000 7,50 100,00 1500 747,50 290,50
6000 700 54000 547,00 27500 35000 9,00 120,00 1800 772,00 225,00
7000 7,00 63000 53700 27500 35000 1050 140,00 21,00 796,50 159,50  Punto de 1500 s
8000 7,00 720,00 72700 27500 350,00 1200 160,00 2400 821,00 94,00 indiferencia
9000 7,00 810,00 81700 27500 35000 1350 180,00 27,00 84500 2850 9.435,11
10000 7,00 900,00 907,00 27500 350,00 1500 200,00 30,00 870,00 37,00)
11000 700 990,00 997.00 27500 350,00 1650 220,00 3300 89450  (10250)
12000 7,00 108000 108700 27500 35000 1800 240,00 36,00 91900  (168,00) 1000 /
13000 700 147000 117700 27500 35000 1950 260,00 3900 94350  (23350)
14000 700 126000  1267.00 27500 35000 2100 28000 4200 96800  (299,00)
15000 700 145000 135700 27500 350,00 2250 30000 4500 99250  (36450)
16000 700 144000 144700 27500 35000 2400 32000 4800 1.017.00 (43000}
17000 700 153000 153700 27500 350,00 2550 340,00 51,00 1.04150  (49550)
16000 7,00 162000 162700 27500 35000 2700 36000 5400 1.06600  (56100) 500
{9.000 700 171000 171700 27500 35000 2850 380CC 5700 109050  (626.50)
00000 700 1.80000  1.807,00 27500 350,00 3000 400,00 6000 111500  (69200)
0 :
I 1 I 1 I I I I 14 I I 1 I I | |l 1 [ I
1 2 3 4 5 6 .7.8.9 104112 13 14:18:481:4:18 18 8V
kWh x 1000
Tarifa
-e———o- Pequefa —+——— Grande
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VIL. NEGOCIACION CON LA PRESTADORA

Dado que en general la prestacion del servicio de energia eléctrica lo hacen Organiza-
ciones, publicas o privadas, que son verdaderos monopolios, existen algunas dificultades
para entablar una negociacion equilibrada entre las partes, dado que casi todo el poder estd
de parte de ellas, pues tienen una normativa oficial que las cubre y cuentan con la, explicita
o implicita, amenaza de corte del suministro en el caso de no accederse a sus requerimientos
en forma plena.

Fsto entrafia una dificultad adicional al usuario del servicio de energia eléctrica, que
¢n peneral no estd en condiciones de sustituir al prestador por otro, ademds que la generacién
por medios propios suele ser antiecondmica, salvo en circunstancias muy particulares de
aislamiento geogrifico o para trabajar en momentos de punta determinados y que en general
s0n esporidicos.

Lacapacidad de negociacién estd limitada por lo que establecen lasnormas que regulan
ln actividad (generalmente las Leyes o Decretos que dan la Concesién del Servicio, los
Repimenes Tarifarios, los Cuadros Tarifarios y los Reglamentos del Suministro), las
politicas institucionales y aun los funcionarios que se desempefian en e¢s¢ momento,
cleccelera,

Para poder contrarrestar el inmenso poder negociador que tienen las Organizaciones
prestadoras, es necesario:

a) Tener un profundo conocimiento de:

« la normativa del sector, para poder ubicarse lo méds 6ptimamente que permitan las
circunstancias de turno, dado que las reglas no necesariamente son coherenics, y
¢llo puede generar zonas grises o dudosas que permiten un campo propicio para
poder negociar sobre bases més equitativas para todos los involucrados;

« la teenologia de medicion de la prestadora, para poder adecuarse a ella y también
poder dialogar en un pie de igualdad;

« Ia forma en que la prestadora factura sus servicios a los usuarios;

« la (éenica de la energia eléctrica.

b) Determinar cudles son los 6rganos gubernamentales que ejercen el control sobre el
suministro de energia eléctrica, para tomar conocimiento de los canales donde
recurrir en caso de abusos de los prestadores; 1o que en general permite un mejor
resultado que el que se logra en los estrados judiciales.

¢) Poseer habilidades y profesionalidad negociadora para poder hacer una gestion
efectiva y coherente.

d) Munirse de datos que respalden la argumentacion, ya sea en forma directa o

indirecta, de manera tal que sustenten una sélida posicion negociadora,

—
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e¢) Conocer las oficinas y las personas que tienen el poder de decision dentro de Ia
contraparte.

f) Negociar desde una posicién racional, y monoliticamente fundada.
g) Trabajar dentro de niveles éticos, para evitar consecuencias no deseadas.

Debemos sefalar que para negociar noexiste un tinico tipode poder, y que las empresas
prestadoras suelen tener solamente el poder de la amenaza.

Segiin la doctrina han sido detectados ciento dos tipos diferentes de “poder™ ¢ In
negociacion. Esbozando una muy escueta forma de definir el poder negociador digamon u
el “poder” estd dado por la necesidad que uno tiene del otro, por ello el monopolio prestidos
sabe que el usuario requiere imprescindiblemente del suministro energético y alli cjeree
presion. Pero también el usuario, globalmente, es imprescindible parala prestadora, y se sabe
que ella no puede actuar arbitrariamente por tener miltiples Grganos de fiscalizacion
control, ademds de la justicia, que pueden ocasionarle dificultades, cs decir, ticnen L
necesidad de no tener sanciones 0 amonestaciones para poder continuar con las concesiones
de prestacién del servicio de energia eléctrica.

Otro “poder™ importante que tiene el usuario es la constancia sobre el sostenimiento
de determinados puntos, dado que ello va debilitando la resistencia de los responsables de 1a
prestadora, y en muchas ocasiones las posiciones internas no son tan firmes como aparentin
en una primera instancia dado que, por lo general, las situaciones no son totalmente claras
para las dos partes, lo cual implica que pucde existir un campo de negociacion.

Sino existiera una situacion ambigua no habria lugar para el proceso de negociacion,
y dado que en buena parte de las ocasiones la ambigiiedad estd presente, es propicio —si log
valores o la situacion lo ameritan— tratar de dialogar productivamente.

La preparacién de los responsables de las prestadoras no es 6ptima y cllo permite crear
situaciones interesantes.

Sintetizando, para negociar en el campo de la energia eléctrica es sumamente
importante tener posiciones racionales, coherentes y ¢ticas; pues, dado lo cambiante de Ty
normativas reguladoras, lo que hoy puede ser una ventaja, en ¢l futuro puede ser una
desventaja.

No debemos extendernos mas en el tema de la tecnologia de negociacion, pero
debemos destacar que la mismaes de vital importancia para poder lograr algunas reducciones
de costos en las que tiene que participar la prestadora del suministro de encrgia elcctricn
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VIII. CONSIDERACIONES FINALES

Tal como lo hemos observado en los parrafos anteriores la administracién eficiente del
uso de la energia eléctrica es bastante compleja, pero como todas las cosas, cuando se tiene
el conocimiento apropiado se pueden lograr los objetivos en forma mids segura y efectiva.

Otracuestién importante es controlar la correccién de la facturacion, ya sea por defecto
o por exceso, para ir reclamando a la prestadora en el caso de ser menester, No hacer esto trae
dos dificultades bdsicas:

a) En el caso del defecto, puede ocurrir que en un plazo determinado la prestadora
detecte la deficiencia, y facture aquélla en forma retroactiva, en especial porque
segiin las normas puede recuperar hasta cuatro aios hacia atrds, ¢ incluso tiene la
facultad de aplicar —en algunos casos— recargos si existe sospecha de dolo o de
negligencia del usuario.

b) En el caso de excesos en la facturacién, resulta dificil su recuperacion por vias
normales y en forma dgil.

Por supuesto, dependerd de la relevancia que tenga el insumo para la Organizacion,
peroen todos los casos entendemos que es un factor de costos sobre el que debe estarse atento
para reducirlo a la minimaexpresién posible, por lo que debe tratdrselo en forma técnicamen-
te correcta.
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