




Contabilidad de gestion





Enciclopedia Gerencial 
Master de Negocios

l,o quo ensenan los mejores MBA

Contabilidad 
de gestion

I lerramientas para la toma 
de decisiones

Este libro fue desarrollado despues de una amplia 
revision de los principales textos sobre contabilidad 
que liny en el mercado. Se basa sobre todo en el 
libro Managerial Accounting, decima edition, de Ray
H. Garrison y Eric W. N oreen.

T.mibien contiene material extraido de Accounting 
for I decision M aking  and Control, cuarta edition, 
de Jerold L. Z im m erm an y de Accounting, sexta 
edition, de David H. Marshall,Wayne W. M cM anus 
y DanielViele. (Todos los libros son publicados por 
M cGraw H ill/Irw in).



Todos los derechos reservados. Cualquier forma de reproduccion, distribucion, 
comunicacion publica o transformacion de esta obra solo puede ser realizada 
con la autorizacion de sus titulares, salvo excepcion prevista por la ley. Dirijase a 
CEDRO (Centro Espanol de Derechos Reprograficos, www.cedro.org) si nece- 
sita fotocopiar o escanear algun ffagmento de esta obra.

La edicion original de esta obra ha sido publicada en lengua inglesa por T he 
M cG raw -H ill Companies, Inc., NuevaY ork (Estados Unidos), con el titulo 
What the best M B As know.

Editor: Peter Navarro 
Traduccion: Carlos Ganzinelli
Revision y adaptacion: Susana D om ingo (Universidad Pom peu Fabra) 
Epilogo: Q uico M arin

©  2005 by T he M cG raw -H ill Com panies, Inc.
©  para la edicion en lengua castellana, Profit Editorial, 2010 
(www.profiteditorial.com )
Bresca Editorial, S.L., Barcelona, 2010

E dicion Especial para el D iario  El M undo Econom ia y Negocios, en alian- 
za con la Universidad M etropolitana de Caracas -  Venezuela.

m  UNIVERSIDAD o f e j  !j1f|fj
I I I M ETRO PO LITAN A y f l l l U l  I U U

RIF J -0 0 0 6 5 4 77 -8  R IF :J-00037398-1

ISBN: 978-84-96998-40-7 (Obra completa) 
978-84-96998-46-9 (Volumen 6) 

Fotocomposicion: www.eximpre.com

http://www.cedro.org
http://www.profiteditorial.com
http://www.eximpre.com


r

Indice

tfttrod n ccion . ................................................................ 7

I'ropositos y  aplicaclones de los
■iltem as de contab ilidad  Interna.........................  15

La f im cion  del presupuesto en el 
proceso de p lan ificacion  de estrategias 
y b en efic io s...................................... ............................. 19

C ostos d iferentes para propositos  
d lfe r e n tes ........................................    29

Preparation de informes externo: costos 
de fabricacion contra costos de no
fabrication .................................................................... 34
Prediction del com portam iento de los
costos: costos fijos, variables y nrixtos.................... 36
Analisis Costo -V olum en -  B enefic io ..................  38
Asignacion de costos: costos directos
frente a costos indirectos...........................................  40
( losto com pleto frente a costo variable................  42
( iilculo del costo basado en la actividad
(ABC, Activity - Based C osting)............................  49
Amilisis de costos com o form a de control:
costos estandar.............................................................  50



6 In dice

Establecimiento de costos estandares y
de gestion por excepcion............................................. 54
Analisis de desviaciones...............................................  55
Ventajas e inconvenientes del enfoque
del costo estandar..........................................................  57
El cuadro de man do integral......................................  58

D e sc e n tra liz a c io n  y ce n tro s
de  r e s p o n s a b il id a d ........................................................  61

Descentralizacion y responsabilidad
con tab le ............................................................................ 63
Centros de responsabilidad.........................................  65

C o m e n ta r io s  f in a le s .....................................................  69

E p flo g o .................................................................      75
1. La im p o rtan c ia  del cuadro  de m a n d o   77

Perspectiva financiera..............................................  80
Perspectiva com ercial..............................................  82
Perspectiva in te rn a ................................................... 83
Perspectiva de aprendizaje y crec im ien to   85

2. E l p ro ce so  de p la n if ic a c io n ..........................  87
H orizonte de la planificacion............................. 89
Prevision de las variables economicas como
punto de partida del proceso presupuestario  93
El proceso organizativo de la planificacion
presupuestaria.........................................................  97
C onclusiones............................................................ 101

3. S o ftw are  de  g e s t io n ..........................................  103
Particularidades del software de gestion   109



I N T R O D U C T I O N





Cuanto antes se tiene la informacion, 
mdsfacil es solucionar el problema.

R i c h a r d  K e l s o n  

Director financiero, Alcoa





La contabilidad normalmente tiene fama de ser 
an mundo aburrido m undo de rutinas contables 
y gente que hace cuentas, pero es una disciplina 
absolutamente esencial para cualquier empresa. 
Ninguna empresa m oderna puede crecer y pros- 
perar sin un solido equipo contable que ayude 
practicamente a todas las demas unidades y disci- 
plinas de la empresa.

El equipo fmanciero necesitara el sistema de 
contabilidad interna de la empresa para deter- 
minar datos como el nivel optimo de endeuda- 
miento y el costo del capital. Los economistas y 
especialistas de marketing necesitan solidos da
tos de costos para fijar precios y calcular volu- 
menes de productos. En gestion de operaciones 
no pueden producir ni entregar productos que 
provienen de fabricas multiples, centros logisti- 
cos y tiendas minoristas de todo el m undo sin 
una adecuada asignacion de costos entre las di- 
versas piezas de la m aquinaria de produccion y 
distribucion. Y los equipos de recursos hum a- 
nos y de com portam iento en la empresa no 
pueden contratar o despedir personal de forma 
eficiente si los contables no han establecido un 
sistema solido de «contabilidad responsable» que 
sepa m edir el rendim iento de los empleados y 
les exija responsabilidad.

Com o veremos mas adelante en este libro, el 
uso de metodos, informacion y lenguaje contable
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para analizar y dinamizar practicamente todos los 
aspectos de una empresa se conoce como «conta- 
bilidad de gestion». En oposicion a su imagen pu- 
blica, no solo engloba un conjunto crucial de 
habilidades gerenciales, sino que tambien es bas- 
tante fascinante.

La figura 1 ilustra las grandes cuestiones y los 
conceptos clave de la contabilidad de gestion. 
Observe que el tercer circulo contando desde la 
izquierda, el que dice «Costos diferentes para pro- 
positos diferentes», es mas grande que los demas. 
Esto ha sido algo intencional, dado que este tema 
en concreto ocupara buena parte del libro. Por 
favor tomese unos minutos para leer el contenido 
de la figura antes de que comencemos a analizar 
cada uno de sus componentes.
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Las graades preguntas

A 'miles son los propositos 
y .ipluaciones mas 
Impmcanfes do coaiqnser 
«\»u*tna do contabilidad

|Cvi»l «s Ja. foncicwi del 
presupueste cn el proceso 
de planificacion- do la 
esttategk y los 
benefkiosr

jOSmo se define el caste de 
uu producto o servido para 
fijar precios, contrast v toimr 
decisiones estrategicas y 

e los
stables hablan de reostes 

para propositos

Sistemas de 
contebtbdjd 

interna

• Propositos
* Toma de decisiones
* Control de gestion

* ApKcaeiones
* Idetitifivar ptoductos 

y servictos rentabies
* Estrategias de 

precios/marketing
* Deieetar inefictendas
* I'roporcionar incentivos

adeeuados
* Proportional- duos

al sisteroa dc contabilidad 
financier-!

• Qbjetivos del presupues'
* El presupueste central

♦ Presupueste de ventas
* Presupuesto de compr 

v prodiiccion
• Gastos de exploration
• Clients de resokados

prece 
* Balan i de situacioi

•Tipos de presupuestos
* Traditional
* Base cero

c

;C6mo s;e disenan sistemas
de com ol de gestion que

ran los objetivos
esttat£guros de presupuesto
y planificat ion de la 

p -Cjomo se
informst sobre resultados
para determinar k
responsebilidad comable
de directivos y empleados?±

* Pveparar infbrsnes extenxw
* Costes de fabrkacion 

contra costes de no 
fabrication

* Prediction del
comportamiento del coste.

* Coste lijo y variable

* Analisis CVB
* Asignacion de costes

* Costes directos contra 
costes iudirectos

* Coste complete contra 
coste variable

* Coste basado en 1st 
actividad

* Control de gestion
• Costes estandar
• Analisis de desviadones
• Gestion per excepcion

Infarmacifin '> 
>bre resultados 

y respomnbtlidad 
corn a bio ^  JJ

* Descentralizacion
* Centros de responsabilidad

* Centros de. beneficio
* Centros de coste
» Centros de inversion

Los co u c e p fo s  clave

Figura 1. Las grandes preguntas los conceptos clave de
la contabilidad de gestion





PRO PO SITO  Y APLICACIONES
D E LOS SISTEM AS 

D E  CONTABILIDAD IN TE R N A





Toda empresa debe tener un sistema de conta- 
bilidad interna, cuyos dos propositos principa- 
les son tom ar decisiones y ejercer control. El 
prim er proposito es proporcionar la inform a
tio n  adecuada al equipo directivo y a los m an- 
dos medios en general para que puedan 
planificar adecuadamente y tom ar las decisio- 
nes correspondientes. El segundo es crear un 
sistema de valoracion de resultados y de conta- 
bilidad con responsabilidad que ayudara a m o- 
tivar y controlar a las personas que forman la 
empresa. Cualquier sistema de contabilidad in
terna que cumpla estos dos propositos sera util 
de cinco maneras diferentes com o minimo.

Primero, proporcionara la inform ation necesa- 
ria para identificar los productos y servicios mas 
rentables de la empresa. Segundo, ayudara a for- 
mular estrategias de precios y comercializacion 
que alcanzaran los volumenes planificados.Terce- 
ro, identificara cualquier ineficiencia en la pro
duction para asegurar que los productos de la 
empresa se fabriquen al costo minimo. Cuarto, 
permitira la existencia de los sistemas de remune
ration que proporcionan los incentivos adecua- 
dos para que los empleados de todos los niveles 
maximicen el valor de la empresa. Por ultimo, 
permitira que los contables de gestion y costos 
trabajen mano a mano con los contables fmancie- 
ros para proporcionar todos los datos apropiados.





LA F U N C IO N  
D EL PK E SU PU E ST G  

EM EL P R O C E S O  
D E  PLA N IFIC A C IO N  

D E  ESTR A TEG IA S 
Y B E N E FIC IG S





Un presupuesto es un plan detallado para adquirir y usar 
recursos financieros y de otras closes durante un periodo 

deteminado. Representa un plan para elfuturo expresado 
en terminos cuantitativos formates.,. El uso de presupuestos 

para controlar las actiuidades de una empresa se conoce 
como «control presupuestario».

R a y  G a r r is o n  y  E r ic  N o r e e n





tin cuanto a la im plem entation de estrategias, tal 
vez no haya nada mas im portante en una empresa 
que el desarrollo del presupuesto de operaciones (o 
presupuesto de explotacion) y los distintos presu- 
puestos detallados que lo conforman. La prepara
tio n  del presupuesto es una gran parte del trabajo 
del equipo contable de cualquier empresa. A1 m an- 
do de esta actividad norm alm ente esta el controller1, 
que es el responsable financier© de la empresa.

El proposito del presupuesto principal es resu- 
m ir los planes de una empresa con respecto a to - 
das sus actividades principales, desde ventas y 
p roduction  hasta d istribution  y fmanzas, y repre- 
sentarlos m ediante u n  conjunto de presupuestos 
detallados que acaban conform ando el presupues
to principal. En la figura 2 aparecen estos presu
puestos detallados y la secuencia general de 
actividad presupuestaria.

Se puede ver que el presupuesto principal se 
rige sobre todo por el presupuesto de ventas, tam - 
bien llamado «presupuesto de ingresos o previ
s ions U na vez hecha la prevision de ventas, se 
tiene la base para el presupuesto de compras (si la 
empresa esta en un  sector comercial) o para el 
presupuesto de production  (si la empresa se dedi-

l .A  veces se usa comptroller, que es la ortografia en ingles 
antiguo.
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ca a la fabricacion).Tanto el presupuesto de com- 
pras como el de produccion conducen a un pre
supuesto de costo de bienes vendidos, aunque el 
presupuesto de produccion hace una parada in
termedia en los presupuestos de materias primas, 
mano de obra y gastos generales.

Por ultimo, el proceso se acaba en los estados 
financieros presentados en el libro Contabilidad j i -  
nanciera de esta misma coleccion, pues da lugar a 
la cuenta de resultados presupuestada, el estado de 
flujos de caja presupuestado y el balance presu- 
puestado.



I o gue ensenan los mejores M BA 25

iPor que el controller dedica tanto tiem po y 
esfuerzo a preparar un presupuesto general? Se 
trata de un documento muy versatil preparado 
con regularidad en cualquier empresa. Ayuda al 
equipo directivo a cum plir con seis objetivos 
lm portantes como m inim o y todos ellos enca- 
jan  bien con los propositos de los sistemas de 
contabilidad interna m encionados antes:

1. Planificar para el futuro.

2. Asignar recursos a las diferentes unidades y 
productos de la empresa.
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3. Identificar posibles cuellos de botella en los 
procesos de fabricacion, compra, distribucion 
o prestacion de servicios.

4. Coordinar las ventas y la produccion as! como 
otras actividades entre las diferentes unidades 
y divisiones de negocio.

5. Establecer referencias de comparacion para 
evaluar resultados.

6. Comunicar los objetivos del equipo directivo 
al resto de la empresa.

&
l i i

EESi

Hay al menos dos maneras de ver como se 
enfoca la realizacion del presupuesto por parte 
del controller y las diversas unidades de negocio. 
En el proceso tradicional, el punto de partida
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esta en los numeros del ano anterior. U n  enfo- 
que alternativo, conocido como «presupuesto 
base cero», comienza cada ano desde cero. El be- 
neficio de partir de cero para hacer el presu- 
puesto es que obliga al equipo directivo a 
considerar constantemente todos sus gastos 
como si fueran nuevos. Este enfoque requiere 
mucho mas tiem po y es mas costoso que el pro- 
ceso de presupuestacion tradicional, por lo que 
no tiene una aplicacion universal.

Veamos ahora el siguiente grupo de grandes 
preguntas incluidas en la figura 1. Estas pregun- 
tas estan relacionadas con el tema tal vez mas 
im portante de la contabilidad de gestion, co
nocido como «costos diferentes para propositos 
diferentes».





COSTOS BIFERENTES
PARA PROPOSITOS  

BIFERENTES





^Necesita un costo variable, necesita un costo completo, 
necesita costos generates o se refiere simplemente a costos 

discrecionales? E l costo que [usted] realmente necesita 
depende de la decision que este tomando.

U n  d i r e c t i v o  d e  C a t e r p il l a r  I n c .





I .1 itiea que hay detras del concepto de «costos dife- 
rentes para propositos diferentes» es que los costos se 
pueden medir de varias maneras. Segun cual sea el 
objetivo, tomar una decision o realizar un control, 
un metodo puede ser preferible a otro. Esta potente 
idea queda reflejada en la figura 3 y proporciona la 
estructura de esta seccion. Por favor, dedique algu- 
nos minutos a estudiar esta figura con toda atencion 
antes de seguir leyendo, ya que proporciona una vi
sion general excelente de esta importante idea.

Vemos que hay al menos cuatro costos diferentes 
que los contables normalmente toman en cuenta 
para diferentes propositos2. El primero se usa prin- 
cipalmente en la preparacion de informes externos 
y diferencia los costos de fabricacion de los que no 
lo son. El segundo sirve para la tarea de pronosticar 
el comportamiento de los costos y se centra en la 
diferencia entre costos fijos, variables y mixtos. El 
tercero se ocupa de la asignacion de costos, o sea, 
se ocupa de la espinosa tarea de distribuir costos 
directos y costos indirectos a actividades como 
produccion. El cuarto grupo de costos estandar se 
usa para el control de gestion y la contabilidad de 
responsabilidad.

2. Hay otros dos «costos para tomar decisiones» que es util 
conocer. U n costo escondido es un costo en el que ya se ha 
incurrido y que no se puede evitar sea cual sea la decision 
directiva, por lo que es irrelevante en los analisis. En cambio, 
los costos de oportunidad si son relevantes. Son los ingresos 
que se obtendrian si se hace el mejor uso posible de un re- 
curso cuando ese recurso es una inversion alternativa.
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Es especialmente util para los equipos directi
ves que buscan estructurar los incentivos para 
empleados, de m odo que todos los integrantes 
de la empresa luchen por los mismos objetivos.

;G 6nso  v a ra n  los costes 
para empresas industriaSes 
cornparadas con  empresas 
comerciales y  de servicios? 
;C iu l es 1?. dj.sttod.6n enfre 
coste del p roduc to  y  del 
periodo?

;Q u c  n ivdes d e producto 
se-debeii alcanzar para que 
un  p roducto  o  servicio sea 
rentable y a  q ue  precio? 
;Se debe in troducir un 
producto o  servicio m tevo 
o  se debe sustituir una 
picza de equipam iento

xC om o se vaioran las 
esdsteneias y  el coste d e  los 
bienes vendidos? iQ ufi 
p recio  se dehena  cobra): 
p o r  u n  p roducto  o

;C o m o  se establecen 
referesicias para m ed ir y  
concrohr el rendim iento? 
;C o m o  se fijan los 
incentivos adecuados para 
los eropieadosr

P re p a ra c io n  do 
in fo rm e s  c .v te rn o s 

(c o n ta b ilid a d  a n a lit ic a )

• Balance de situacioa
• C lien t a de  resulfcidos
• Bsrado de flujos de

F a b r ic a c io n  c o n t r a  n o  
f.ib r ic a r io n  o  co ste s  tie) 

p e r io d o

C o s te s  fijo s, 
v a r iab le s  y m ix io s

1 ' " " ..................... ..
• C o s te s  i l ire c to s  c o n tra  

c o s te s  in d ire t  to s

‘
. ■■■:.. ; ' :.... _ _______

X
t

P ro n o s t ic a r A sig n a c io n  d e  co s to s  a
el c o n ip o r ta m ie n to o b jv to s  d c  c o s te

tie  los c o s te s ( Im p tn a c td n  do  costes)

• Anatisis CV B * Sistema dc  coste complete
* Analists umbra! * Sistema d e  costes variables

de ren.tabilidad • S istem a de  costes basados
* M etodo  del margesi on la actividad

de co n tribu tion

! C o stes  e s tS ndar y  posies 
j d e  r e le r e m ia  

c o tn p a ra tiv a

A nalis is  d e  c o s te s  p a r a : 
e l c o n tro l  y  la 

re sp o n sa b ilid a d  
c o n ta b le

" AjwHsis de  desviacioues
* G estion po r excep tion
* Presupuestnci.on flexible
* Anaiisix de los gastos 

gene rales
* El. a u d i o  de  m an do 

integral
* Responsabilidad contable

Figura 3. Costos diferentes para propositos diferentes

A medida que vayamos viendo estas cuatro cla- 
ses diferentes de costos y propositos, veremos el 
potente efecto que la disciplina contable puede 
tener en la gestion de una empresa.

Preparation de informes externos: costos de fabrication 
contra costos de no fabricacion

Com enzarem os viendo de que m anera el ana- 
lisis de los costos de fabricacion contra los de
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iic) fabricacion ayuda a preparar la clase de in- 
lormes fmancieros externos comentados en el 
libro Contabilidadfinanciera. La figura 4 propor- 
ciona un resumen.

M ateriales directos
Materiales que se pueden 
relacionar de manera directa 
rou un producto (por ejemplo. 
la madera de una mesa).

M ano de o b ra  directa
C'oste de mano de obra que se 
puede relaciouar de manera 
directa con un producto (por 
ejemplo, los trabajadores de una 
planca de monraje en una fabrica).

Costes iijos de  fabricacion
Todos los costes de fabricar un 
producto excepto niaceriales 
directos y mano de obra directa 
(por ejemplo, niaceriales indirectos, 
mano de obra indirect,!, servicios 
publicos de la fabrica y depreciation 
de instalacioues y tmquinaria).

Costes de m arke ting  o  venta
'lodos los costes necesarios para asegurar los pedidos 
de los clietites y poner el product© acabado o 
servicio en sus manos (por ejemplo comisiones 
por ventas, publicidad y amortization del 
equipamiento de entregas y almacenes de produaos 
acabados).

Costes adim nistrativos (llamados tambien 
costes generates o de escructura).
Todos los costes relacionados con la gestion 
general de la empress corao un todo (por 
ejemplo salarios de directives, gastos de vi-aje 
de directives, sueldos de secretaria y amortization 
de oticinas y equipamiento,s).

Figura 4. Costos de fabricacion contra costos de no fabrica
cion para los informes externos

En la figura vemos que los costos de fabrica
cion, tambien llamados «costos del producto», es- 
tan formados por los costos de mano de obra, 
materias primas y gastos generales. En cuanto a 
los costos de no fabricacion o costos del periodo, 
estan formados por los costos de comercializa- 
cion, ventas y administration. Dado que estas cla- 
ses de costos se usan sobre todo en la contabilidad 
fmanciera, no les dedicaremos mucho tiempo y 
nos dirigiremos a otras materias mas interesantes.
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Prediction del comportamiento de los costos: costos 
fijos, variables y mixtos

El segundo grupo de costos (fijos, variables y mix
tos) permiten predecir el comportamiento de los 
precios. Esta es una de las tareas mas importantes del 
contable de gestion porque ayuda a la empresa a 
determinar que volumen de productos o servicios 
se debe alcanzar para que sean rentables. En el ana- 
lisis del comportamiento de los costos, la palabra cla
ve es volumen. O  sea, cuando clasificamos los costos 
segun su comportamiento, lo que realmente hace- 
mos es mirar que cambio se produce en un precio 
determinado con respecto al volumen que lo im- 
pulsa. La figura 5 ilustra las cuatro clases principales 
de comportamiento de los costos (fijos, variables y 
dos clases de costos mixtos), los costos semivariables 
y los que cumplen la funcion de escalon.

Figura 5. C uatro  clases principales de costos
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C om o vemos en la figura, un  costo fijo no 
cambiara aunque cambie el volum en. El ejemplo 
que se usa con mas frecuencia para ilustrar este 
concepto es el costo del alquiler. En el caso de 
una fabrica, el alquiler sigue siendo el m ismo con 
independencia del volum en o de la u tilization de 
la capacidad. Por eso, la linea de costo fijo es com - 
pletamente horizontal, o sea, no cambia con la 
production.

En el otro extrem e del espectro, un  costo va
riable responde de form a lineal a los cambios de 
volumen, mientras que si no hay volum en, no hay 
costos variables. O  sea, cada vez que se produce 
otra unidad en una empresa de fabrication, hay 
un costo variable adicional relacionado con par- 
tidas com o materias primas y m ano de obra.

Entre estos dos extrem es estan los costos semi
variables. T ienen  un  com ponente fijo cuando no 
hay volum en y un  com ponente variable que res
ponde a los cambios en el volum en. Por ejemplo, 
la factura de la electricidad representa un  costo 
semivariable. Hay un  costo base por tener el ser- 
vicio y luego un  costo por cada unidad usada. En 
este caso, la linea de costos variables se inclina 
hacia arriba, pero tam bien intercepta el eje verti
cal en un  valor p o r encim a de cero.

Por ultim o, los costos semifijos o escalonados 
son fijos para periodos mas cortos que los costos
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fijos. C on  cada cambio de volumen, pasan al ni- 
vel fijo siguiente. La mano de obra de supervi
sion a m enudo cae dentro de la categoria de 
costos escalonados.

La estructura de costos de una empresa des
cribe el patron de estas cuatro clases de costos, 
pero estos patrones pueden variar m ucho se- 
gun los sectores. Las empresas que hacen un 
uso intensivo del capital, com o las companias 
aereas, los servicios publicos y las productoras 
de metal industrial, tienen costos fijos m uy al
tos, m ientras que en sectores de servicios, que 
hacen un uso intensivo de la m ano de obra, 
como aseguradoras, servicios fmancieros y hos- 
pitales, los que son muy altos son los costos va
riables. En cuanto a por que todo esto im porta, 
se puede encontrar una respuesta en la exposi- 
cion de una de las herram ientas mas utiles del 
analisis del com portam iento de los costos, el 
llamado «analisis costo-volum en-beneficio», en 
siglas CVB.

A n a l i s i s  c o s t o - v o l u m e n - b e n e f i c i o

El analisis costo-volum en-beneficio (CVB) 
usa los patrones de com portam iento  que he- 
rnos visto para in terpretar y pronosticar cam - 
bios en los ingresos operativos procedentes de 
cambios en ingresos, costo o volum en de acti-
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vi dad. U na aplicacion im p o rtan te  del analisis 
CV B es d e te rm in ar el um bra l de ren tab ilidad  
de una em presa o de una de sus unidades o 
productos.

La clave del concep to  CV B es que a m edida 
que los ingresos aum entan  com o resultado de 
vender mas productos y servicios, los gastos va
riables crecen en p roporcion . Lo mas im p o r
tante, sin em bargo, es que los costos fijos no 
aum entaran  p o rque  no son una funcion  del n i- 
vel de vo lum en ni de la actividad generadora 
de ingresos.

D ado que el analisis CVB hace enfasis en el 
patron  de com p o rtam ien to  de los costos varia
bles y el im pacto  que los cam bios de volum en 
pueden  causar en los costos y beneficios, es u til 
tan to  para planificar com o para evaluar los re- 
sultados alcanzados. C om o ilustracion, lea el 
ejem plo de aplicacion 1, prestando atencion  
especial al concep to  clave de m argen de co n 
trib u cio n . El m argen  de co n trib u c io n  m uestra 
los fondos que una actividad dada aportara a 
una em presa para cu b rir  no solo los costos de 
p ro d u cc io n /o p e rac io n  sino tam bien  para au- 
m en tar los ingresos de explo tacion . Para que 
una actividad tenga u n  equ ilib rio  cero, su m ar
gen de co n trib u c io n  debe ser al m enos igual a 
sus costos fijos.
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Asignacion de costos: costos directos/rente a costos 
indirectos

La distincion entre costos directos e indirectos se 
hace con el proposito de asignar los costos, y mas 
concretamente, para determinar el costo total de 
un producto, servicio o funcion determinada.

La asignacion de costos tiene muchas aplicacio- 
nes, entre ellas las de valorar adecuadamente las 
existencias y los costos de los bienes vendidos y 
fijar precios. Esto es importante porque muchas 
empresas ignoran los costos totales y sin querer 
venden algunos de sus productos a un precio de- 
masiado bajo, con lo que pierden dinero. En estos 
casos, esas empresas en realidad estan compensan- 
do lo que pierde un producto con lo que gana 
otro, pero asi no pueden durar mucho tiempo y 
acaban cerrando.

Cuando la contabilidad analitica o contabili
dad de costos descubre casos de subsidio cruza
do, una decision directiva prudente puede ser 
aumentar el precio del producto si las condicio- 
nes del mercado lo perm iten. La tarea de fijar 
precios es un ejemplo excelente de la sinergia 
entre las lecciones de econom ia directiva con 
respecto a cuestiones de oferta y demanda y las 
lecciones de contabilidad de gestion con respec
to a la exactitud de los datos subyacentes del 
analisis.
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En este caso concreto, si el precio no se puede 
subir porque el mercado es m uy competitivo, el 
equipo directive puede suspender el producto sub- 
sidiado, pero una decision asi no se puede tom ar si 
el equipo directivo no tiene acceso a la inform a
tio n  sobre el verdadero costo del producto.

A veces es dificil determ inar los costos totales 
porque los costos indirectos,por ejem plo los rela- 
cionados con alquiler, seguros, servicios publicos 
y otros gastos generales, no se pueden precisar 
con m ucha exactitud. (Los costos directos com o 
m ano de obra y materias primas suelen ser mas 
faciles de determinar.) La tarea del contable, en- 
tonces, es asignar los costos indirectos adecuada- 
m ente a los diferentes productos y servicios para 
determ inar el costo total de la produccion y asi 
poder establecer los precios (segun las condicio- 
nes del mercado, claro) para cubrir todos los cos
tos. Es im portante que los directivos se ocupen de 
determ inar las actividades que realm ente influyen 
en los costos.

C om o ejemplo, consideremos dos productos 
diferentes fabricados por una empresa. Los dos se 
fabrican en las mismas instalaciones fisicas y, sin 
embargo, la elaboracion de uno requiere m ucho 
m enos espacio de la fabrica y consume menos 
electricidad que la fabricacion del otro. En tal 
caso, no seria logico dividir el alquiler a partes 
iguales entre los dos productos al calcular su costo.
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C o s t o  c o m p l e t o  f r e n t e  a  c o s t o  v a r i a b l e

Al asignar costos, el equipo de gestion contable 
norm almente puede elegir entre varios metodos, 
cada uno de ellos con sus virtudes y defectos. U n 
nietodo es el sistema de costo integral o comple
to, a veces tambien «metodo de costo total»; un 
segundo m etodo es el sistema de costo variable, 
costo directo o costo marginal y omite el com po- 
nente de gastos generales fijos.

E jem plo de aplicacion 1

Xerox, las fotocopiadoras quefuncionan con 
monedas y el analisis C V B

Supongamos que el equipo que dirige la di
vision de fotocopias de autoservicio de X e
rox Corp. esta considerando una propuesta 
de colocar fotocopiadoras que funcionan 
con monedas en lugares publicos como bi- 
bliotecas, librerias y supermercados. Los 
clientes pagaran 5 centavos de dolar por fo- 
tocopia mientras que los locales donde se 
instalen las maquinas recibiran medio centa
vo por copia, o sea que el ingreso neto por 
copia para la division de Xerox sera de 4,5 
centavos.
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En cuanto a costos, Xerox pondra la foto- 
copiadora en el local y proporcionara el 
servicio de m antenim iento, papel y toner. 
Los costos por fotocopiadora se pueden 
considerar fijos porque Xerox le cobrara a 
la division una tarifa fija de 185 dolares 
mensuales por cada maquina. Los costos 
del servicio tecnico se pueden calcular te- 
niendo en cuenta que por cada 30.000 fo- 
tocopias, habra un costo m edio de 90 
dolares por cada visita tecnica. El papel y 
el toner costaran jun tos m edio centavo de 
dolar por copia. C on estos datos podemos 
establecer el costo variable por copia como 
sigue:

Papel y toner $0,005
Dueno del local $0,005
Servicio tecnico ($90/30.000) $0,003

Costos variables $0,013

Ahora podemos calcular el margen de 
contribucion, que simplemente es la dife- 
rencia entre el precio y los costos variables 
por copia, segun el siguiente calculo:
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Precio $0,050 por copia
Menos costos variables $0,013 por copia

Margen de contribucion $0,037

Dado el margen de contribucion y los 
costos fijos mensuales de 185 dolares por 
maquina, el nuniero de copias que cada fo- 
tocopiadora debe vender al mes para recu- 
perar los costos es la relacion entre costos 
fijos y el margen de contribucion. Esta can- 
tidad de copias se llama punto de equilibrio 
o umbral de rentabilidad y se calcula asi:

Costos fijos
Umbral de Rentabilidad

M arten de contribucion

$185
------------ =  5.000 copias
$0,037

O sea, usando el analisis CVB, descubri- 
mos que si la fotocopiadora hace 5.000 co
pias por mes, producira suficientes ingresos 
despues de deducir los costos variables como 
para cubrir los costos fijos y no tener ni per- 
didas ni ganancias. En lineas generales, este 
ejemplo nos perm ite ver que clasificar los 
costos en fijos y variables proporciona una
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sencilla regia de decision en cuanto al lugar 
donde colocar las fotocopiadoras. Si se espe- 
ra que un local haga menos de 5.000 foto- 
copias al mes, entonces alii no se debe 
colocar ninguna maquina. El volumen de 
equilibrio proporciona asi una herramienta 
util para la decision sobre el lugar donde po- 
ner fotocopiadoras.
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En el sistema de costo completo, el costo de 
una unidad de producto esta formado no solo por 
los costos directos de mano de obra y materiales 
mas los costos variables de produccion, sino tam- 
bien por un porcentaje de los gastos fijos genera- 
les. En cambio, el sistema de costo variable solo 
considera aquellos costos de produccion que va- 
rian segun los materiales, la mano de obra y la 
parte variable de los gastos generales, o sea, que 
no contempla ninguna parte fija de los gastos ge
nerales. La aplicacion de cada uno de estos m eto- 
dos puede dar lugar a costos unitarios 
drasticamente diferentes y afectar asi de forma 
significativa las decisiones directivas. La aplicacion 
al pie de la letra del sistema de costo completo, 
por ejemplo, puede dar lugar a unos resultados no 
deseados, tal como ilustra el ejemplo de aplica
cion 2.

E jem p lo  de ap licac io n  2

E l sistema de costo completo e incentivos 
perversos en la Nissan norteamericana

Una empresa de fabricacion de automoviles 
debe elegir entre el sistema de costo com 
pleto o el de costos variables. Si elige el sis
tema de costo total, completo, su equipo 
directivo intentara que las fabricas de la em 
presa funcionen al nivel de capacidad mas
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alto posible. Dados los costos fijos altos de 
estas plantas, el beneficio por cada vehiculo 
vendido aumentara significativamente a 
medida que la empresa vaya aum entando la 
utilizacion de su capacidad. Pero si hace 
funcionar sus fabricas al maximo de su ca
pacidad simplemente para «tener ganancias», 
es probable que la empresa acabe inundan- 
do el mercado de automoviles. C om o re- 
sultado, se vera obligada a la baja de precios 
y si la bajada de precios es mayor que la 
disminucion de costos por unidad debido 
al funcionam iento de las plantas a tope de 
su capacidad, los beneficios tambien baja- 
ran. Esto es exactamente lo que le sucedio 
a la division norteam ericana de Nissan y lo 
mas probable es que la culpa la haya tenido 
un exceso de confianza en el sistema de 
costo completo.

Fuente: Ray H. Garrison y Eric W. Noreen, Ma
nagerial Accounting, decima edicion, McGraw 
Hill/Irwin, 2003.

Lo que este ejemplo muestra es que el sistema 
de costo completo puede oscurecer la verdadera 
contribucion de la rentabilidad de un producto o 
cliente. El problema puede resultar particular- 
mente serio en sectores industriales como el m e- 
talurgico o el del automovil, que hacen un uso
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muy intensivo del capital y, por lo tanto, tienen 
gastos generales fijos muy altos. Tambien puede 
verse exacerbado por caidas debidas a recesiones 
del ciclo economico y las correspondientes re- 
ducciones de la capacidad de produccion.

Aunque el sistema de costo variable facilita 
mucho la estimacion de la verdadera rentabilidad 
de productos o clientes, muchos contables prefie- 
ren el sistema de costo completo porque su prin
cipal preocupacion es equiparar los costos a los 
ingresos. Los directivos, por otro lado, buscan da- 
tos que les permitan tomar mejores decisiones en 
cuanto a ofrecer un producto nuevo, eliminar
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uno que ya existe, y asi sucesivamente. En este 
sentido, es probable que el sistema de costo varia
ble tam poco sea la m ejor alternativa, sobre todo 
en sectores en los que el costo de un  producto 
sufre la influencia de lo que se gasta en su crea
tion , desde I+D , diseno y m arketing hasta distri
b u tio n  y servicio al cliente.

C A l c u l o  d e l  c o s t o  b a s a d o  e n  l a  a c t i v i d a d  

(ABC, A C T IV IT Y -B A S E D  C O S T IN G )

D ebido a los inconvenientes del sistema traditio
nal de absorber todos los costos (sistema completo) 
y com o alternativa al sistema de costos variables, se 
han desarrollado otros metodos mas sofisticados 
para incluir los gastos generales fijos, U n o  de esos 
metodos es el calculo del costo basado en la activi
dad (ABC).

A diferencia de la contabilidad analitica traditio
nal del sistema completo, en el que se asignan los 
porcentajes predeterminados de gastos generales 
dividiendo los costos generales presupuestados en
tre algun indicador de actividad presupuestada 
com o las boras de mano de obra, el m etodo ABC 
calcula el costo de un producto solo por la capaci- 
dad que utiliza. En un contexto de fabrication, por 
ejemplo, el proceso ABC intenta identificar los 11a— 
macios «inductores de costos» los cuales consumen 
recursos en los talleres de la fabrica, com o el uso de
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la maquinaria, el manejo de materiales y las inspec- 
ciones de calidad. En lugar de usar un unico in
ductor como hacen los sistemas tradicionales de 
contabilidad analitica, el metodo ABC toma en 
cuenta una variedad de inductores de costos y asig- 
na los costos generales a tantos como sean necesa- 
rios para obtener la information buscada. El 
ejemplo de aplicacion 3 lo ilustra bien.

Sin duda, la contabilidad basada en la activi
dad proporciona una imagen m ucho mas exacta 
de los costos de un producto que los metodos 
tradicionales, pero tiene un inconveniente: hace 
falta tener tiem po y recursos para aplicarla y 
mantenerla y el resultado no siempre justifica el 
gasto. El problema es mayor debido a una cierta 
resistencia que el m etodo ABC encuentra entre 
las filas contables de muchas enrpresas debido al 
hecho de que este analisis basado en la actividad 
no se puede usar externam ente y no esta admi- 
tido por los principios contables generalmente 
aceptados (PCGA).

Analisis de costos como forma de control: 
costos estdndar

C on el cuarto grupo de costos, el de los costos 
estandar, nos enfrentamos mas directamente a las 
principales areas de preocupacion del control 
directi vo :
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9 La determ ination de costos para alcanzar los 
objetivos estrategicos, tacticos y funcionales 
de la empresa.

8 La identification y adquisicion de recursos.

8 La gestion de los costos, que es una fuente 
fundamental de ganancias.

8 La atencion al rendim iento para obtener 
resultados.

s La concentration en la responsabilidad.

Ejem plo de aplicacion 3

El sistema A B C  rescata a Diamond Courier

A  Claudia Post la despidieron del trabajo en 
Filadelfia, como mensajera en bicicleta, y de- 
cidio montar su propia empresa de mensaje- 
ria. Despues de 17 meses, los ingresos de 
Diamond Courier superaban el millon de 
dolares y en ese momento fue cuando Clau
dia decidio lanzarse a fondo. Rapidamente 
diversified la empresa en entregas por furgo- 
neta, servicios de carga aerea, un servicio de 
distribution de repuestos e incluso un servi
cio legal que repartia citaciones y preparaba
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docum entos judiciales. A los tres anos de abrir 
las puertas, sus ventas anuales superaban los 3 
niillones de dolares y daba trabajo a mas de 
100 personas. El unico inconveniente era que 
la empresa perdia dinero.

H aciendo u n  analisis de costos basados en 
la actividad de su servicio basico de mensa- 
jeria  en bicicleta, descubrio que el costo 
m edio de una entrega era de casi diez dola
res pero que por ese servicio cobraba m enos 
de cinco. Ademas, esa parte del negocio, que 
en opinion de Claudia era el alma misma de 
D iam ond C ourier, generaba solo el 10 por 
ciento de las ventas totales y apenas cubria 
sus propios costos directos de m ano de obra 
y el de los seguros. <;Que hizo Claudia en- 
tonces? Elim ino la mensajeria por bicicleta 
asi com o los servicios de carga aerea y de 
distribucion de repuestos, que tam bien eran 
deficitarios, y transform o la empresa.

F uen te: Susan G reco , «A re W e M a k in g  M o n e y  
Yet?» Inc. J u l io  1996.

El m etodo de costos estandar o de gestion por 
excepcion tiene una larga tradicion en la contabi-
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lidad de gestion. La idea que hay detras de los 
costos estandar es fijar algun tipo de «norma» es- 
tadistica estandar, un referente, que sirva para m e- 
dir los resultados y luego centrarse en las 
principales desviaciones estadisticas o varianzas 
de la norma.

En su libro de texto, Garrison y N oreen indi
can que todas las empresas de fabricacion, servi- 
cios, alimentacion y sin animo de lucro usan 
estandares en cierta medida. Por ejemplo, cen- 
tros de servicios automovilisticos como Firesto
ne y Sears establecen estandares concretos de 
tiem po de mano de obra para instalar un carbu- 
rador o cambiar unas valvulas y luego comparan 
el servicio realizado con los estandares fijados. 
C on el mismo criterio, los restaurantes de com i- 
da rapida como M cD onald’s tienen normas es- 
trictas para la cantidad de carne que debe llevar 
una hamburguesa Big Mac, y los hospitales tie
nen normas para sus servicios de alimentacion y 
lavanderia y asi sucesivamente.

Cuando se identifican desviaciones significa- 
tivas porque se apartan de los referentes estable- 
cidos para hacer comparaciones, el equipo 
directivo se centra en ellas ya que norm almente 
indican la presencia de alguna forma de inefi- 
ciencia de produccion o servicio. A esto se le 
llama «gestionar por excepcion», y propone que 
el equipo directivo centre su atencion solo en
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aquellas partes de la empresa donde los planes 
estrategicos, tacticos y funcionales no estan fun- 
cionando bien. De esta observacion se despren- 
de que no se debe perder tiempo en aquellas 
areas donde las cosas van bien. Dado que el en- 
foque costo estandar-gestion por excepcion esta 
tan extendido, merece la pena dedicar un poco 
mas de tiem po a conocer mas detalles.

E s t a b l e c i m i e n t o  d e  c o s t o s  e s t a n d a r e s

Y  D E  G E S T IO N  P O R  E X C E P C IO N

Generalmente, los contables utilizan dos clases de 
estandares. Los de cantidad especifican cuanto in- 
sumos se deben usar para fabricar un producto o
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proporcionar un servicio. Los estandares de costo o 
precio especifican cuanto se debe pagar por cada 
unidad del input. Cuando las cantidades o los cos
tos se alejan significativamente de los estandares, 
los gestores lo ven como una bandera roja que los 
avisa para que investiguen la discrepancia. Los es
tandares estan separados porque tal y como dicen 
Garrison y Noreen, «...son varios los directives ha- 
bitualmente responsables de comprar y usar insu- 
mos y estas dos actividades tienen lugar en 
momentos diferentes. Por lo tanto, es importante 
que separemos claramente las discrepancias que se 
deben a las desviaciones de los estandares de precio 
de las discrepancias ocasionadas por las desviacio
nes de los estandares de calidad.»

Las diferencias que se pueden observar entre 
precios estandar y precios reales y cantidades es
tandar y cantidades reales se conocen como des
viaciones en el lenguaje contable y estadistico, 
mientras que el proceso de computarlas e inter- 
pretarlas se conoce como analisis de las desviacio
nes. Se trata de un analisis del costo estandar que 
se basa en uno de los conceptos clave que se ex- 
plican en el libro dedicado a los metodos cuanti- 
tativos y la estadistica, la desviacion estandar.

A n a l i s i s  d e  d e s v i a c i o n e s

La figura 6 ilustra un ejemplo de grafico de con
trol estadistico empleado en el analisis de la va-
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rianza. Se puede ver una linea en el centro de la 
figura que representa el costo estandar, donde 
los puntos con datos no varian de la media de 
costo estandar. La linea de guiones por encirna 
de la media representa una desviacion estandar 
en la direccion favorable, en cambio, la linea de 
guiones por debajo de la media representa una 
desviacion estandar en la direccion desfavora- 
ble.
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Figura 6. Grafico de control estadistico y analisis de la des
viacion

cPero en que datos deberia centrarse el equipo 
directivo? La respuesta esta en una regia practica 
usada en el analisis de desviaciones y en la gestion 
por excepcion: centrarse solo en aquellos puntos 
que superan una desviacion estandar en la direc
cion desfavorable.

Segun esta regia, el punto de mayor interes del 
grafico seria el punto A. De todos modos, tambien 
deberiamos tener en cuenta que el equipo directivo
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puede tener interes en examinar lo que fiie tan bien 
en los puntos B y C para ver si pueden extraer algu- 
na leccion que tenga una aplicacion mas amplia.

V e n t a j a s  e  i n c o n v e n i e n t e s  d e l  e n f o q u e

D E L  C O S T O  E ST A N D A R

El enfoque del costo estandar tiene varias ventajas. 
Los estandares se usan sencillamente para calcular y 
parecer razonable ante los empleados. El calculo del 
costo estandar tambien simplifica mucho la conta
bilidad, porque en lugar de vigilar los costos reales 
de todos y cada uno de los trabajos, se puede aplicar 
el costo estandar. De todos modos, hay algunos pro- 
blemas importantes que vale la pena mencionar.
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Por un lado, el m etodo normalmente asume que 
los costos de mano de obra son variables, pero en 
algunos casos, la mano de obra que se ha de man- 
tener por contrato representa mas bien un costo 
fijo. Si es asi, una mayor atencion a la eficacia de la 
mano de obra puede conducir a una acumulacion 
ineficiente de existencias.

Ademas, es probable que una desviacion favo
rable no siempre lo sea. Por ejemplo, desde una 
estricta perspectiva de costos, disminuir la canti- 
dad de carne picada que se usa para hacer una 
hamburguesa Big Mac en M cD onald’s se podria 
considerar como una desviacion favorable y, sin 
embargo, facilmente podria ser desfavorable si 
diera lugar a clientes insatisfechos y a ingresos 
perdidos que invalidarian el ahorro de costos 
realizado.

Debido a estos problemas, la union de costos 
variables, analisis de desviaciones y gestion por 
excepcion no se ve como una panacea en muchas 
empresas.

E l  c u a d r o  d e  m a n d o  i n t e g r a l

U na tecnica adicional im portante en la conta
bilidad de gestion es el cuadro de m ando in te
gral. El concepto fue desarrollado por R o b ert 
Kaplan y David N o rto n  y popularizado en va-
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rios articulos publicados en Harvard Business 
Review. M uchas empresas de todo tipo de sec- 
tores lo estan utilizando.

U n cuadro de m ando integral com prende un 
sistema integrado de indicadores de la activi- 
dad de la empresa que se derivan de la estrate- 
gia empresarial y la apoyan. Empresas diferentes 
necesitan cuadros de m ando diferentes porque 
tienen estrategias diferentes e identifican indi
cadores diferentes para cada una. Com o dice el 
profesor Jerold Z im m erm an: «Algunas em pre
sas, como Dell y M cD onald’s, se decantaron 
por la excelencia operativa, mientras que otras 
prefirieron una relacion estrecha con el cliente 
(Hom e Depot) o el liderazgo del producto (In
tel y Sony)».

La idea a destacar aqui, ilustrada en la figura 
7, es que las empresas de mas exito destacaran 
en una dim ension determ inada coherente con 
su enfoque estrategico, aunque tam bien m an- 
tendran niveles muy altos en las otras dim en- 
siones, de ahi la parte «integral» del cuadro de 
mando.

Siguiendo el sentido de las agujas del reloj, 
en la figura vemos que un equipo directivo que 
aplica un cuadro de m ando mirara su sistema 
de control desde al menos cuatro perspectivas 
diferentes: (1) de innovacion y aprendizaje, (2)



60 Contabilidad de gestion

financiera, (3) de proceso in terno  y (4) pers- 
pectiva del cliente.

Fuente: Jerold L. Zimmerman, Accounting for Decision Making 
and Control, cuarta edicion, McGraw Hill.

Figura 7. Las cuatro perspectivas del cuadro de man do in
tegral
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Hi ultimo grupo de grandes preguntas y con- 
ceptos clave de la figura 1 tiene que ver con los 
informes de resultados y los centros de respon
sabilidad. Tal vez la pregunta mas im portante sea: 
,;C6mo se disenan sistemas de control de gestion 
que promuevan los objetivos de presupuestos 
estrategicos y planificacion de beneficios, parti- 
cularmente en empresas en expansion que se 
han vuelto m uy descentralizadas? La respuesta, 
al menos parcialmente, esta en el uso de los 11a— 
mados «centros de responsabilidad», que pueden 
hacer responsables a unidades de negocio indi- 
viduales, directivos, mandos medios y /o  emplea- 
dos.

La exposicion que aparece a continuacion es 
solo una ampliacion de muchos de los temas que 
hemos mencionado en el analisis de los costos 
diferentes que tienen propositos diferentes. Des
pues de todo, uno de los propositos principales de 
herramientas contables como los «costos estan- 
dar» y la «gestion por excepcion» es medir y con- 
trolar el rendimiento y el uso de esos resultados 
para alcanzar una mayor responsabilidad por par
te de directivos y empleados.

Descentralizacion y responsabilidad contable

Tal como expresan Garrison y Noreen: «Alguien 
tiene que ser responsable de cada costo porque
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si no, nadie sera responsable y el costo quedara 
descontrolado inevitablemente». En las empresas 
pequenas o de reciente creation, la responsabili- 
dad se concentra en relativamente pocas perso
nas, incluso a veces en una unica persona. A 
medida que las empresas crecen y maduran, sin 
embargo, esto da lugar a una estructura mas des- 
centralizada. C om o se trata en el libro dedicado 
al com portam iento empresarial, las estructuras 
de la empresa se pueden organizar por funcio- 
nes, divisiones, matrices o redes.

Con independencia de la forma de descentrali- 
zacion elegida, por definition habra cada vez mas 
decisiones que se tom en en niveles gradualmente 
mas alejados de la cupula directiva. Esa descentra- 
lizacion puede representar serios problemas si el 
comportamiento de estos «actores» descentraliza- 
dos no se puede medir ni controlar adecuada- 
rnente. Se necesitan sistemas de gestion de 
resultados cada vez mas complejos y su desarrollo 
se ha visto estimulado por dos factores: la exigen- 
cia de responsabilidad provocada por recientes es- 
candalos contables y una creciente preocupacion 
por el elemento costo de la ecuacion de genera
tion  de beneficios.

U no de esos sistemas, conocido como «respon- 
sabilidad contable», propone que los directivos, 
mandos medios y empleados solo deben ser res- 
ponsables de lo que verdaderamente pueden con-
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trolar. Esto requiere una vision de la empresa que 
la segniente en centros de responsabilidad.

’% r hX

tS-fr-S :

Centros de responsabilidad

U n centro de responsabilidad puede ser un area, 
funcion, unidad u otra parte de la empresa en la 
que se pueda determinar un lugar de control. Los 
tres tipos principales son centros de costo, centros 
de beneficios y centros de inversion.

En un centro de costos, los directivos contro- 
lan el costo pero no los ingresos ni las decisiones 
de inversion. Centros de costos habituales son 
los departamentos de servicios, por ejemplo 
contabilidad, fmanzas, administracion general,
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asesoria legal, personal y otros. En estos centres 
se usan frecuentem ente las desviaciones de costo 
estandar para valorar los resultados.

U n  centre de beneficios es cualquier segmen- 
to del negocio donde un directivo controla tan- 
to el costo como los ingresos. Norm alm ente, el 
com portam iento de un centre de activos de 
operacion se juzga por el nivel de ingresos netos, 
que tal como se trata en el libro Contabilidad fi- 
nanciera, es sencillamente la diferencia entre in
gresos y gastos. Tambien se puede juzgar 
comparando los beneficios reales con los previs- 
tos en el presupuesto central.

U n centre de inversion es un segmento de 
una empresa cuyo maximo responsable tiene el 
control de gastos e ingresos asi como de inver- 
siones y activos de explotacion. Garrison y N o- 
reen ofrecen el ejemplo de un vicepresidente de 
la division de camiones de General M otors que 
pueda decidir las inversiones en la division, por 
ejemplo, fmanciar la investigacion de vehiculos 
deportivos que hagan un uso mas eficiente del 
combustible.

N o hay un sistema unico que funcione bien en 
todas las empresas ni en todas las partes de una 
misma empresa, sino que cada uno de los tres sis— 
temas diferentes tiene aplicaciones apropiadas se- 
gun el departamento, unidad de negocio, proceso



Lo que ensenan en los mejores MBA 67

o producto que se este evaluando. Esto queda 
ilustrado en la figura 8, que nos proporciona un 
ejemplo de como se pueden clasificar los seg- 
mentos de una empresa de alimentacion en cen- 
tros de inversion, beneficios o costo.s

Dado que la responsabilidad contable requiere 
que los directives sean evaluados solo con respec- 
to a aquellos factores que pueden controlar, un 
objetivo clave sera identificar que ingresos y /o  
costos se pueden conectar directamente con un 
nivel concreto de responsabilidad y control por 
parte de los directivos. Esa clase de detalle de la 
estructura de los centros de responsabilidad for
ma una parte integral de la asignatura de contabi
lidad de gestion.
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Figura 8. Centros de costos, benejicios e inversiones de una 
empresa corriente



COM ENTARIOS FINALES





Tal como observara Leslie Breitner, autora del li- 
bro Contabilidad financiera, antes de los anos 90 la 
prolesion contable le prestaba poca atencion a su 
dimension de gestion. Comenzada esa decada, sin 
embargo, fue quedando cada vez mas claro que la 
competencia se volvia global y que el poder para 
fijar precios se reducia,por lo que muchas empre
sas triunfaban o fracasaban por su habilidad para 
gestionar y controlar los costos. Esa revelation 
puso de manifiesto los siguientes principios de la 
investigation y practica contable:

® Los costos derivados con propositos de con
tabilidad financiera pueden ser inadecuados 
para tomar decisiones de gestion.

• Los metodos arbitrarios de asignacion de 
costos no daran lugar a un proceso optimo 
de toma de decisiones ni a una actuation 
destacada.

8 El uso de costos para una decision puede re- 
presentar un uso inapropiado para otras. Los 
datos sobre costos deben encajar con la pre- 
gunta que se hace y de ahi el criterio de «cos- 
tos diferentes para propositos diferentes».

Este libro se ha dedicado a multiples herramien- 
tas y conceptos de utilidad para ayudar a los direc
tives a transformer los principios mencionados en 
acciones. En definitiva, de eso se ocupa la contabi-
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lidad de gestion, conjuntamente con las disciplinas 
de economia directiva, fmanzas, marketing, com- 
portamiento en la empresa y estrategia.

Herramientas para la toma de decisiones

iC om o asignar una adecuada distribution de 
costos entre los productos que provienen de dis- 
tintas fabricas, para cubrir y obtener un beneficio 
con la venta de los mismos?, ^como medir la pro- 
ductividad de los trabajadores para determinar el 
exceso o la carencia de personal?, ,;cual es el nivel 
optimo de endeudamiento de una empresa?

En este libro el lector ha conocido la potente 
herramienta de ayuda que supone la contabilidad 
de gestion, a fin de ayudarle en la planificacion a 
corto y largo plazo.

El autor nos introduce en los sistemas de con
tabilidad interna que persiguen, entre otros obje
tivos, facilitar la inform ation necesaria para la 
toma de decisiones y valorar los resultados para 
motivar y controlar al equipo que forma parte de 
la empresa.

Entre las utilidades de la contabilidad interna 
encontramos:

• Identification de los productos o servicios 
mas rentables y los deficitarios.
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• Ayudar a la formulacion de estrategias de pre
cios y comercializacion para alcanzar los ob- 
jetivos previstos.

® Identificar ineficiencias para resolverlas.

• Determ inar un sistema de remuneracion para 
proporcionar los incentivos adecuados.

• Etc.

Ademas, el lector constatara el proposito y la 
importancia de la elaboracion de un presupues- 
to inicial y su seguimiento a lo largo del ejerci- 
cio, los conceptos de costos diferentes para 
propositos diferentes, la organizacion y descen- 
tralizacion de decisiones a traves de los centros 
de responsabilidad, etc.

En defmitiva, una herramienta de reflexion para 
introducirse en los aspectos clave de la contabilidad 
de gestion.





E P IL O G O





1

L a im p o r ta n c ia  
del cu ad ro  de m a n d o





R obert Kaplan y David N orton  plantearon el 
concepto de Cuadro de M ando Integral (Balan
ced Scorecard) como un sistema de gestion que 
no se de basa en el analisis financiero de la em 
presa, sino que es un metodo para medir diversas 
actividades de la compania, en funcion de la es- 
trategia adoptada por esta.

Asi, los gerentes de las empresas tienen una vi
sion mas global de los alcances del negocio, pu- 
diendo evaluar en todo m om ento los resultados 
definidos por el plan estrategico.
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El cuadro de mando integral (CMI a partir de 
ahora), evalua la marcha de la compania a traves 
de cuatro perspectivas diferentes, pero relaciona- 
das entre ellas.

• Perspectiva fmanciera. ,;C6mo miden el exito 
de la compania nuestros accionistas?

• Perspectiva comercial. ;C om o creamos valor 
para los clientes?

• Perspectiva interna. ,;En que procesos debe- 
mos alcanzar la excelencia para satisfacer a 
accionistas y clientes?

• Crecimiento y aprendizaje. iQ ue sistemas de 
informacion, capacitacion de los empleados y 
organizacion necesitamos para seguir mejo- 
rando los procesos internos y las relaciones 
con el cliente?

Perspectiva financiera

El CM I se queda con la perspectiva financiera 
como el objetivo mas importante para la maximi- 
zacion de los beneficios de la empresa. M edir la 
evolucion fmanciera de la compania indica si la 
estrategia, la implementacion y su ejecucion estan 
contribuyendo a la mejora de la situacion finan
ciera.
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Los objetivos financieros mas comunes, que 
pueden ser medidos por las ventas y la rentabili- 
dad de los activos, son el crecimiento de los in- 
gresos y la productividad de la empresa.

El nivel de ingresos puede mejorar vendiendo 
nuevos productos a nuevos clientes y profundi- 
zando en la relacion con los clientes actuales. Por 
ejemplo, los bancos siempre te ofrecen nuevos 
productos como hipotecas, prestamos para co- 
ches, etcetera, ademas de la cuenta corriente que 
ya tenemos depositada en la entidad. O tro ejem
plo de obtener nuevos cliente seriaAmazon.com, 
que ahora, aparte de libros, vende CDs y equipos 
electronicos.

En cambio, la productividad puede mejorarse 
por dos vias. La primera es reduciendo costos, ba- 
jando el nivel de gastos directos e indirectos.Y la 
segunda es mejorando la eficiencia de los activos.
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Perspectiva comercial

En la perspectiva comercial del CM I los gerentes 
identifican los segmentos del mercado objetivo 
en los cuales la empresa opera, y m iden la evolu- 
cion de las ventas en este segmento.

La evolucion del exito comercial se mide con 
variables como:

• Satisfaccion del cliente

• R etencion de clientes

• Adquisicion de nuevos clientes

• Rentabilidad de los clientes

• Cuota de mercado

• Cuota de fidelidad

La relacion entre estas variables es obvia. Asi 
pues, un buen nivel de satisfaccion del cliente 
provoca que este tenga una gran lealtad a nuestro 
producto (retencion de clientes), y a traves del 
boca en boca se adquieren nuevos clientes. Com o 
la confianza de los clientes aumenta, la compania 
aumenta cuota de fidelidad con este cliente (es 
decir, el nivel de productos de nuestra marca que 
un determinado cliente compra en una categoria 
de productos determinada).



Entonces, con la adquisicion de nuevos clien- 
tes y el aumento de fidelidad por parte de los ya 
existentes, aumenta la cuota de mercado de la 
empresa. Por ultimo, la retention de clientes nos 
lleva a un aumento de la rentabilidad de los clien
tes, ya que es m ucho mas barato retener un clien- 
te que hacer clientes nuevos.

Sin embargo, no olvidemos que el objetivo es 
maximizar la creation de valor que se da a los 
clientes, y esto se puede hacer de varias formas, ya 
sea ofreciendo la mejor relation calidad-precio 
(estrategia seguida por M cDonalds, Dell Com 
puters, Wall-Mart, etcetera), ofreciendo productos 
novedosos y pioneros en el mercado aunque sea a 
precios altos (Mercedes, Sony, etcetera) o dando 
una solution global a las necesidades del cliente 
(IBM, ofreciendo hardware, software, servicio, 
education y consulting).

Perspectiva interna

Una vez la empresa tiene claros sus objetivos a 
nivel financiero y comercial, puede determinar 
los medios con que va a:

• producir y entregar el valor propuesto al 
cliente y

• conseguir las mejoras en productividad para 
los objetivos fmancieros.

Lo que ensenan los mejores MBA______________   H3
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La perspectiva interna del CM I identifica los 
procesos criticos en los que la organizacion debe 
llegar a la excelencia para conseguir los objetivos 
comerciales y los de crecimiento de ingresos y 
productividad.

Asi pues, las organizaciones pueden llevar a 
cabo cuatro tipos de procesos para conseguir sus 
objetivos.

• Procesos operativos, basados en el dia a dia 
mediante los cuales las empresas producen sus 
bienes y servicios, entregandolos a los clientes. 
Estos procesos engloban la compra de mate
rial, la elaboracion y produccion de los bienes 
y la distribucion final a los clientes.

• Procesos de gestion de clientes, basados en la 
adquisicion y consolidacion de los clientes 
objetivo. Se pueden identificar cuatro subpro- 
cesos dentro de esta division: seleccion de 
clientes, adquisicion de clientes, retencion de 
clientes e incremento del nivel de negocio.

• Procesos de innovacion, enfocados a desarro- 
llar nuevos productos, procesos y servicios, 
frecuentemente perm itiendo a la compama 
entrar en nuevos mercados y segmentos co
merciales. Gestionar la innovacion engloba 
los siguientes cuatro subprocesos: identificar 
oportunidades para nuevos productos y ser
vicios, gestionar la cartera de innovacion y
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desarrollo, disenar y desarrollar nuevos pro- 
ductos y servicios, y por ultimo, llevar nuevos 
productos y servicios a mercado.

• Procesos regulatorios y sociales, mediante los 
cuales la empresa tiene que analizar los nue
vos mercados donde opera, especialmente si 
se trata de paises extranjeros. Este analisis tie
ne que estar enfocado en medidas medioam- 
bientales, de salud y seguridad, practicas de 
empleo e inversiones en la comunidad.

Perspectiva de aprendizaje y  crecimiento

La cuarta y ultima perspectiva del CM I identifica 
los objetivos para alineacion de los empleados, 
sistemas y organizacion, que permita crear un 
crecimiento y mejoras a largo plazo.

Asi pues, se identifica como deben los gerentes 
gestionar los activos intangibles como empleados, 
sistemas de informacion y organizacion para con- 
seguir una buena implementacion de la estrategia 
a largo plazo.





2

El proceso de planificacion





En este apartado haremos hincapie en el proceso de 
planificacion, donde el lector conocera las varieda- 
des de planificacion empresarial en funcion de su 
horizonte temporal, conocera diferentes variables 
economico-fmancieras que afectan al proceso pre- 
supuestario, aprendera el proceso de formulacion 
de presupuestos y conocera el presupuesto general 
de la empresa y sus componentes.

H o rizo n te  de la planificacion

La principal responsabilidad de la direccion de 
una empresa es la consecucion de los fines para 
los que ha sido creada. La funcion directiva estara 
basada, por consiguiente, en la toma de aquellas 
decisiones que posibiliten el que la empresa con- 
siga lograr sus fines y orientar, igualmente, en la 
toma de decisiones a los diferentes componentes 
de la organizacion. Dentro de este proceso tiene 
un papel fundamental la planificacion y, en espe
cial, el proceso presupuestario.

La vinculacion del presupuesto anual a la estra- 
tegia a largo plazo y a la estructura organizativa es 
fundamental para el exito del sistema presupues
tario. N o obstante, la vinculacion del corto plazo 
con el largo plazo no es siempre facil, pues las 
empresas se enfrentan al problema de tratar de 
resolver la ambiguedad ante la que se encuen- 
tran.
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Esto se agrava cuando las empresas se enfrentan 
a entornos dinamicos (con muchos cambios en la 
tecnologia o en las necesidades de los clientes), 
entornos heterogeneos (con un elevado nurnero 
de variables internas ya sea por la dimension o 
por la pluralidad de actividades que realiza) o en
tornos hostiles (por una fuerte competencia). Sin 
embargo:

6 En entornos estables, homogeneos y poco 
hostiles, la centralizacion puede facilitar que 
la ambigiiedad se reduzca. Igualmente, la his- 
toria y la cultura de la empresa pueden facili
tar el que la estrategia sea implicita y clara 
para los componentes de la organization.

• En entornos dinamicos la existencia de me- 
canismos de coordinacion interdepartamen- 
tales y de una cultura orientada a las personas 
puede facilitar el que la estrategia pueda ser 
implicita.

• En entornos heterogeneos la existencia de 
una elevada descentralizacion y de mecanis- 
mos de coordinacion que puedan fomentar la 
participation en el proceso de decision pue
de contribuir a clarificar la estrategia.

• En entornos hostiles la centralizacion y la 
formalization de la estrategia puede permitir 
la solution del problema de la ambigiiedad.
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A partir de la elaboracion de la estrategia y del 
presupuesto a traves del proceso presupuestario 
podremos iniciar el proceso de control a posteriori 
al evaluar la gestion de cada responsable en fun- 
cion de las desviaciones que haya producido res- 
pecto a las previsiones.

Tradicionalmente se han distinguido tres tipos 
de planificacion:

• La planificacion estrategica, encuadrada en el 
largo plazo, se refiere tanto a la defmicion del 
producto y del mercado a los que se quiere 
orientar la empresa como a los recursos pro- 
ductivos que pretende utilizar para lograr sus 
fines.

• La planificacion presupuestaria, orientada al 
corto plazo (inferior al ano), intenta asegurar 
que la empresa en su conjunto y en particular 
cada uno de los diferentes departamentos lo- 
gre sus objetivos con eficacia y eficiencia.

• La planificacion operativa, orientada al dia a 
dia, intenta asegurar que las tareas especificas 
que se deben realizar en cada puesto de traba- 
jo  sean realizadas con eficacia y eficiencia.

En el siguiente cuadro se muestra un resumen 
de los conceptos que afectan a los tres tipos de 
planificacion.
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C r Planificacion
estrategica

Planificacion
presupuestaria

Planificacion
operativa

.
M o r i /o n lr
d e  t ie m p o Mas de 1 ano 1 ano D iario/sem anal

r :iv I d a  •

. ' .

Establecer 
objetivos a largo 
plazo

Establecer 
objetivos y 
politicas a corto 
plazo

Establecer
objetivos
rutinarios

N ivel d e  
d ite c c id n  

i tn p lic a d o
Alta direccion

Alta direccion 
y  direcciones 
departamentales

Direcciones 
departamentales 
y mandos 
medios

.:;d.; ■
C o m p le jid a d

■' ..........
Alta M edia Baja

A c tiv id a d  a 
c o n tro la r

Resultados
globales

Desviaciones
presupuestarias

Operaciones 
realizadas 
respecto a 
estandares 
tecnicos

P u n to  de 
p a r tld a

Analisis del 
entorno y de la 
organizacion

Planificacion 
estrategica e 
inform acion 
interna

Estandares
tecnicos

C o n te n id o Amplio, general 
y cualitativo

Especifico, 
detallado y 
cuantificado 
en unidades 
m onetarias

Especifico y 
cuantificado en 
unidades fisicas

N a tu ra le z a  
• v ■ d e  la 

ifaitbrn iacidn
Externa, intuitiva Interna,

financiera Interna, tecnica

G ra d o  de 
p re d ic c io n Bajo Relativamente

alto Alto

E s tru c tu ra  
d e  las 

dec is io n es

N o  programadas 
e imprevisibles

Relativam ente
programadas M uy alto

Ademas, dentro del proceso de planificacion
ocupa un papel fundamental la planificacion eco-

/
nomico-financiera. Esta puede ser mas o menos 
formalizada, y podemos distinguir cuatro posibles 
niveles de formalizacion:
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• Planificacion intuitiva (o parcialmente for- 
malizada pero sin refleiarse en la contabili
dad).

• Planificacion presupuestaria de la cuenta de 
resultados sin utilizar tecnicas analiticas y ob- 
teniendo un resultado global.

s Planificacion presupuestaria con costos es
tandar por productos y por centros de res
ponsabilidad.

• Planificacion fmanciera a largo plazo vincu- 
lada con la planificacion presupuestaria por 
productos y por centros de responsabilidad.

Prevision de las variables economicas como punto de 
partida del proceso presupuestario

Todo directivo intenta tomar decisiones que 
perm itan adecuar las variables de la organizacion 
a las variables del entorno.

Mediante la prevision se intenta establecer cual 
sera el escenario y el entorno futures de la em
presa, y a partir de aquella se realizara la planifica- 
cion, proceso mediante el cual la empresa trata de 
proyectar el future que desea alcanzar intentando 
identificar los recursos que necesita para lograrlo. 
C on el ejercicio de prevision no se trata unica- 
mente de decir exactamente cual sera el future,
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sino mas bien anticipar las posibles alternativas 
que se pueden presentar antes de que no haya 
tiempo para reaccionar.

Cuando hablamos de prevision conviene di- 
ferenciar los factores que inciden en ella. Princi- 
palmente se pueden separar en dos grupos, se- 
gun sean externos, que son los que estan ligados 
al entorno, o internos, que son los que estan li
gados a la propia organizacion y particularm en- 
te a las ventas y a los costos. El siguiente cuadro 
muestra los diferentes aspectos que afectan a la 
prevision.

E x te rn o s
(e n to rn o )

In te rn o s
(o rg an iz ac io n )

P rev isio n
d e  v en tas

Innovation  tecnologica 
en nuevos productos. 
Estrategia de la 
competencia.
Cambios en el marco 
legislativo.
Evolucion de la demanda 
y crecim iento del 
mercado.

Politica de marketing. 
Politica de investigacion y 
desarrollo.

P rev isio n  
die g astos

Estrategia de los 
proveedores.
Costo y disponibilidad de 
los recursos productivos. 
Innovacion tecnologica 
en procesos y en 
m ater iales.
Cambios en el marco 
legislativo que afectan 
al costo y u tilization de 
recursos.

Capacidad de produccion y 
utilization.
Consum o de recursos por 
unidad fabricada.
Recursos disponibles 
(personal, tecnologia). 
Relaciones con los 
proveedores de recursos 
y  expectativas de 
com portam iento.

El punto de partida de la evolucion del presu-
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puesto es la prevision o estimacion de ventas; esta 
debe realizarse para cada centra de responsabili
dad que asume funciones comerciales, asi como 
para cada producto y mercado.

A partir de la prevision de ventas, tanto a largo 
como a corto plazo, se articula todo el proceso de 
planificacion: planes de inversiones, politica de fi- 
nanciacion, politicas de investigation y desarrollo, 
de compras, de production y de comercializa- 
cion.

Por su parte, la prevision de costos esta estre- 
chamente relacionada con la de ventas. La previ
sion de costos debe centrarse en la estimacion del 
costo de las materias primas, del costo de perso
nal, de los costos fmancieros, de los costos indi- 
rectos en general (alquileres, impuestos, suminis- 
tros, transportes, etcetera), de la adquisicion de 
tecnologia, de los impuestos, etcetera.

La estimacion del impacto del entorno en las 
ventas y en los costos puede estudiarse utilizando 
la prevision de las diferentes variables que afectan 
a cada uno de los distintos centres de responsabi
lidad. Esta prevision se resume en el siguiente 
cuadro.
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C e n tro C o n c e p to

_ ..
V ariab les p rev is ib les

V entas

Volumen de 
ventas

Precio de venta del producto 
C uota de mercado 
Unidades por producto, mercado, 
vendedor
C recim iento del m ercado 
Devoluciones

Gastos
comerciales

Comisiones
Gastos de estructura del 
departam ento 
Descuentos y rappels 
P rom otion  y publicidad 
Gastos de d istribution 
Estudios de mercado

C o m p ra s

Costo de 
compras

Precio de compra por unidad 
Descuentos y rappels 
Unidades a com prar por tipo de 
material

Gastos de 
compras

Transporte
Aranceles
Gastos de estructura del 
departam ento

P r o d u c t io n

Costos
directos

Costo p o r hora de m ano de obra 
directa y por departam ento 
Costo estandar unitario por unidad 
de obra y por producto

Gastos
indirectos

M erm as y  desperdicios 
Gastos de estructura del 
departam ento (personal, am ortization, 
trabajos, suministros y  servic-ios 
exteriores)

Otros Necesidades de inversion

E s tru c tu ra Gastos de 
estructura

Gastos de estructura de cada 
departam ento (personal, am ortization, 
trabajos, suministros y  servicios 
exteriores, diversos, tributos)

G astos
fin an c ie ro s

Gastos
financieros

Necesidades financieras 
Costo del capital ajeno

Im p u es to s Impuestos T ipo impositivo 
Desgravacion por inversiones
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El proceso organizativo de la planificacion 
presupuestaria

En el proceso de planificacion presupuestaria 
se trata de concretar para cada uno de los diferen
tes centros de responsabilidad y en terminos eco- 
nomico-fmancieros, los objetivos generales defi- 
nidos en el plan estrategico. Asi, la planificacion 
presupuestaria trata de interrelacionar la estrate- 
gia con la estructura organizativa.

En la elaboration del presupuesto se suelen se- 
guir las fases resumidas en el siguiente cuadro, 
donde se plantean una serie de cuestiones.

Fase C u estio n es

1
Initiation del proceso 
presupuestario

;Q u ien  inicia el proceso presupuestario? 
|C u a l es el papel que juega la direccion? 
^Cuarido se inicia el proceso de forma 
que se pueda realizar con la antelacion 
suficiente?
,;C6mo se inicia el presupuesto?
,:Que inform acion se transmite a cada 
responsable?
,;Cual es el papel que deben jugar los 
diferentes directivos funcionales?
<;Cuales son las lineas generales para la 
realizacion del presupuesto?

2

Elaboration 
del presupuesto 
por centros de 
responsabilidad

^Q uien debe elaborar el presupuesto? 
,;Cual es el grado de participacion de los 
diferentes niveles de responsabilidad en 
el proceso de elaboracion?
<>Cual es el compromiso de direccion en 
esta fase?
<>Que criterios se deben seguir en la 
eleboracion del presupuesto?
;C om o se coordina su elaboracion? 
^Que niveles intervienen dentro de cada 
centro?
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Fase C isestaones. AA A A A A A A A A A A ;:

3
Negociacion del 
consenso para 
cada centjo de 
responsabilidad

<;Quien interviene en la negociacion del 
presupuesto?
^Hasta que punto  deben respetarse 
los presupuestos realizados por cada 
resp on sable?
iCo'n que criterios se deben revisar?

4
Consolidacion 
de los diferentes 
presupuestos

,;Quien coordina el proceso de 
consolidacion?
,:Que mecanismos deben existir para la 
coordinacion y consolidacion?

5 Aprobacion

^Quc organos deben intervenir en la 
aprobacion del presupuesto?
,:Cual es el calendario previsto para la 
aprobacion?
<jCual es el proceso para la aprobacion?

6 Revision del 
presupuesto

^En que circunstancias deben revisarse 
los presupuestos?
iC o n  que criterios deben revisarse los 
presupuestos?

I n i c i a c i o n  d e l  p r o c e s o  p r e s u p u e s t a r i o

En esta fase es conveniente que se clarifique el 
plan anual que esta o deberla estar vinculado al 
plan a largo plazo (estrategia). Al miciarse el pro
ceso presupuestario es recomendable que la di- 
reccion asuma un papel activo, dado que es quien 
suele tener una perspectiva mas amplia de la or- 
ganizacion y el entorno.

Por otro lado, suele ser norm al que sean los 
directivos funcionales quienes tengan un mayor 
conocimiento especifico de cada area. Por esta ra-
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zon es recomendable que la in itiation  del proce- 
so se realice conjuntamente.

El proceso de elaboration de los diferentes 
presupuestos debe estar sometido a un calendario 
predeterminado que permita asegurar su elabora
tion  y finalization en la fecha acordada.

E l a b o r a c i o n  d e l  p r e s u p u e s t o  p o r  c e n t r o s  d e

R E S P O N S A B IL ID A D

La elaboration del presupuesto puede ser rea- 
lizada por el propio director general (en el caso 
de una empresa poco descentralizada), por cada 
responsable o por el propio controller, segun cual 
sea el grado de participation en el proceso de 
decision que tenga la empresa y segun cual sea la 
vinculacion de la direction. Asi pues, el proceso 
presupuestario debe adoptar un caracter partici
pative.

C O N S O L I D A C I O N  D E  L O S  D IF E R E N T E S  

P R E S U P U E S T O S  P O R  C E N T R O  D E  R E S P O N S A B IL ID A D

El area de fmanzas y control suele ser la mas 
indicada para su consolidation. A partir de esta, 
quiza sea necesario realizar ajustes que supon- 
drian volver a las fases anteriores hasta conseguir 
el presupuesto global adecuado.
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Es importante que en el proceso de consolida- 
cion se realicen reuniones interdepartamentales 
que perm itan dar una vision de conjunto a los 
distintos responsables.

A p r o b a c i o n  d e l  p r e s u p u e s t o  c o n s o l i d a d o

La aprobacion del presupuesto, ya sea por 
parte de la direccion o del consejo de adminis- 
tracion, supone la defmicion del plan de la em 
presa para el ejercicio; una guia para el com por- 
tam iento de cada centro de responsabilidad, un 
instrum ento para evaluar a posteriori el resultado
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de cada centro y la autorizacion para la realiza
tio n  de los costos e inversiones sefialados por el 
presupuesto.

R e v i s i o n  d e l  p r e s u p u e s t o

Lo normal es que, una vez aprobado el presu
puesto, durante el ejercicio se produzcan circuns- 
tancias que modifiquen sustancialmente las carac- 
teristicas que han servido para la realizacion del 
presupuesto inicial. Sin embargo, solo si son razo- 
nes estructurales importantes es conveniente la 
revision del mismo.

Dada la complejidad administrativa y la des- 
orientacion que puede suponer la revision de los 
presupuestos iniciales es recomendable no hacer 
modificaciones puesto que, si los cambios no son 
realmente muy significativos, el propio sistema 
presupuestario contempla la realizacion de ajustes 
a posteriori de los presupuestos iniciales sin tener 
que modificarlos.

Condusiones

El proceso de planificacion esta determinado por 
el entorno y la situacion en la que se encuentra la 
empresa o unidad que se va a presupuestar. En la
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medida en que la planificacion tiene que ser una 
herramienta que sirve para mejorar la gestion de 
las empresas, es necesario que se ajuste a las parti- 
cularidades en que se encuentre el negocio.

Por esta razon, a la hora de poner en marcha la 
planificacion se deben tener presentes los objeti- 
vos que se pretenden cumplir, asi como las limi- 
taciones que pueden impedir que se logren. Para 
que esto sea efectivo se debe comtar en todo m e
m ento con el apoyo de los responsables de cada 
una de las unidades que van a ser presupuesta- 
das.



Software de gestion

3





La gestion en una empresa es una de las activida- 
des mas importantes que se desarrollan en la mis- 
ma, ya que a traves de ella se ejecutan todas las 
planificaciones estrategicas que contribuyen al 
desarrollo de la empresa. Debido a que esta acti
vidad se realiza mediante el uso de toda la infor- 
macion que se maneja en una end dad empresa- 
rial, un gestor no puede desarrollarla por el mismo 
sin la ayuda de un software de gestion. Si bien la 
mayoria de las actividades empresariales se en- 
cuentran apoyadas por diferentes sistemas infor- 
maticos aplicados en cada area, en el caso de la 
gestion se trata basicamente de diferentes progra- 
mas de base de datos que ayudan a almacenar or- 
denadamente la informacion que un gestor nece
sita para lograr una buena gestion empresarial.
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Por lo general, el software de gestion es el mas 
importante, ya que en el se almacena informacion 
de las areas contables, fmancieras y de recursos, 
entre otras, y aunque dicha informacion suele ser 
manipulada unicamente por el gestor correspon- 
diente, el resto de los empleados administrativos 
tambien tienen acceso a ella.

El software de gestion trabaja con diferentes 
claves de acceso para cada area de la empresa, ya 
que una de las caracteristicas principales de estos 
programas informaticos es que se encuentran eje- 
cutados bajo diferentes sistemas de seguridad que 
no perm iten el acceso a ningun factor externo de 
la empresa, impidiendo de esta manera que la in
formacion de los archives sea manipulada en con-
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tra de la misma. Es importance que tengamos en 
cuenta que todo software de gestion requiere de 
cierto mantenimiento periodico, ya que aunque 
el mismo se caracterice por la gran cantidad de 
ventajas que ofrece para el correcto desempeno 
de un gestor de empresas, tambien presenta un 
margen amplio de vulnerabilidad en cuanto al 
desarrollo de su sistema.

C on esto queremos decir que es muy comun 
que un software de gestion pueda llegar a poseer 
algunas fallas y errores de archivo provocados por 
su uso continuo y el paso del tiempo, y conside- 
rando que esto puede ser causante de la perdida 
de informacion, es fundamental contar con un 
asesor tecnico que ayude al mejoramiento de las 
funciones del software de gestion.

U no de los problemas mas habituales en aque
llas empresas que no suelen prestar la atencion 
debida a los software de gestion, es que a la hora 
de tener que realizar el informe de gestion anual 
no se posee la informacion requerida para ello.

Dicho informe debera estar basado en conclu- 
siones sacadas con base en los documentos que se 
pudieron recuperar, pero debemos decir que este 
metodo nunca es el indicado, ya que un informe 
contable jamas puede ser hecho mediante supues- 
tos. Ahora bien, en el caso de las pymes o de los 
negocios particulares, es entendible que, debido a
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la escasez de recursos y de presupuesto, prescin- 
dan del servicio tecnico de software de gestion. 
De todas maneras para evitar cualquier problema 
con los mismos y disminuir los riesgos en cuanto 
a la perdida total o parcial de la informacion, lo 
mas recomendable siempre es contar con un apo- 
yo de dicha informacion, es decir, tenerla almace- 
nada en diferentes dispositivos externos tales 
como CDs, diskettes, pendrive, entre otros.

*
"mi

M
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Particularidades del software de gestion

El objetivo que posee un software de gestion 
es la rapidez y la practicidad en cuanto a la orga
nization de toda la inform ation referida a la em
presa; ademas, teniendo en cuenta que los gesto- 
res deben presentar un informe de gestion 
anualmente, poder disponer de la inform ation 
necesaria en una forma ordenada es la clave para 
la eficiencia en su trabajo.

O tro factor que debemos considerar es que el 
software debe sufrir alguna actualization periodi
ca, ya que constantemente la industria de compu
tation lanza nuevos y mas eficientes softwares de 
gestion al mercado, con funciones e implementos 
que pueden ayudar a optimizar el desarrollo de 
las actividades de la empresa, y logicamente su 
desempeno en el area de mercado en la cual se 
mueva.

La conexion en red del software de gestion 
es la manera mas indicada en la cual debe fun- 
cionar, ya que en mas de una oportunidad los 
diferentes sectores deberan utilizar la inform a
tio n  almacenada en su base de datos para poder 
llevar a cabo las diferentes estrategias, planes, 
m etodos de adm inistration e informes, y no es 
m uy practico si todos los gestores correspon- 
dientes deben acudir a una maquina «madre»



CONTABILIDAD DE GESTION
Herramientas para la toma de decisiones

La contabilidad de gestion es una potente herram ienta de ayuda para  
la planificacion a corto y largo plazo dentro de una companfa. A traves  
de este tomo, el lector conocera los sistem as de contabilidad interna  
que facilitan  la in form ation necesaria para la tom a de decisiones y la 
valoracion de los resultados para m otivar y controlar al equipo que 
form a parte de la em presa. Ademas, constatara la im portancia de 
elaborar y seguir un presupuesto o los conceptos de costos diferentes  
para propositos diferentes.
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