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Cuanto antes se tiene la informacion,
F 3 i .
mads facil es solucionar el problema.

RicHARD KELSON
Director financiero, Alcoa






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

El equipo financiero necesitara el sistema de
contabilidad interna de la empresa para deter-
minar datos como el nivel 6ptimo de endeuda-
miento y el costo del capital. Los economistas y
especialistas de marketing necesitan sélidos da-
tos de costos para fijar precios y calcular vola-
menes de productos. En gestién de operaciones
no pueden producir ni entregar productos que
provienen de fabricas multiples, centros logisti-
cos y tiendas minoristas de todo el mundo sin
una adecuada asignacién de costos entre las di-
versas piezas de la maquinaria de produccién y
distribucion. Y los equipos de recursos huma-
nos y de comportamiento 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 medir el rendimiento de los empleados y
les exija responsabilidad.

Como veremos mas adelante en este libro, el
uso de métodos, informacién y lenguaje contable
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para analizar y dinamizar practicamente todos los
aspectos de una empresa se conoce como «conta-
bilidad de gestién». En oposicién a su imagen pa-
blica, no s6lo engloba un conjunto crucial de
habilidades gerenciales, sino que también 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 tdmese unos minutos para leer el contenido
de la figura antes de que comencemos a analizar
cada uno de sus componentes.
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Figura 1. Las grandes preguntas y los conceptos clave de
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PROPOSITO Y APLICACIONES
DE LOS SISTEMAS
DE CONTABILIDAD INTERNA






'Toda empresa debe tener un sistema de conta-
bilidad interna, cuyos dos propdsitos principa-
les son tomar decisiones y ejercer control. El
primer proposito es proporcionar la informa-
cién adecuada al equipo directivo y a los man-
dos medios en general para que puedan
planificar adecuadamente y tomar las decisio-
nes correspondientes. El segundo es crear un
sistema de valoracidn de resultados y de conta-
bilidad con responsabilidad que ayudara a mo-
tivar y controlar a las personas que forman la
empresa. Cualquier sistema de contabilidad in-
terna que cumpla estos dos propdsitos serd util
de cinco maneras diferentes como minimo.

Primero, proporcionara la informacion necesa-
ria para identificar los productos y servicios mas
rentables de la empresa. Segundo, ayudar a for-
mular estrategias de precios y comercializacion
que alcanzaran los voltmenes planificados. Terce-
ro, identificara cualquier ineficiencia en la pro-
duccién para asegurar que los productos de la
empresa se fabriquen al costo minimo. Cuarto,
permitira la existencia de los sistemas de remune-
raciéon que proporcionan los incentivos adecua-
dos para que los empleados de todos los niveles
maximicen el valor de la empresa. Por tltimo,
permitira que los contables de gestiéon y costos
trabajen mano a mano con los contables financie-
ros para proporcionar todos los datos apropiados.






LA FUNCION
DEL PRESUPUESTO
EN EL PROCESO
DE PLANIFICACION
DE-ESTRATEGIAS
Y BENEFICIOS






Un presupuesto es un plan detallado para adquirir y usar
recursos financieros y de otras clases durante un periodo
determinado. Representa un plan para el futuro expresado
en términos cuantitativos formales... El uso de presupuestos
para controlar las actividades de una empresa se conoce
como «control presupuestario».

Ry GARRISON Y EriCc NOREEN






I'n cuanto a la implementacién de estrategias, tal
vez no haya nada mas importante 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-
cion del presupuesto es una gran parte del trabajo
del equipo contable de cualquier empresa. Al man-
do de esta actividad normalmente esta el controller',
que es el responsable financiero de la empresa.

El proposito del presupuesto principal es resu-
mir los planes de una empresa con respecto a to-
das sus actividades principales, desde ventas y
produccién hasta distribucién y finanzas, y repre-
sentarlos mediante un conjunto de presupuestos
detallados que acaban conformando 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-
bién llamado «presupuesto de ingresos o previ-
sibn». Una vez hecha la prevision de ventas, se
tiene la base para el presupuesto de compras (st la
empresa estd en un sector comercial) o para el
presupuesto de produccion (st la empresa se dedi-

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

/

3 de vent ‘\\r
ey

/ Presupucsto \\
e compras i
dnnerchandis ”i_/

; 2 Presupuesto de gastos generales)
(Pmsupm-am de materias primas, Presupuesio de nno de obra e dion
H

i

|

Presupuesto (k stos N
e |
( 22l )

’ ’/( Tuensa de rey fos previsional )(———
(i !

[( Estado de flujos de tesoreria \)
)

A\ presuptiestado

(( Balance de strnacion previsional »

Figura 2. El presupuesto central y el proceso presupuestario

Por Gltimo, el proceso se acaba en los estados
financieros presentados en el libro Contabilidad fi-
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.
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¢Por qué el controller dedica tanto tiempo 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 cumplir con seis objetivos
importantes como minimo y todos ellos enca-
jan bien con los propdsitos de los sistemas de
contabilidad interna mencionados 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 produccién asi como
otras actividades entre las diferentes unidades
y divisiones de negocio.

5. Establecer referencias de comparaciéon para
evaluar resultados.

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

Hay al menos dos maneras de ver como se
enfoca la realizacién del presupuesto por parte
del controller y las diversas unidades de negocio.
En el proceso tradicional, el punto de partida
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csta en los nimeros del ano anterior. Un 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 tiempo y es mas costoso que el pro-
ceso de presupuestacién tradicional, por lo que
no tiene una aplicacién 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
importante de la contabilidad de gestion, co-
nocido como «costos diferentes para propositos
diferentes».






COSTOS DIFERENTES
PARA PROPOSITOS
DIFERENTES






¢Necesita un costo variable, necesita un costo completo,
necesita costos generales o se refiere simplemente a costos
discrecionales? El costo que [usted] realmente necesita
depende de la decision que esté tomando.

UN DIRECTIVO DE CATERPILLAR INC.






| .a 1dea que hay detras del concepto de «costos dife-
rentes para propositos diferentes» es que los costos se
pucden medir de varias maneras. Segn cual sea el
objetivo, tomar una decisién o realizar un control,
un método puede ser preferible a otro. Esta potente
idea queda reflejada en la figura 3 y proporciona la
cstructura de esta seccidn. Por favor, dedique algu-
nos minutos a estudiar esta figura con toda atencién
antes de seguir leyendo, ya que proporciona una vi-
si6n general excelente de esta importante idea.

Vemos que hay al menos cuatro costos diferentes
que los contables normalmente toman en cuenta
para diferentes propésitos’. El primero se usa prin-
cipalmente en la preparaciéon de informes externos
y diferencia los costos de fabricacién 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 asignacién de costos, o sea,
se ocupa de la espinosa tarea de distribuir costos
directos y costos indirectos a actividades como
produccién. 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. Un 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 anilisis. 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.



4 Contabilidad de gestién

Es especialmente 1til para los equipos directi-
vos que buscan estructurar los incentivos para
empleados, de modo que todos los integrantes
de la empresa luchen por los mismos objetivos.

Como varian los costes 5Qué niveles de producto ;Cémo se valoran las 2Come se establecen
para empresas indwsteriales se debun aleanzar para que existens J coste de fos eferencias para mediv v

comparadas con empresas en producto o servicio sea bienes vendidos? :Qué controlar ¢l rendimiento?
comerciales y de servidios?  centable y 2 qué precio? precio se deberia cobrar o se fijan los
2Ol os o distincién eotre :Se debe iroducir un por un producto o incentivos adecuados para

coste ded producto v del producte o servicio auevo servicio? los empleados?
debe sustitair una

periodo?

de equipamicnto

* Balance de situacién
= Cuenta de resultados
* Bsmado de flujos Jde » rentabifida = Siste cs b s 0 Presupoe

tesoreria = Andlisis de los gastos

de contribucion

« Responsabilidid contable

Figura 3. Costos diferentes para propésitos 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 gestién de una empresa.

Preparacion de informes externos: costos de fabricacién
contra costos de no fabricacion

Comenzaremos viendo de qué manera el ana-
lisis de los costos de fabricacién contra los de
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no fabricacién ayuda a preparar la clase de in-
lormes financieros externos comentados en el
libro Contabilidad financiera. La figura 4 propor-
clona un resumen.

Materiales directos 2 Costes tijos de fabricacién
Materiales que se pueden 11 Mano de obra directa Todos los costes de fabricar un
relacionar de manera dirceta | | Coste de mano de obra que se producto excepto materiales
con un producto (por cjcmpln,i puede relactonar de manera directos v mano de obra directa
It madera de una mesa). 1] directa con un producto (por {por gjemplo, materiales indirectos,
1 ejemplo, los nrabajadores de una | | mano de obra indirecta, servicios
planta de moutaje en una fabrica). | | pablicos de la fibrica y depreciacion

de instalacioues y maquinaria).
Coste directo Coste de conversién
o > = =

Costes de marketing o venta Costes administrativos (llamados también
Todos los costes necesarios para asegurar los pedidos costes generales o de estructura),

de los clientes y poner el producto acabado o Todos los costes relacionados con la gestion
Servicio en sus manos (por eiemplo comisiones general de la empresa como un todo (por
por ventas, publicidad y amortzacion del cjemplo salarios de directivos, gastos de viaje
equipaniento de entregas v almacenes de productos de directivos, sueldos de secretaria y antortizacion
acabados). de oficinas y equipamientos).

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

En la figura vemos que los costos de fabrica-
ci6n, también 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 fabricacién o costos del periodo,
estan formados por los costos de comercializa-
ci6n, ventas y administracion. Dado que estas cla-
ses de costos se usan sobre todo en la contabilidad
financiera, no les dedicaremos mucho tiempo y
nos dirigiremos a otras materias mas interesantes.
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Prediccion 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 qué 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
seglin su comportamiento, lo que realmente hace-
mos es mirar qué 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 funcién de escaléon.

.+ Coste variable

-~ —. Coste semifijo

Coste semivariable

Coste

Coste fijo

Volumen

Figura 5. Cuatro clases principales de costos
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Como vemos en la figura, un costo fijo no
cambiard aunque cambie el volumen. 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 mismo con
independencia del volumen o de la utilizacién de
la capacidad. Por eso,la linea de costo fijo es com-
pletamente horizontal, o sea, no cambia con la
produccidn.

En el otro extremo del espectro, un costo va-
riable responde de forma lineal a los cambios de
volumen, mientras que si no hay volumen, no hay
costos variables. O sea, cada vez que se produce
otra unidad en una empresa de fabricacion, hay
un costo variable adicional relacionado con par-
tidas como materias primas y mano de obra.

Entre estos dos extremos estan los costos semi-
variables. Tienen un componente fijo cuando no
hay volumen y un componente variable que res-
ponde a los cambios en el volumen. 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 wvariables se inclina
hacia arriba, pero también intercepta el eje verti-
cal en un valor por encima de cero.

Por tltimo, los costos semifijos o escalonados
son f1jos para periodos mas cortos que los costos
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fijos. Con cada cambio de volumen, pasan al ni-
vel fijo siguiente. La mano de obra de supervi-
sibn a menudo 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 mucho se-
gn los sectores. Las empresas que hacen un
uso intensivo del capital, como las compafiias
aéreas, los servicios publicos y las productoras
de metal industrial, tienen costos fijjos muy al-
tos, mientras que en sectores de servicios, que
hacen un uso intensivo de la mano de obra,
como aseguradoras, servicios financieros y hos-
pitales, los que son muy altos son los costos va-
riables. En cuanto a por qué todo esto importa,
se puede encontrar una respuesta en la exposi-
ciéon de una de las herramientas mas ttiles del
analisis del comportamiento de los costos, el

llamado «analisis costo-volumen-beneficio», en
siglas CVB.

ANALISIS COSTO-VOLUMEN-BENEFICIO

El analisis costo-volumen-beneficio (CVB)
usa los patrones de comportamiento que he-
mos visto para interpretar y pronosticar cam-
bios en los ingresos operativos procedentes de
cambios en ingresos, costo o volumen de acti-
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vidad. Una aplicacién importante del analisis
CVDB es determinar el umbral de rentabilidad
de una empresa o de una de sus unidades o
productos.

La clave del concepto CVB es que a medida
que los ingresos aumentan como resultado de
vender mas productos y servicios, los gastos va-
riables crecen en proporcidén. Lo mas impor-
tante, sin embargo, es que los costos fijos no
aumentaran porque no son una funcién del ni-
vel de volumen ni de la actividad generadora
de ingresos.

Dado que el anilisis CVB hace énfasis en el
patron de comportamiento de los costos varia-
bles y el impacto que los cambios de volumen
pueden causar en los costos y beneficios, es atil
tanto para planificar como para evaluar los re-
sultados alcanzados. Como ilustracién, lea el
ejemplo de aplicacién 1, prestando atencidén
especial al concepto clave de margen de con-
tribucién. El margen de contribucién muestra
los fondos que una actividad dada aportard a
una empresa para cubrir no s6lo los costos de
produccion/operacién sino también para au-
mentar los ingresos de explotacién. Para que
una actividad tenga un equilibrio cero, su mar-
gen de contribucién debe ser al menos igual a
sus costos fijos.
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Asignacion de costos: costos directos frente a costos
indirectos

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

La asignacién 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 estin 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 decisién directiva prudente puede ser
aumentar el precio del producto si las condicio-
nes del mercado lo permiten. La tarea de fyjar
precios es un ejemplo excelente de la sinergia
entre las lecciones de economia directiva con
respecto a cuestiones de oferta y demanda y las
lecciones de contabilidad de gestién con respec-
to a la exactitud de los datos subyacentes del
analisis.
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Fn este caso concreto, si el precio no se puede
subir porque el mercado es muy competitivo, el
cquipo directivo puede suspender el producto sub-
sidiado, pero una decision asi no se puede tomar si
¢l equipo directivo no tiene acceso a la informa-
ci6n sobre el verdadero costo del producto.

A veces es dificil determinar los costos totales
porque los costos indirectos, por ejemplo los rela-
cionados con alquiler, seguros, servicios ptblicos
y otros gastos generales, no se pueden precisar
con mucha exactitud. (Los costos directos como
mano de obra y materias primas suelen ser mas
faciles de determinar.) La tarea del contable, en-
tonces, es asignar los costos indirectos adecuada-
mente a los diferentes productos y servicios para
determinar el costo total de la produccién y asi
poder establecer los precios (segtin las condicio-
nes del mercado, claro) para cubrir todos los cos-
tos. Bs importante que los directivos se ocupen de
determinar las actividades que realmente influyen
en los costos.

Como ejemplo, consideremos dos productos
diferentes fabricados por una empresa. Los dos se
fabrican en las mismas instalaciones fisicas vy, sin
embargo, la elaboracién de uno requiere mucho
menos espacio de la fabrica y consume menos
electricidad que la fabricacién 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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COSTO COMPLETO FRENTE A COSTO VARIABLE

Al asignar costos, el equipo de gestiéon contable
normalmente puede elegir entre varios métodos,
cada uno de ellos con sus virtudes y defectos. Un
método es el sistema de costo integral o comple-
to, a veces también «método de costo total»; un
segundo meétodo es el sistema de costo variable,
costo directo o costo marginal y omite el compo-
nente de gastos generales fijos.

Ejemplo de aplicaciéon 1

Xerox, las fotocopiadoras que funcionan con
monedas y el analisis C1VB

Supongamos que el equipo que dirige la di-
vision de fotocopias de autoservicio de Xe-
rox Corp. estd considerando una propuesta
de colocar fotocopiadoras que funcionan
con monedas en lugares publicos como bi-
bliotecas, librerias y supermercados. Los
clientes pagarian 5 centavos de ddlar por fo-
tocopia mientras que los locales donde se
instalen las maquinas recibirin medio centa-
VO por copia, 0 sea que el ingreso neto por
copia para la division de Xerox serd de 4,5
centavos.
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En cuanto a costos, Xerox pondra la foto-
copiadora en el local y proporcionari el
servicio de mantenimiento, papel y toner.
Los costos por fotocopiadora se pueden
considerar fijjos porque Xerox le cobrara a
la divisiéon una tarifa fija de 185 doélares
mensuales por cada maquina. Los costos
del servicio técnico se pueden calcular te-
niendo en cuenta que por cada 30.000 fo-
tocopias, habrda un costo medio de 90
doélares por cada visita técnica. El papel y
el toner costaran juntos medio centavo de
doélar por copia. Con estos datos podemos
establecer el costo variable por copia como
sigue:

Papel y toner $0,005
Dueno del local $0,005
Servicio técnico ($90/30.000) $0,003
Costos variables $0,013

Ahora podemos calcular el margen de
contribucién, 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 contribucién $0,037

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

Costos fijos
Umbral de Rentabilidad =

Margen de contribucién

$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, producird suficientes ingresos
después de deducir los costos variables como
para cubrir los costos fijos y no tener ni pér-
didas ni ganancias. En lineas generales, este
ejemplo nos permite ver que clasificar los
costos en fijos y variables proporciona una
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sencilla regla de decisidén 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 alli no se debe
colocar ninguna maquina. El volumen de
equilibrio proporciona asi una herramienta
atil para la decision sobre el lugar donde po-
ner fotocopiadoras.

Objetivo

T T i

- indyicé&e’reé‘ de resultados

Objetivos

Perspectiva financiera
sficiente del activo
Aumentar suscripcidn
Perspeciiva de innovacion

¥ apretidizaje
Formacion empleados

Retencion empleados
Perspectiva del proceso intermo
Reducit tasas errores

Augtonatizar preg fientes

Perspectiva del diente
Aunmtentar cuota mercado

Satsfaccion clientes

Respuesta rapidaa
reclaimaciones por perdidas

Rendimiento del active
Crecimicnto adicional

Porcentaje de horas empleado
dedicadas 2 foracion
Porcentaje rotacion empleados

Porcentaje de tiempo que los
empleados dedican a corregir
errores

Aunmentar porcentaje cientes que

visitan sitio web de n empresa

Atmentar mamero de personas
menores de 35 anos que
COMPran seguros

Porcentaje de chientes que dicen
estat «aury satisfechoss on las
encuestas

Dias necesarios pava procesar
reclunaciones por pérdidas

17 por ciento anual
4 por clento anual
5 por etento anual
6 por ciento anual

2 por ciento anual

18 por ciénto anual

3 por clento anual

8 por clento

95 por ciento de
todas las
reclamaciones se
procesa en un
plazo de tres dias

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

McGraw Hill.
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En el sistema de costo completo, el costo de
una unidad de producto esta formado no sélo por
los costos directos de mano de obra y materiales
mas los costos variables de produccion, sino tam-
bién por un porcentaje de los gastos fijos genera-
les. En cambio, el sistema de costo variable sélo
considera aquellos costos de produccidn que va-
rian segin 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 aplicacién de cada uno de estos méto-
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-
ci6n 2.

Ejemplo de aplicacion 2

El sistema de costo completo e incentivos
perversos en la Nissan norteamericana

Una empresa de fabricacion de automoéviles
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 aumentard significativamente a
medida que la empresa vaya aumentando la
utilizacién 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 automoéviles. Como re-
sultado, se vera obligada a la baja de precios
y si la bajada de precios es mayor que la
disminucién de costos por unidad debido
al funcionamiento de las plantas a tope de
su capacidad, los beneficios también baja-
ran. Esto es exactamente lo que le sucedid
a la division norteamericana 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, décima edicién, McGraw
Hill/Irwin, 2003.

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

Aunque el sistema de costo variable facilita
mucho la estimacién de la verdadera rentabilidad
de productos o clientes, muchos contables prefie-
ren el sistema de costo completo porque su prin-
cipal preocupacién 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 tampoco sea la mejor alternativa, sobre todo
en sectores en los que el costo de un producto
sufre la influencia de lo que se gasta en su crea-
cion, desde I+D, disefio y marketing hasta distri-
bucidn y servicio al cliente.

CALCULO DEL COSTO BASADO EN LA ACTIVIDAD
(ABC, ACTIVITY-BASED COSTING)

Debido a los inconvenientes del sistema tradicio-
nal de absorber todos los costos (sistema completo)
y como alternativa al sistema de costos variables, se
han desarrollado otros métodos mas sofisticados
para incluir los gastos generales fijos. Uno de esos
meétodos es el calculo del costo basado en la activi-

dad (ABC).

A diferencia de la contabilidad analitica tradicio-
nal del sistema completo, en el que se asignan los
porcentajes predeterminados de gastos generales
dividiendo los costos generales presupuestados en-
tre algtin indicador de actividad presupuestada
como las horas de mano de obra, el método ABC
calcula el costo de un producto sélo por la capaci-
dad que utiliza. En un contexto de fabricacion, por
ejemplo, el proceso ABC intenta identificar los lla-
mados «inductores de costos» los cuales consumen
recursos en los talleres de la fabrica, como el uso de
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la maquinaria, el manejo de materiales y las inspec-
ciones de calidad. En lugar de usar un tnico in-
ductor como hacen los sistemas tradicionales de
contabilidad analitica, el método 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 informacidén buscada. El
ejemplo de aplicacién 3 lo ilustra bien.

Sin duda, la contabilidad basada en la activi-
dad proporciona una imagen mucho mas exacta
de los costos de un producto que los métodos
tradicionales, pero tiene un inconveniente: hace
falta tener tiempo 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 método ABC encuentra entre
las filas contables de muchas empresas debido al
hecho de que este anilisis basado en la actividad
no se puede usar externamente y no estd admi-
tido por los principios contables generalmente

aceptados (PCGA).

Analisis de costos como forma de control:
costos estandar

Con el cuarto grupo de costos, el de los costos
estandar, nos enfrentamos mas directamente a las
principales areas de preocupaciéon del control
directivo:
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 La determinacién de costos para alcanzar los
objetivos estratégicos, ticticos y funcionales
de la empresa.

e La identificacién y adquisicioén de recursos.

e La gestién de los costos, que es una fuente
fundamental de ganancias.

e La atencién al rendimiento para obtener
resultados.

e La concentracién en la responsabilidad.

Ejemplo de aplicacion 3

El sistema ABC rescata a Diamond Courier

A Claudia Post la despidieron del trabajo en
Filadelfia, como mensajera en bicicleta, y de-
cidi6 montar su propia empresa de mensaje-
ria. Después de 17 meses, los ingresos de
Diamond Courier superaban el millén de
dolares y en ese momento fue cuando Clau-
dia decidi6 lanzarse a fondo. Rapidamente
diversific6 la empresa en entregas por furgo-
neta, servicios de carga aérea, un servicio de
distribucion de repuestos e incluso un servi-
cio legal que repartia citaciones y preparaba
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documentos judiciales. A los tres afios de abrir
las puertas, sus ventas anuales superaban los 3
millones de dolares y daba trabajo a mas de
100 personas. El Ginico inconveniente era que
la empresa perdia dinero.

Haciendo un anilisis de costos basados en
la actividad de su servicio basico de mensa-
jeria en bicicleta, descubri6 que el costo
medio de una entrega era de casi diez dola-
res pero que por ese servicio cobraba menos
de cinco. Ademas, esa parte del negocio, que
en opinién de Claudia era el alma misma de
Diamond Courier, generaba s6lo el 10 por
ciento de las ventas totales y apenas cubria
sus propios costos directos de mano de obra
y el de los seguros. ;Qué hizo Claudia en-
tonces? Eliminé la mensajeria por bicicleta
asi como los servicios de carga aérea y de
distribucién de repuestos, que también eran
deficitarios, y transformo la empresa.

Fuente: Susan Greco, «Are We Making Money
Yet?» Inc., julio 1996.

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

En su libro de texto, Garrison y Noreen indi-
can que todas las empresas de fabricacion, servi-
cios, alimentacién 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
tiempo de mano de obra para instalar un carbu-
rador o cambiar unas valvulas y luego comparan
el servicio realizado con los estandares fijados.
Con el mismo criterio, los restaurantes de comi-
da ripida como McDonald’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 normalmente
indican la presencia de alguna forma de inefi-
ciencia de produccidén o servicio. A esto se le
llama «gestionar por excepcidén», y propone que
el equipo directivo centre su atencion sélo en
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aquellas partes de la empresa donde los planes
estratégicos, 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 excepcidon esta
tan extendido, merece la pena dedicar un poco
mas de tiempo a conocer mas detalles.

ESTABLECIMIENTO DE COSTOS ESTANDARES
Y DE GESTION POR EXCEPCION

Generalmente, los contables utilizan dos clases de
estandares. Los de cantidad especifican cuinto 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 estindares,
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 directivos 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 estindares 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 métodos cuanti-
tativos y la estadistica, la desviacién estandar.

ANALISIS DE DESVIACIONES

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 encima
de la media representa una desviacién estandar
en la direccidon favorable, en cambio, la linea de
guiones por debajo de la media representa una
desviacién estandar en la direcciéon desfavora-

ble.
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Semana
Fuente: Ray H. Garrison y Eric W. Norcen, Managerial Accounting, décima edicion,

MecGraw Hill/Trwin.

Figura 6. Grdfico de control estadistico y andlisis de la des-
viacion

¢Pero en qué datos deberia centrarse el equipo
directivo? La respuesta esta en una regla practica
usada en el analisis de desviaciones y en la gestion
por excepcidn: centrarse s6lo en aquellos puntos
que superan una desviacién estandar en la direc-
ci6én desfavorable.

Seglin esta regla, el punto de mayor interés del
grafico seria el punto A. De todos modos, también
deberiamos tener en cuenta que el equipo directivo
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puede tener interés en examinar lo que fue tan bien
en los puntos B y C para ver si pueden extraer algu-
na leccién que tenga una aplicacién mas amplia.

VENTAJAS E INCONVENIENTES DEL ENFOQUE
DEL COSTO ESTANDAR

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 también 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 método 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 atencidn a la eficacia de la
mano de obra puede conducir a una acumulacién
ineficiente de existencias.

Ademais, es probable que una desviacidn 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 McDonald’s se podria
considerar como una desviacidn favorable vy, 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 unién de costos
variables, analisis de desviaciones y gestién por
excepcion no se ve como una panacea en muchas
empresas.

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una técnica adicional importante en la conta-
bilidad de gestion es el cuadro de mando inte-
gral. El concepto fue desarrollado por Robert
Kaplan y David Norton y popularizado en va-
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rios articulos publicados en Harvard Business
Review. Muchas empresas de todo tipo de sec-
tores lo estan utilizando.

Un cuadro de mando integral comprende 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 mando diferentes porque
tienen estrategias diferentes e identifican indi-
cadores diferentes para cada una. Como dice el
profesor Jerold Zimmerman: «Algunas empre-
sas, como Dell y McDonald’s, se decantaron
por la excelencia operativa, mientras que otras
prefirieron una relacién estrecha con el cliente
(Home 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 éxito destacaran
en una dimensién determinada coherente con
su enfoque estratégico, aunque también man-
tendran niveles muy altos en las otras dimen-
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 mando mirara su sistema
de control desde al menos cuatro perspectivas
diferentes: (1) de innovacién y aprendizaje, (2)
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tinanciera, (3) de proceso interno 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 mando in-
tegral



DESCENTRALIZACION
Y CENTROS
DE RESPONSABILIDAD






El Gltimo 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 importante sea:
;Coémo se disenan sistemas de control de gestién
que promuevan los objetivos de presupuestos
estratégicos y planificacidén de beneficios, parti-
cularmente en empresas en expansiéon que se
han vuelto muy descentralizadas? La respuesta,
al menos parcialmente, estd en el uso de los lla-
mados «centros de responsabilidad», que pueden
hacer responsables a unidades de negocio indi-
viduales, directivos, mandos medios y/o emplea-

dos.

La exposicidn que aparece a continuaciéon es
s6lo una ampliacidon de muchos de los temas que
hemos mencionado en el analisis de los costos
diferentes que tienen propositos diferentes. Des-
pués de todo, uno de los propositos principales de
herramientas contables como los «costos estan-
dar» y la «gestion por excepcidon» 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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s1 no, nadie serd responsable y el costo quedara
descontrolado inevitablemente». En las empresas
pequenas o de reciente creaciodn, la responsabili-
dad se concentra en relativamente pocas perso-
nas, incluso a veces en una Gnica persona. A
medida que las empresas crecen y maduran, sin
embargo, esto da lugar a una estructura mas des-
centralizada. Como se trata en el libro dedicado
al comportamiento empresarial, las estructuras
de la empresa se pueden organizar por funcio-
nes, divisiones, matrices o redes.

Con independencia de la forma de descentrali-
zacidn elegida, por definicidn habra cada vez mas
decisiones que se tomen en niveles gradualmente
mas alejados de la ctpula directiva. Esa descentra-
lizacién puede representar serios problemas si el
comportamiento de estos «actores» descentraliza-
dos no se puede medir ni controlar adecuada-
mente. 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 preocupacién
por el elemento costo de la ecuacidén de genera-
ci6én de beneficios.

Uno de esos sistemas, conocido como «respon-
sabilidad contable», propone que los directivos,
mandos medios y empleados sélo deben ser res-
ponsables de lo que verdaderamente pueden con-
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trolar. Esto requiere una visién de la empresa que
la segmente en centros de responsabilidad.

Centros de responsabilidad

Un centro de responsabilidad puede ser un area,
funcién, 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, finanzas, administracién general,
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asesoria legal, personal y otros. En estos centros
se usan frecuentemente las desviaciones de costo
estandar para valorar los resultados.

Un centro de beneficios es cualquier segmen-
to del negocio donde un directivo controla tan-
to el costo como los ingresos. Normalmente, el
comportamiento de un centro 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. También se puede juzgar
comparando los beneficios reales con los previs-
tos en el presupuesto central.

Un centro de inversiéon 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 No-
reen ofrecen el ejemplo de un vicepresidente de
la division de camiones de General Motors que
pueda decidir las inversiones en la division, por
ejemplo, financiar la investigacién de vehiculos
deportivos que hagan un uso mas eficiente del
combustible.

No hay un sistema tGnico 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
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o producto que se esté evaluando. Esto queda
tlustrado en la figura 8, que nos proporciona un
ejemplo de como se pueden clasificar los seg-
mentos de una empresa de alimentacién en cen-
tros de inversidon, beneficios o costo.s

Dado que la responsabilidad contable requiere
que los directivos sean evaluados s6lo con respec-
to a aquellos factores que pueden controlar, un
objetivo clave sera identificar qué 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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COMENTARIOS FINALES






Tal como observara Leslie Breitner, autora del li-
bro Contabilidad financiera, antes de los afios 90 la
profesion contable le prestaba poca atencién a su
dimension de gestion. Comenzada esa década, sin
embargo, fue quedando cada vez mis 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 revelacion
puso de manifiesto los siguientes principios de la
investigacidn y practica contable:

* Los costos derivados con propésitos de con-
tabilidad financiera pueden ser inadecuados
para tomar decisiones de gestion.

e Los métodos arbitrarios de asignacién de
costos no daran lugar a un proceso dptimo
de toma de decisiones ni a una actuacién
destacada.

e El uso de costos para una decisiéon 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 propodsitos diferentesy.

Este libro se ha dedicado a mdltiples herramien-
tas y conceptos de utilidad para ayudar a los direc-
tivos a transformar 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, finanzas, marketing, com-
portamiento en la empresa y estrategia.

Herramientas para la toma de decisiones

¢Coémo asignar una adecuada distribucién 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 gestidn, a fin de ayudarle en la planificacién a
corto y largo plazo.

El autor nos introduce en los sistemas de con-
tabilidad interna que persiguen, entre otros obje-
tivos, facilitar la informacién 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:

* Identificacién de los productos o servicios
mas rentables y los deficitarios.
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° Ayudar a la formulacién de estrategias de pre-
cios y comercializacidn para alcanzar los ob-
jetivos previstos.

* Identificar ineficiencias para resolverlas.

° Determinar un sistema de remuneracioén para
proporcionar los incentivos adecuados.

e Etc.

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

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






EPILOGO






1

La importancia
del cuadro de mando






Robert Kaplan y David Norton plantearon el
concepto de Cuadro de Mando Integral (Balan-
ced Scorecard) como un sistema de gestiéon que
no se de basa en el andlisis financiero de la em-
presa, sino que es un método para medir diversas
actividades de la compaiia, en funcién de la es-
trategia adoptada por ésta.

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

e Perspectiva financiera. ; Cémo miden el éxito
de la compania nuestros accionistas?

e Perspectiva comercial. ;Cémo creamos valor
para los clientes?

e Perspectiva interna. ;En qué procesos debe-
mos alcanzar la excelencia para satisfacer a
accionistas y clientes?

e Crecimiento y aprendizaje. ;Qué sistemas de
informacioén, capacitacion de los empleados y
organizacién necesitamos para seguir mejo-
rando los procesos internos y las relaciones
con el cliente?

Perspectiva financiera

El CMI se queda con la perspectiva financiera
como el objetivo mas importante para la maximi-
zacidn de los beneficios de la empresa. Medir la
evolucion financiera de la compania indica si la
estrategia, la implementacién y su ejecucion estan
contribuyendo a la mejora de la situacién 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 relacién con los clientes actuales. Por
ejemplo, los bancos siempre te ofrecen nuevos
productos como hipotecas, préstamos para co-
ches, etcétera, ademas de la cuenta corriente que
ya tenemos depositada en la entidad. Otro ejem-
plo de obtener nuevos cliente seria Amazon.com,
que ahora, aparte de libros, vende CDs y equipos
electrénicos.

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 CMI los gerentes
identifican los segmentos del mercado objetivo
en los cuales la empresa opera, y miden la evolu-
cidn de las ventas en este segmento.

La evolucidén del éxito comercial se mide con
variables como:

. Satisfacciérvl del cliente

* Retencion de clientes
 Adquisicién de nuevos clientes
* Rentabilidad de los clientes

e Cuota de mercado
e Cuota de fidelidad

La relacién entre estas variables es obvia. Asi
pues, un buen nivel de satisfaccion del cliente
provoca que éste tenga una gran lealtad a nuestro
producto (retencién de clientes), y a través del
boca en boca se adquieren nuevos clientes. Como
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).
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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 (iltimo, la retencién de clientes nos
lleva a un aumento de la rentabilidad de los clien-
tes, ya que es mucho mas barato retener un clien-
te que hacer clientes nuevos.

Sin embargo, no olvidemos que el objetivo es
maximizar la creacién de valor que se da a los
clientes, y esto se puede hacer de varias formas, ya
sea ofteciendo la mejor relacién calidad-precio
(estrategia seguida por McDonald’s, Dell Com-
puters, Wall-Mart, etcétera), ofreciendo productos
novedosos y pioneros en el mercado aunque sea a
precios altos (Mercedes, Sony, etcétera) o dando
una solucién global a las necesidades del cliente
(IBM, ofreciendo hardware, software, servicio,
educacion 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 financieros.
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La perspectiva interna del CMI identifica los
procesos criticos en los que la organizacién 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 elaboracién y produccién de los bienes
y la distribucidn final a los clientes.

Procesos de gestion de clientes, basados en la

" adquisicién y consolidacion de los clientes

objetivo. Se pueden identificar cuatro subpro-
cesos dentro de esta division: seleccion de
clientes, adquisicién de clientes, retencidén de
clientes e incremento del nivel de negocio.

Procesos de innovacidén, enfocados a desarro-
llar nuevos productos, procesos y servicios,
frecuentemente permitiendo a la compania
entrar en nuevos mercados y segmentos co-
merciales. Gestionar la innovacién engloba
los siguientes cuatro subprocesos: identificar
oportunidades para nuevos productos y ser-
vicios, gestionar la cartera de innovacién y
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desarrollo, disenar y desarrollar nuevos pro-
ductos y servicios, y por Gltimo, 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 Gltima perspectiva del CMI identifica
los objetivos para alineacidén de los empleados,
sistemas y organizacidn, 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 informacién y organizaciéon para con-
seguir una buena implementacion de la estrategia
a largo plazo.
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El proceso de planificacion






En este apartado haremos hincapié en el proceso de
planificacién, donde el lector conocera las varieda-
des de planificacién empresarial en funcién de su
horizonte temporal, conocera diferentes variables
econdémico-financieras que afectan al proceso pre-
supuestario, aprendera el proceso de formulacién
de presupuestos y conoceri el presupuesto general
de la empresa y sus componentes.

Horizonte de la planificacién

La principal responsabilidad de la direccién de
una empresa es la consecucion de los fines para
los que ha sido creada. La funcién 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 organizacién. Dentro de este proceso tiene
un papel fundamental la planificacién vy, en espe-
cial, el proceso presupuestario.

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

* En entornos estables, homogéneos y poco
hostiles, la centralizaciéon 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 organizacion.

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

* En entornos heterogéneos la existencia de
una elevada descentralizaciéon y de mecanis-
mos de coordinacidon que puedan fomentar la
participacion en el proceso de decision pue-
de contribuir a clarificar la estrategia.

e En entornos hostiles la centralizacién y la
formalizacién de la estrategia puede permitir
la solucién del problema de la ambigiiedad.
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A partir de la elaboracién de la estrategia y del
presupuesto a través del proceso presupuestario
podremos iniciar el proceso de control a posteriori
al evaluar la gestidén de cada responsable en fun-
cién de las desviaciones que haya producido res-
pecto a las previsiones.

Tradicionalmente se han distinguido tres tipos
de planificacion:

* La planificacidn estratégica, encuadrada en el
largo plazo, se refiere tanto a la definicion 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.

e La planificacién 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 planificacién operativa, orientada al dia a
dia, intenta asegurar que las tareas especificas
que se deben realizar en cada puesto de traba-
Jjo 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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Horizonte

de tiempo

Finalidad

Nivel de
direccién
implicado

Complejidad

Actividad a
controlar

Punto de
partida

Contenido

Naturaleza
de Ia
informacién

Grado de
prediceion

Estructura
de las
decisiones

Planificacién Planificacién Planificacién
estratégica presupuestaria operativa
Mas de 1 afio 1 afio Diario/semanal
Establecer
Establecer " Establecer
- objetivos y o
objetivos a largo g e objetivos
S politicas a corto aak
plazo rutinarios
plazo
’ iz Direcciones
Alta direccién =
L C departamentales
Alta direccién y direcciones
il ] y mandos
epartamentales 5
medios
Alta Media Baja
Operaciones
- realizadas
Resultados Desviaciones .
lobales presupuestarias ks
g ’ estandares
técnicos
i Planificacién
Analisis del g ,
estratégica e Estandares
entorno y dela | . ¥ S
e informacién técnicos
organizacion s
interna
Especifico,
. detallado Especifico y
Amplio, general 00y RECILIED Ty
BLACE 2 cuantificado cuantificado en
Y ° en unidades unidades fisicas
monetarias
BB Interna 2
Externa, intuitiva | ~ - Interna, técnica
financiera
5 Relativamente
Bajo Alto
alto
No programadas | Relativamente
© progra Muy alto
e imprevisibles programadas .
’ . .,
Ademais, dentro del proceso de planificacion

ocupa un papel fundamental la planificacién eco-
némico-financiera. Esta puede ser més o menos
formalizada, y podemos distinguir cuatro posibles
niveles de formalizacién:
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° Planificacién intuitiva (o parcialmente for-
malizada pero sin reflejarse en la contabili-

dad).

* Planificacién presupuestaria de la cuenta de
resultados sin utilizar técnicas analiticas y ob-
teniendo un resultado global.

e Planificacion presupuestaria con costos es-
tandar por productos y por centros de res-

ponsabilidad.

* Planificacién financiera a largo plazo vincu-
lada con la planificaciéon presupuestaria por
productos y por centros de responsabilidad.

Previsién de las variables econdmicas como punto de
partida del proceso presupuestario

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

Mediante la prevision se intenta establecer cual
sera el escenario y el entorno futuros de la em-
presa,y a partir de aquélla se realizara la planifica-
c16n, proceso mediante el cual la empresa trata de
proyectar el futuro que desea alcanzar intentando
identificar los recursos que necesita para lograrlo.
Con el gjercicio de previsidon no se trata Gnica-
mente de decir exactamente cual sera el futuro,
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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 previsiéon conviene di-
ferenciar los factores que inciden en ella. Princi-
palmente se pueden separar en dos grupos, se-
glin sean externos, que son los que estan ligados
al entorno, o internos, que son los que estan li-
gados a la propia organizacién y particularmen-
te a las ventas y a los costos. El siguiente cuadro
muestra los diferentes aspectos que afectan a la
prevision.

Externos Internos
(entorno)  (organizacién)
Innovacién tecnoldgica Politica de marketing.
en nuevos productos. Politica de investigacioén y
Estrategia de la desarrollo.
Q. competencia.
Prevision .
Cambios en el marco
de ventas o %
legislativo.
Evolucién de la demanda
y crecimiento del
mercado.
Estrategia de los Capacidad de produccién y
proveedores. utilizacién.
Costo y disponibilidad de | Consumo de recursos por
los recursos productivos. unidad fabricada.
.. Innovacién tecnologica Recursos disponibles
Prevision ;
en procesos y en (personal, tecnologia).
de gastos . . <
: materiales. Relaciones con los
Cambios en el marco proveedores de recursos
legislativo que afectan y expectativas de
al costo y utilizacion de comportamiento.
recursos.

El punto de partida de la evolucién del presu-
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puesto es la previsidon o estimacidn de ventas; ésta
debe realizarse para cada centro 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 investigacion y desarrollo,
de compras, de producciéon y de comercializa-
cion.

Por su parte, la prevision de costos estd estre-
chamente relacionada con la de ventas. La previ-
si6n de costos debe centrarse en la estimacion del
costo de las materias primas, del costo de perso-
nal, de los costos financieros, de los costos indi-
rectos en general (alquileres, impuestos, suminis-
tros, transportes, etcétera), de la adquisiciéon de
tecnologia, de los impuestos, etcétera.

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 centros de responsabi-
lidad. Esta prevision se resume en el siguiente
cuadro.
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Centro

 Concepto

Volumen de
ventas

Variables Iﬁrevisibles

Precio de venta del producto
Cuota de mercado

Unidades por producto, mercado,
vendedor

Crecimiento del mercado

Devoluciones
Ventas Comisiones
Gastos de estructura del
. departamento
Gastos P
. Descuentos y rappels
comerciales 5 i s
Promocién y publicidad
Gastos de distribucion
Estudios de mercado
Precio de compra por unidad
Costo de Descuentos y rappels
compras Unidades a comprar por tipo de
material
Compras
Transporte
Gastos de Aranceles
compras Gastos de estructura del
departamento
Costo por hora de mano de obra
Costos directa y por departamento
directos Costo estandar unitario por unidad
de obra y por producto
: Mermas y desperdicios
Produccién . YESAE
X Gastos de estructura del
Gastos _
5 departamento (personal, amortizacion,
indirectos : A o
trabajos, suministros y servicios
exteriores)
Otros Necesidades de inversion
Gastos de estructura de cada
Gastos de departamento (personal, amortizacion,
Estructura : . o
estructura trabajos, suministros y servicios
exteriores, diversos, tributos)
Gastos Gastos Necesidades financieras
financieros financieros Costo del capital ajeno
Tipo impositivo
Impuestos Impuestos

Desgravacion por inversiones
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El proceso organizativo de la planificacién
presupuestaria

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

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

Fase Cuestiones

;Quién 1nicia el proceso presupuestario?
:Cuil es el papel que juega la direccién?
¢Cuando se inicia ¢l proceso de forma
que se pueda realizar con la antelacion

suficiente?
1 Iniciacion del proceso | ;Como se inicia el presupuesto?
presupiiestario ;Qué informacién se transmite a cada
responsable?

¢Cuidl es el papel que deben jugar los
diferentes directivos funcionales?
;Cuiles son las lineas generales para la
realizacion del presupuesto?

:Quién debe elaborar el presupuesto?
;Cudl es el grado de participacion de los
diferentes niveles de responsabilidad en
el proceso de elaboracion?

:Cudl es el compromiso de direccién en
esta fase?

Elaboracion
2 del presipuesto
por centros de

= :Qué criterios se deben seguir en la
responsabilidad iQ -

eleboracién del presupuesto?

:Coémo se coordina su elaboracion?
:Qué niveles intervienen dentro de cada
centro?
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Fase

Cuestiones

Negociacion del
consenso para
cada centro de
responsabilidad

;Quién interviene en la negociacién del
presupuesto?

sHasta qué punto deben respetarse

los presupuestos realizados por cada
responsable?

:Con qué criterios se deben revisar?

Consolidacion
de los diferentes
presupiiesios

:Quién coordina el proceso de
consolidacion?

¢Qué mecanismos deben existir para la
coordinacion y consolidacion?

Aprobacion

:Qucé organos deben intervenir en la

é s

aprobacién del presupuesto?

¢Cudl es el calendario previsto para la
aprobacion?

:Cudl es el proceso para la aprobacion?
¢ p

Revisién del
presupuesto

¢En qué circunstancias deben revisarse
los presupuestos?

:Con qué criterios deben revisarse los
presupuestos?

INICIACION DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

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

Por otro lado, suele ser normal que sean los
directivos funcionales quienes tengan un mayor
conocimiento especifico de cada area. Por esta ra-
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z6n es recomendable que la iniciacidn del proce-
so se realice conjuntamente.

El proceso de elaboracién de los diferentes
presupuestos debe estar sometido a un calendario
predeterminado que permita asegurar su elabora-
cién y finalizacién en la fecha acordada.

ELABORACION DEL PRESUPUESTO POR CENTROS DE
RESPONSABILIDAD

La elaboracion 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, segiin cual
sea el grado de participacién en el proceso de
decision que tenga la empresa y segn cuil sea la
vinculacién de la direccién. Asi pues, el proceso
presupuestario debe adoptar un caracter partici-
pativo.

CONSOLIDACION DE LOS DIFERENTES
PRESUPUESTOS POR CENTRO DE RESPONSABILIDAD

El 4rea de finanzas y control suele ser la mas
indicada para su consolidacién. A partir de ésta,
quizd sea necesario realizar ajustes que supon-
drian volver a las fases anteriores hasta conseguir
el presupuesto global adecuado.



100 Contabilidad de gestion

Es importante que en el proceso de consolida-
cion se realicen reuniones interdepartamentales
que permitan dar una visién de conjunto a los
distintos responsables.

APROBACION DEL PRESUPUESTO CONSOLIDADO

La aprobacién del presupuesto, ya sea por
parte de la direccién o del consejo de adminis-
tracion, supone la definicién del plan de la em-
presa para el ejercicio; una guia para el compor-
tamiento de cada centro de responsabilidad, un
instrumento para evaluar a posteriori el resultado
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de cada centro y la autorizacién para la realiza-
cion de los costos e inversiones sefialados por el
presupuesto.

REVISION DEL PRESUPUESTO

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, s6lo si son razo-
nes estructurales importantes es conveniente la
revision del mismo.

Dada la complejidad administrativa y la des-
orientaciéon 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.

Conclusiones

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

Por esta razén, 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 contar en todo mo-
mento con el apoyo de los responsables de cada
una de las unidades que van a ser presupuesta-

das.



3

Softwate de gestion






La gestién en una empresa es una de las activida-
des mas importantes que se desarrollan en la mis-
ma, ya que a través de ella se ejecutan todas las
planificaciones estratégicas que contribuyen al
desarrollo de la empresa. Debido a que esta acti-
vidad se realiza mediante el uso de toda la infor-
macién que se maneja en una entidad empresa-
rial, un gestor no puede desarrollarla por él 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 informacién que un gestor nece-
sita para lograr una buena gestién empresarial.
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Por lo general, el software de gestion es el mas
importante, ya que en €l se almacena informacién
de las areas contables, financieras y de recursos,
entre otras, y aunque dicha informacién suele ser
manipulada Gnicamente por el gestor correspon-
diente, el resto de los empleados administrativos
también tienen acceso a ella.

El software de gestidon 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 permiten el acceso a ningtn factor externo de
la empresa, impidiendo de esta manera que la in-
formacién de los archivos sea manipulada en con-
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tra de la misma. Es importante que tengamos en
cuenta que todo software de gestion requiere de
cierto mantenimiento periddico, ya que aunque
el mismo se caracterice por la gran cantidad de
ventajas que ofrece para el correcto desempeno
de un gestor de empresas, también presenta un
margen amplio de vulnerabilidad en cuanto al
desarrollo de su sistema.

Con esto queremos decir que es muy comdn
que un software de gestién 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 pérdida
de informacién, es fundamental contar con un
asesor técnico que ayude al mejoramiento de las
funciones del software de gestion.

Uno de los problemas mas habituales en aque-
llas empresas que no suelen prestar la atencién
debida a los software de gestidn, es que a la hora
de tener que realizar el informe de gestion anual
no se posee la informacién 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
método 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 técnico de software de gestion.
De todas maneras para evitar cualquier problema
con los mismos y disminuir los riesgos en cuanto
a la pérdida total o parcial de la informacién, lo
mas recomendable siempre es contar con un apo-
yo de dicha informacidn, es decir, tenerla almace-
nada en diferentes dispositivos externos tales
como CDs, diskettes, pendrive, entre otros.
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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-
nizacién de toda la informacién referida a la em-
presa; ademas, teniendo en cuenta que los gesto-
res deben presentar un informe de gestion
anualmente, poder disponer de la informacién
necesaria en una forma ordenada es la clave para
la eficiencia en su trabajo.

Otro factor que debemos considerar es que el
software debe sufrir alguna actualizacién periddi-
ca, ya que constantemente la industria de compu-
tacidn 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 légicamente su
desempeno en el area de mercado en la cual se
mueva.

La conexién 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 informa-
ci6n almacenada en su base de datos para poder
llevar a cabo las diferentes estrategias, planes,
métodos de administracion e informes, y no es
muy practico si todos los gestores correspon-
dientes deben acudir a una maquina «madre»
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Herramientas para la foma de decisiones

La contabilidad de gestion es una potente herramienta de ayuda para :

|a planificacion a corto y largo plazo dentro de una compafiia. A traves:
de este tomo, el lector conocera los sistemas de contabilidad interna
que facilitan la informacion necesaria para la toma de decisiones y la
valoracion de los resultados para motivary controlar al equipo que
forma parte de la empresa. Ademas, constatara la importancia de
elaborar y seguir un presupuesto o los conceptos de costos diferentes
- para propositos diferentes, s




