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TEMA: CONTABILIDAD POR AREAS DE RESPONSABILIDAD

PROBLEMA: Efectos de la implementacién de un programa por areas de

responsabilidad en una empresa del sector privado, para controlar el gasto en

facturacion.

OBJETIVO GENERAL: Determinar los efectos de la implementacién de un
programa por areas de responsabilidad en una empresa del sector privado,

para controlar el gasto en facturacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

® Describir las diversas formas de implementar una divisién por areas de
responsabilidad en una empresa.

® Verificar si el plan de cuentas de la empresa esta diagramado por centros
de responsabilidad.

©® Observar el proceso de delegacién estructural que se produce en la
empresa luego de la implementacién del programa, verificando que cada
usuario sea responsable de ciertas tareas que sean relevantes para el
control del gasto.

® Analizar la interaccién sectorial que se produce en forma natural en la
empresa, como consecuencia de dicha implementacioén.

® Elaborar estadisticas sobre la evolucién del gasto mes a mes, a partir de la
division por areas de responsabilidad.

® Comparar la evolucion del gasto en facturacién antes de la implementacion
del programa y después de la misma.

® Segregar en los diversos componentes al gasto por prestaciones (objeto de
la facturacion) para luego comparar el gasto planificado para el periodo con
el gasto real efectuado.

© Estudiar los efectos que se manifiesten en la empresa, principalmente en el
gasto en facturacién, luego de implementada la divisidn por areas de

responsabilidad.
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HIPOTESIS: Al implementar un programa por areas de responsabilidad en una
empresa privada, seria posible controlar el gasto en facturacién generado por

la misma.

JUSTIFICACION:

Desde comienzos del afio 2002, la Argentina ha experimentado un cambio
sustancial en su economia.

Un punto importante fue la devaluacién, la pérdida de valor adquisitivo de la
moneda nacional. Principalmente para aquellas empresas que se ven
obligadas a abastecerse de insumos en mercados extranjeros.

Esto se vio agravado por el hecho de que consecuentemente con el efecto
inflacionario, no se produjo un aumento en los salarios, lo que llevé a que las
empresas vieran decaer sus ingresos operativos, a la vez que veian
incrementarse enormemente sus costos.

Por ese motivo, resulta significativo, en el contexto actual del pais, donde los
costos variables de las empresas se ven continuamente incrementados segun
la fluctuacién del délar, encontrar una herramienta que permita controlar dicho
gasto, y quizas, a largo plazo, disminuirto, logrando de este modo mantener la

competitividad y continuar en el mercado.

TIPO DE INVESTIGACION

El analisis a realizar en este trabajo de investigacion, sera confirmatorio, ya
que pretende verificar la hipétesis enunciada en el mismo.
También se lo puede caracterizar como bivariable, ya que tomara en cuenta

dos variables.

TIEMPO Y LUGAR

Para el analisis de caso, se tomara una empresa del sector privado de

Argentina, considerando el periodo de un semestre.
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INTRODUCCION

Dentro de la Contabilidad de la empresa podemos hacer una subdivision entre
contabilidad financiera o externa y contabilidad de costes, analitica o interna.
La Contabilidad interna, trata de enlazar los fenémenos puramente tecnicos de
la productividad con los mas economicos de la redistribucién de costes,
alejandose del normativismo juridico de la Contabilidad financiera.

La contabilidad por areas de responsabilidad senala los aspectos basicos de
control presupuestario como medida de la eficiencia. Indica quien tiene la
responsabilidad de los costos y los gastos. Destaca la importancia del archivo
permanente, proporcionando informacién de los diferentes informes por areas
de responsabilidad.

Esta disciplina anteriormente definida, sirve de apoyo para ejercer un efectivo
control de los distintos componentes del gasto y de los costes, y es por dicho

motivo que se la considera sumamente Util en los tiempos que corren.
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MARCO TEORICO

1.

MODELOS Y TEORIAS DE LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

1.1LA ESCUELA CLASICA: FAYOL Y TAYLOR

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

La organizacién jerarquica-funcional de la empresa fue interpretada
por uno de los fundadores de la escuela clasica de administracion, el
ingeniero frances Fayol, que indico que “/as operaciones que realiza la
empresa se pueden agrupar en seis grandes funciones: técnica,

n1

comercial, financiera, de seguridad, contable y administrativa” ',

definiendo esta ultima con los siguientes imperativos:

Prever— Organizar-»Mandar—Coordinar—Controlar

Fayol completé su teoria con el establecimiento de los catorce
principios generales de la administracion:
division del trabajo

autoridad

responsabilidad

disciplina,

unidad de mando,

unidad de direccion,

subordinacion del interés particular al general,
remuneracion del personal,

centralizacion,

10) jerarquia,

11) orden,

12) equidad,

13) estabilidad del personal,

' Fayol, H.: Administracién industrial y general, Ateneo, Buenos Aires, 1979
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14) iniciativa y unién personal.

Otro de los fundadores de la escuela clasica, fue Taylor, quien
introdujo un concepto mucho mas especifico de la administracién
empresarial, conocido como la organizacion cientifica del trabajo, y
cuyo objetivo era ampliar la eficiencia de la especializacién del trabajo
en las primeras etapas industriales, para proporcionar prosperidad al
empresario y un salario digno a los empleados.

La revolucion originada por Taylor dio lugar a la mejora continua de
las operaciones industriales y a la elevada productividad.

El taylorismo introdujo la motivaciéon econdémica del trabajador como
uno de los ejes esenciales de la mejora de la productividad en la
empresa.

De esta escuela aun subsiste el estudio de los sistemas de
retribucion sobre la base de la cantidad producida, la valoracién de

tareas, efc.
1.2ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Como respuesta a la primera crisis de la escuela clasica, aparece el
desarrollo de la escuela de las relaciones humanas, propugnada por
Elton Mayo, que proponia “un sistema de relaciones laborales
integradas, cuyo objetivo es canalizar la energia creadora del trabajo a
través de la motivacion no sélo econémica, lo cual se consigue
quitando rigidez a las organizaciones y sustituyendo a los jefes
jerarquicos impuestos por lideres dceptados, impulsando la
participacion a través de la delegacion de autoridad y de la creacion de
equipos de trabajo™.

Las teorias de la motivacién y capacidad de influencia en la

: Mayo, E.: Problemas humanos de una civilizacién industrial, Nueva Vision, Buenos Aires, 1972
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organizacion fueron reelaboradas a través de las teorias X e Y de Mc
Gregor.

1.3LA ESCUELA BUROCRATICA

La teoria burocratica de Weber, constituye la base del planeamiento
jerarquico-funcional, que representa la columna vertebral de la toma
de decisiones en la empresa, y que se completa con un conjunto de
reglas que especifican los sistemas de reclutamiento, la forma de
realizar las operaciones, los requisitos de control y los sistemas de
resolucion de conflictos.

“La racionalidad econémica de la actuacién empresanal se basa en
normas integrales y generales que impiden que el supenor jerarquico
fome decisiones que perjudiquen a sus subordinados, pues ello no
ayudaria a lograr los objetivos, y que se aplican también al personal,
que mediante el cumplimiento responsable de las reglas, colabora con
Su propia capacitacion y ayuda a maximizar los objetivos
empresariales™.

Esta escuela supone la cooperacion de todos los niveles de la
organizacion en el disefio del futuro de la empresa, asumiendo los
compromisos fijados en la direccion por medio de los objetivos y
resolviendo los conflictos empresariales mediante el didlogo y la
negociacion.

Segun Simon, otro expositor de esta escuela, “el proceso de toma de

decisiones en la empresa avanza de la siguiente forma:

Decisiones — Decisiones — Decisiones

sin estructurar semiestructuradas estructuradas™

* Weber, M.: Buracracy Ristk chaftimes Gesellachaff; Colonia, 1964
“ 8imén, H. A.: The new sciences of management decisién, Harper and Row, Nueva York,
1960

10
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1.4ENFOQUES INSTRUMENTALES

Existen enfoques instrumentales aplicados a la administracion y
direccion de empresas. Uno de ellos es el conocido como Direccién
Cientifica, basado en los modelos de investigacién operativa, y que
constituyeron el soporte cientifico para la toma de decisiones,
incluyendo la introduccion del riesgo para minimizar las pérdidas o
maximizar el beneficio.

Oftra versiéon instrumental que se ha utilizado bastante es la teoria
general de los sistemas que considera a la empresa como un sistema
organizado y jerarquizado que persigue fines econémicos
determinados. Dentro de este concepto es necesario destacar las
caracteristicas principales de todo sistema, que son: la complejidad de
las partes, la interaccion de las mismas, la orientacion hacia la
finalidad comun y el control.

Se han hecho muchas comparaciones de las empresas con la
estructura y proceso de los sistemas bioldgicos, que se ven sujetos a
las leyes de la naturaleza, con los modelos sociales en los que la
estructura del modelo puede ser ajustada para realizar diferentes
procesos y funciones.

De esta manera la empresa es “un organismo que transforma factores
en productos y servicios, con la finalidad de obtener un excedente
empresarial, que es el objetivo aceptado como base de su actuacion y
que permite establecer un control consistente en acercar el estado

real del sistema al previamente disefiado™.

1.5PLANIFICACION Y DIRECCION ESTRATEGICA
Uno de los ultimos enfoques que se ha desarrollado es la teoria

estratégica de la organizacién, que “dinge su investigacion a encontrar

la interaccién entre las vanables del entorno y las fuerzas o

5 Mallo, C., Kaplan, R., Meljem, S. y Giménez, C.: Contabilidad de costos y estratégica de gestion, pag.
14
11
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debilidades internas de la organizacién para diagnosticar y evaluar
continuamente la capacidad competitiva de la empresa’™.

En un primer momento aparece ia planificacién estratégica, que es un
analisis sistematico de las capacidades y competencias de la
empresa, relacionadas directamente con su entorno de fuerzas
competidoras, para descubrir las debilidades y amenazas que pueden
llevar a la empresa a una situacidn de crisis, como se muestra en el

analisis FODA (Fortalezas,Oportunidades, Debilidades y Amenazas)’.

Oportunidades v Amenazas

Estrategia de
rivalidad de las
empresas

Sectores
CONeNOoS v
productos
sustitutos

Evolucion de
o] 12 demanda

4

A

Combinacion
eficiente de
factores

Fuerzas v Debilidades

El enorme aumento de la competencia y la posterior globalizacién de
los mercados llevé a que los maximos responsables de la empresa se
implicaran en el proceso completo de direccion estratégica, que
contempla de forma interrelacionada la formulacion de la estrategia,
su implementacion y puesta en practica y el control de gestidn

continuo de acuerdo a la siguiente secuencia de decision:

Decisiones — Decisiones —» Decisiones —» Control

estratégicas tacticas operativas

Porter ha formulado con precisién el concepto y método del analisis

estratégico competitivo, destacando como “una de las principales

¢ Mallo, C., Kaplan, R., Meljem S., y Giménez, C.: Contabilidad de costos y estratégica de gestion, p. 13
7 Mallo, C., Kaplan, R., Meljem S., y Giménez, C.: Contabilidad de costos y estratégica de gestion, p. 15
12
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estrategias empresanales es la que consiste en el liderazgo de costos,
dentro de la calidad total, lo que permite conseguir nuevas cuotas de
mercado manteniendo la rentabilidad”®.

1.6 TEORIA NEOCLASICA

La escuela neoclasica, compuesta por autores como Jevons, Menger,
Walras y Pareto, completé la teoria de la demanda basada en la
funcion de utilidad que decidia racionalmente en funcion de las
preferencias subjetivas, con la limitacion de los recursos disponibles.
El enfoque se aplicd al comportamiento de las empresas consideradas
como agentes maximizadores del beneficio empresarial, calculado
como diferencia entre el ingreso obtenido por la venta de los
productos y el costo de los factores productivos utilizados.

“La clave de la competencia entre las diversas empresas oferentes
que componen un mercado puede encontrarse en la funcion de
produccion neoclasica, que indica todas las combinaciones técnicas
posibles de factores productivos para conseguir rendimientos
marginales crecientes que implican costos marginales decrecientes, y
que asignan los recursos con eficiencia cada vez mayor, ya que las
empresas marginales desapareceran y entraran nuevos empresarios
que pondran en practica innovaciones productivas que daran lugar a la
difusién creciente de los avances tecnolégicos y organizativos que
lograran la eficiencia a través de la conquista y ampliacion de nuevos
mercados.”

De esta forma, la empresa persigue solamente la maximizacion del
beneficio, independientemente de las diversas formas de organizacion
y de la actuacion del empresario.

El modelo marginalista postulado por los economistas neoclasicos se
basa en el supuesto de la maximizacién del beneficio a corto y largo

plazo, frente a una situacién de mercado y condiciones técnicas de

¥ Porter, M. E.: Estrategia competitiva, CECSA, México, 1982
* Schumpeter Josep A.S.: Historia del analisis econémico, Ariel, Barcelona, 1971
13
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produccion dependientes de las tecnologias mas eficientes, en un
mundo en el que los agentes econdmicos creen tener informacién
perfecta sobre las cantidades y los precios.

Bajo estos supuestos la conducta racional de las empresas consiste
en perseguir el objetivo de maximizacion de beneficios.

La teoria econémica de la empresa descripta por los marginalistas ha
recibido severas criticas por su inoperancia y alejamiento de la
realidad, y la argumentacion de tales criticas es que se centran
principalmente en la consideracion exclusiva del beneficio como
objetivo esencial de la empresa.

“Contempiando de forma global las teorias que pretenden describir la
conducta de la empresa, en eslas teorias existe un exceso de cultura,
y que los hombres de empresa ven reflejadas en las teorias
empresanales conductas que nunca fueron asumidas como molor y
razon de ser de sus decisiones.

En pnmer lugar, en las teorias sobre la conducta aplicadas a las
decisiones de la empresa, suele dejarse de lado la secuencia vital de
cada individuo y los sentimientos humanos, y se parte de la creencia
de que los directivos llegan a sus puestos o por vocacion o por
decisién racional anticipada, es decir, a raiz de una prevision
planificada; pero nada mas lejano de la vida real. En una institucion
competitiva como la empresa, para llegar a decidir ha habido que
pasar por innumerables pruebas y haber pactado, liderado y
convencido a los multiples participes: propietanos, empleados,
clientes, proveedores, gobiemo, sindicatos, efc.

En segundo lugar, el personal global de cada empresa cuenta mucho
en las decisiones, y resulta verdaderamente imposible mantenerio al
margen, sobre todo si es necesano tomar medidas constantes de
adaptacion a corto plazo, que permiten a la empresa no desadaptarse
a largo plazo.”"°

En definitiva, en la empresa, los motivos humanos y motivacionales

' Mallo C., Kaplan R., Meljem S. y Giménez C., Contabilidad de Costos y Estratégica de Gestion, Ed.
Prentice Hall, Madrid, 2000, pag 16.

14
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son los mas importantes para que la misma consiga sus objetivos.

La incertidumbre en la toma de decisiones es otra variable a tener
siempre presente, abriendo un amplio campo a la experiencia, al
riesgo, a la audacia y a la suerte, lo que implica el enorme valor de la
formacién y experimentacion de empresarios y directivos que influye
en la seleccién de los responsables de las decisiones.

La escuela neoclasica ha sido objeto de nuevas reformulaciones tanto
en la teoria de los precios y mercados como en el modelo de
funcionamiento de la empresa, haciendo mas realistas los rigidos
supuestos de comportamiento del hombre econémico, racional y
maximizador, introduciendo la eleccién en un marco de incertidumbre
y realzando el papel central del empresario en el desarrollo de la

organizacion.

1.7LA NUEVA ECONOMIA INSTITUCIONAL: LOS COSTOS DE

TRANSACCION

El analisis econémico clasico y neoclasico no encontraba una
explicacion tedrica elegante de la inestable existencia y crecimiento
de las empresas, hasta que Coase plante6 que “la razén de ser de la
empresa es la reduccién de los costos de coordinacion de las
transacciones, dando lugar a un nuevo desarrollo de la teoria de la
empresa sustentado en la defihicion de un sistema eficiente de
derechos de propiedad, que Hiinimizaria los costos de transaccion.”"
Este nuevo enfoque, conocido como nueva escﬁela institucional, tiene
referentes tales como Weblen, Mitchel y Commons, y se situ6 al
margen del pensamiento marginalista de la época, utilizando el
método empirico inductivo, planteando la superacion de los supuestos
de conducta neoclasica al incluir en la investigacion econémica el

entorno e influencia de las instituciones legales o informales,

' Coase, R. H.: The nature of the firm, Economica, vol 4, 1937

15




33I3DD)IIDIDIDNDNDNDADNINIINIINIDIINIINIGIINIIINNDIINDINDIGNIIIINDNDINIIIDN)D

Contabilidad por areas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

entendidas como un conjunto de reglas que modelan el
comportamiento de los individuos y las organizaciones en la vida
social, como por ejemplo, los derechos de propiedad, las leyes
mercantiles, los sindicatos, Ia familia, las administraciones regionales
y municipales, los gobiernos, las costumbres, los valores y las normas
generalmente aceptadas en una sociedad.
En este nuevo enfoque, la empresa surge porque es un mecanismo
mas eficiente para organizar y controlar la produccién, habiéndose
desarrollado dos nuevas versiones:
a) la consideracién de la empresa como un conjunto de proyectos de
inversion que generan un conjunto de negocios y
b) la nueva version de la empresa como un conjunto de capacidades
organizativas que, coordinando los recursos tangibles, intangibles, y
humanos, es capaz de mantener y aumentar la ventaja competitiva.
Los costos de transaccién aparecen como consecuencia de la
dificultad de conocer toda la informacién para realizar los
intercambios.
La empresa organiza el conjunto de actividades que completan la
cadena de valor y coordina los intercambios de bienes y servicios
suscribiendo un conjunto de contratos con todos los agentes internos
y externos intervinientes, e incurriendo en unos costos de transaccion
surgidos basicamente del caracter imperfecto de la informacién y del
comportamiento oportunista de los contratantes.
Segun Mallo, “los costos de fransaccién de la empresa pueden
dividirse en internos y externos.
Los primeros son los denivados de las actividades internas que se
contratan bajo la jerarquia y control de la organizacion; los externos se
refieren a contratos relacionados con las transacciones externas,
destacandose los costos de informacioén sobre el precio, calidad y
caracteristicas de los productos y servicios a adquirir; costo de
negociacion de contratos; costo de garantia de cumplimiento de los
contratos; costos de aseguramiento de riesgos de incendio, de robo,
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de cambio, de cobro, etc.”"?

La dificuitad de establecer contratos completos que contemplen todas
las contingencias puede dar lugar a la existencia de carencias
informativas, que pueden ser aprovechadas por una de las partes
antes de contratar para conseguir transacciones perjudiciales para los
otros contratantes, originando los problemas que se conocen como
“seleccion adversa”.

Cuando la asimetria de la informacién aparece después de realizar un
contrato, llevando a situaciones de aprovechamiento en base de la
manipulacién u ocultacion de la informacién, nos encontramos con el
llamado “riesgo moral”, que hay que combatir relacionando las
compensaciones del contrato con el nivel de consecucién de los
rendimientos esperados.

En general la empresa aparece sustituyendo al mercado en aquellas
producciones que requieren inversiones muy especificas y se exigen
transacciones frecuentes.

Segun este nuevo enfoque, no se puede hablar de un objetivo general
de la empresa, sino de los objetivos de los individuos y grupos de
individuos que forman parte de la misma, y de los conflictos que
surgen entre los diferentes participes al procurar alcanzar cada uno
de ellos su propio objetivo.

Los ejecutivos o directivos asalariados actiian como agentes de los
accionistas en la gran empresa moderna. Los accionistas son, por ley,
los propietarios de la sociedad anénima. A los gerentes se los
contrata para que defiendan los intereses de los accionistas y no los
suyos propios. La actuacion de los gerentes no siempre camina en la
direccién que conviene a los intereses de los accionistas. El principal
objetivo de estos ultimos es maximizar el beneficio por accién, lo que
depende fundamentalmente de los dividendos que los accionistas
esperan percibir en el futuro. Por otra parte, la satisfaccién de los

directivos se halla directamente relacionada con el tamano y la tasa

12 Mallo, C., Kaplan, R., Meljem, S. y Giménez, C.: Contabilidad de costos y estratégica de gestion,
Prentice Hall, Madrid, 2000, pag. 17
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de crecimiento de la empresa, por razones de poder, prestigio,
mayores salarios, etc. A la hora de decidir el reparto del beneficio
anual entre dividendos y acumulacién de reservas, la direccion de la
empresa se encuentra presionada por dos fuerzas contrarias: el punto
de vista de la utilidad o satisfaccion de los accionistas, que se
evidencia a través de una mayor distribucién de dividendos, y el punto
de vista de los intereses directivos, que propugnan lo contrario. Es
verdad que al incrementar los dividendos y

consiguientemente el precio de las acciones se facilita el acceso a la
financiacién externa de la empresa mediante la emision de nuevas
acciones, pero ello incrementa el peligro de tomas de control desde el

exterior.

CONTABILIDAD DE LA EMPRESA

La contabilidad de la empresa es una rama de la contabilidad general
que, mediante la utilizacion de una metodologia especifica, tiene por
objeto la captacién, medida, valoracién y representacion de la
empresa, a fin de obtener informacién histérica, explicativa y
predictiva sobre el estado de los recursos o patrimonio y de la renta o
resultados obtenidos en cada periodo, asi como elaborar y continuar
actualizando un sistema de informacién interno y externo para

mantener la capacidad competitiva de la empresa.

2.1CONTABILIDAD FINANCIERA

La contabilidad financiera, externa o general, se ocupa de registrar,
clasificar, analizar y sintetizar en los estados contables las
transacciones que se producen entre el mundo exterior y la empresa,
expresando la situacién periddica del patrimonio y los resultados
obtenidos en su actividad econémica.

Como estos estados contables tienen interés para diversos usuarios
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que desean conocer la garantia y capacidad generativa de resultados
de la empresa, suelen ajustarse en su elaboracién a unos principios
generalmente aceptados por los érganos legislativos nacionales y las
corporaciones profesionales de la contabilidad y auditoria, siendo
expresados en un lenguaje objetivo y facilmente interpretable.

La informacién financiera para los usuarios externos suele ser de
caracter histérico, ya que este criterio ofrece mayor garantia de
objetividad que cualquier otro concepto y, por otra parte, no suele
ofrecerse, excepto a los propietarios, informacién sobre el futuro de
las previsiones empresariales cifradas en los correspondientes
planes, programas Yy presupuestos, debido a la incertidumbre propia

de estas herramientas.

2.2CONTABILIDAD DE COSTOS

Las necesidades de informacién interna sentidas por la direccién de la
empresa dieron lugar a la aparicion de la contabilidad de costos, cuyo
objetivo consiste en la elaboracién de informacién relevante para la
toma de decisiones por la organizacion.

Esta informacién para la direccion debe centrar su maximo énfasis en
la estimacién del futuro, desde el control del presente y el examen del

pasado.

2.3CONTABILIDAD DE GESTION

Las crecientes necesidades de informacién sentidas por la direccién
en las actividades fundamentales que conforman la gestion de las
empresas pueden sintetizarse, segun Anthony en los siguientes
puntos.

«“Planificacién estratégica; es el proceso de decisién acerca de los
objetivos de la organizacién, de los cambios de esfos objetivos, de los
recursos empleados para lograrios y de las politicas que ha de seguir

la administracion en el uso y la distribucién de tales recursos.
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« Control Administrativo; es el proceso mediante el cual los administrativos
aseguran la obtencién de recursos y su utilizacion eficaz y eficiente en
el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

e Control operativo: es el proceso consistente en asegurar que tareas
especificas se cumplan en forma eficaz y eficiente.

Todos estos planteamientos postulan que existe un proceso de
informacién general para tener conocimiento de lo que se debe
gestionar y se gestiona realmente en la empresa y otro para lo que se
debe informar al mundo exterior, ya sea por imposicion de las leyes o
por iniciativa propia de la firna, para crear y mantener su reputacion

social>.

2.4CONTABILIDAD DIRECTIVA

Recientemente ha aparecido una disciplina conocida bajo el nombre
de Contabilidad Directiva, cuya caracteristica esencial consiste en
ampliar el campo de estudio a todos los eslabones que forman la
cadena de valor de una empresa competitiva moderna, incorporando
el analisis e interpretacién del entorno empresarial y la vision de corto,
medio y largo plazo.

Este enfoque coincide con la definicién de Contabilidad Directiva que
da el Institute of Management Accounting como “el proceso de
identificacion, medida, acumulacion, analisis, preparacion,
interpretacion y comunicacion de la informacién financiera y
estratégica utilizada por los diversos niveles de la direccién para
planificar, evaluar y controlar la organizacién y asegurar la asignacion
Optima de los recursos para todos los integrantes de la coalicién
empresarial."

Desde esta perspectiva, la Contabilidad Directiva pasa a tener como

objetivo central evaluar informacioén para mantener la capacidad

" Anthony, R. N.: Sistemas de planeamiento y control, Orbis, 1985
' The Institute of Management Accounting, antigua National Association of Accountants,
Statements on Management Accounting, Definition of Management Accounting, 1981

20



IR IR IR IR IR ID IR IR IR IR IR IR ED XD IR IR SR ED IR IR ED IR ER AR DR ED IR EDER R ED D ED X BD ID B0 BD 1D B BB Bb B B

Contabilidad por areas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

competitiva de la empresa, incentivando a todos los agentes que
intervienen para que cooperen en la consecucion de sus objetivos de
corto y largo plazo, consiguiendo de esta forma, generar informacion
para los objetivos esenciales de toda empresa competitiva. Esto
ademas, sirve para el seguimiento continuo del control del
cumplimiento de sus objetivos.

La contabilidad, a través de sus modelos de contabilidad financiera,
genera informacion que satisface el objetivo financiero de maximizar
el valor interno y externo para los accionistas, reflejando y
acumulando el valor de las transacciones econémicas que se derivan
del cumplimiento de los contratos y sus correspondientes deudas y
activos financieros y de las obligaciones y pasivos financieros que
originan las operaciones.

El segundo bloque informative que genera la Contabilidad Directiva va
dirigido a tomar como centro de la actividad de la empresa la
satisfaccion continua de la clientela.

Las empresas del mundo occidental, que estaban acostumbradas a
un entorno que les ofrecia energia y mano de obra barata e intereses
bajos, debieron hacer frente a la industria japonesa que habia
asimilado mejor las modernas técnicas de gestion como la calidad
total, el just in time, el benchmarking, el sistema de costo por
actividades, etc. y que se adaptaron mucho mejor al nuevo escenario
con energia y mano de obra caras y altos tipos de interés.

Con el paso de los anos y las enormes transformaciones geograficas
y politicas que ha tenido el mundo, el proceso de globalizacion de los
mercados se ha acelerado, exigiendo a las empresas adaptarse a un
mundo de mercados abiertos, sin restriccion de fronteras, con
comunicaciones rapidas y flexibles, y donde es necesario maximizar el
valor de la empresa para sus clientes, ofreciendo productos y
servicios que hagan percibir su valor de uso a los consumidores.
También es necesario lograr la cooperacién de los proveedores para
conseguir, adquirir y compartir las innovaciones tecnolégicas y lograr
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en todo caso, el mismo nivel de calidad, precio y costo que los

competidores.

2.5GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS

Tradicionalmente, se considera al analisis de costos como el proceso
para estimar el impacto financiero que pueden ejercer decisiones
alternativas gerenciales.
La Gerencia estratégica de costos se basa en un analisis de los
mismos, pero dentro de un contexto mas amplio, en el que los
elementos estratégicos aparecen en forma mas explicita, formal y
consciente. En este caso, los datos de costos se utilizan para
desarrollar estrategias superiores, con cbjeto de alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener.
Un conocimiento sofisticado de la estructura de costos de una
empresa puede ser de gran ayuda en la basqueda de ventajas
competitivas sostenibles.
“La gerencia de los negocios se puede concebir como un proceso
ciclico continuo de:

e Formulacion de estrategias

o Comunicacion de estas estrategias a toda la organizacion

e Desarrollo y utilizacién de tacticas para implementar las estrategias

e Desarrolio y establecimiento de controles para supervisar el éxito en
las efapas de la implementacion, y en consecuencia, medicion del
grado de éxito en alcanzar los objetivos estratégicos”."”
La informacion contable sirve en cada una de las cuatro etapas de
este ciclo.
En la primera etapa, es la base para realizar el analisis financiero. Del
mismo, surge que las estrategias que financieramente no sean

posibles o que no proporcionen retornos financieros adecuados, no

'* Shank, J., Govindarajan, V.: Gerencia estratégica de costos: la nueva herramienta para desarrollar una
ventaja competitiva, Ed. Norma, Bogotd, 1995, pag. 5
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pueden considerarse como valederas.

En la segunda etapa, los informes contables se convierten en una
herramienta muy importante a través de la cual la estrategia se
comunica a toda la organizacion.

En la tercera etapa, se deben desarroliar tacticas especificas que
apoyen a la estrategia en su conjunto, y que se implementen hasta el
final. El anélisis financiero, hecho sobre la base de informacién
contable, es uno de los elementos claves para determinar cuales
programas tacticos pueden ser mas eficaces para que una empresa
logre sus objetivos especificos.

Y, por ultimo, en la cuarta etapa, la supervision del desempefio de los
gerentes habitualmente depende, en parte, de la informacién
contable. El papel que desempeiian los costos estandar, los
presupuestos de gastos y los planes anuales de utilidades es
ampliamente reconocido. Estos instrumentos deber ser adaptados en
forma explicita al contexto estratégico de cada empresa, si se quiere

gue sean de maxima utilidad.

“La aparicion de la Gerencia Estratégica de Costos es el resultado de
una combinacion de tres temas fundamentales:

e Analisis de cadena de valores.

Una administracion eficiente de costos requiere un enfoque global
externo a la firma. Porter denominé este enfoque “cadena de valor”. La
cadena de valor en cualquier empresa de cualquier area es el conjunto
interrelacionado de actividades creadoras de valor, que se extienden
durante todos los procesos.

Este enfoque es externo a la empresa, considerando a cada compafiia
en el contexto de Ia totalidad de la cadena de actividades creadoras

de valor de la cual la empresa es solo una parte.
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Proveedores Organizacion Clientes
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// desarrollo/

Innovacion Operaciones Posventa

Cadena de valor de la empresa

e  Analisis de posicionamiento estratégico

En la Gerencia Estratégica de Costos, el papel que desempefia el
analisis de costos puede vanar sensiblemente, segtn la manera de
competfir que haya escogido la empresa. Siguiendo el disefio
propuesto por Porter para la seleccidn de estrategias basicas, un
negocio puede competir, bien sea feniendo costos bajos, a través de
la estrategia conocida como liderazgo de costos; o bien ofreciendo
productos de superior calidad, estrategia que se denomina
diferenciacion.

Puesto que la diferenciacion y el liderazgo de costos implican
posiciones gerenciales distintas, es logico que también impliquen

perspectivas de andlisis de costos diferentes.

e Analisis de causales de costos:

En el campo de la Gerencia Estratégica de Costos se acepta el hecho
de que los costos son causados o impulsados por muchos facfores,
los cuales se interrelacionan en forma compleja. Entender el
comportamiento de los costos significa comprender la compleja

reciprocidad del conjunto de las causales de costos que funcionan en
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una situacion determinada”®.

Segun la contabilidad gerencial, el costo tiene basicamente una sola
causal: el volumen de produccion.

Otra de las causales estratégicas de costos, que es la experiencia
acumulada, ha sido considerada entre los contadores gerenciales
como factor determinante de costos unitarios.

Existen al menos cinco opciones estratégicas para la empresa,
relacionadas con su estructura econémica:

- Escala: esta relacionada con el monto de la inversién que se va a
realizar en las areas de fabricacion, investigacion y desarrollo y
recursos de marketing.

- Extension: tiene que ver con el grado de integracion vertical
existente en la empresa.

- Experiencia: se refiere al nimero de veces que en el pasado la
empresa ha realizado lo que ahora esta haciendo.

- Tecnologia: considera los métodos techolégicos utilizados en cada
etapa de la cadena de valores de la empresa.

- Complejidad: respecto a la amplitud de la linea de productos o
servicios que se ofreceran a los clientes.

Cada una de las causales de costos implica para la empresa la eleccién
de opciones que influyen en el costo del producto. Las anteriormente
descriptas, son conocidas como causales de estructura.
La segunda clase de causales de costos, o causales de ejecucion,
considera a aquellos que son decisivos para establecer la posicidén de
costos de una empresa, y que dependen de la habilidad de! ente para
operar con éxito.
Las causales estructurales de costos no estan clasificadas de acuerdo
al desempefio, mientras que las causales de ejecucion si lo estan.
Dentro de las causales basicas de ejecucion es posible mencionar las
siguientes:

- Compromiso de la fuerza laboral.

'S Shank, J., Govindarajan, V.: Gerencia estratégica de costos: la nuzeva herramienta para desarrollar una
ventaja competitiva, Ed. Norma, Bogota, 1995, pag. 15
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- Creencias de calidad total con respecto al proceso y al producto.

- Utilizacién de la capacidad de la planta.

- Eficiencia en la distribucion de la planta.

- Configuracion del producto.

- Aprovechamiento de lazos existentes con los proveedores o clientes

a traves de la cadena de valores de la empresa.

3. CLASIFICACION DE LOS COSTOS

Existen variados conceptos del costo para diferentes propésitos. El
concepto econdémico de costo se ha utilizado en dos versiones generales:
la primera, en sentido de consumo o sacrificio de recursos de factores
productivos, y la segunda, en el sentido de costo de oportunidad, es decir,
el valor de la mejor alternativa que se pierde.

Estos conceptos de costo han sido tratados por los economistas clasicos y
la escuela marginalista.

La contabilidad financiera ha utilizado el concepto de costo en relacién con
el objetivo de calcular el beneficio del capital propio, considerando el
interés del capital y el beneficio residual, si existiera, como un excedente
que remuneraba el sueldo del empresario.

La contabilidad de gestién aplica una metodologia inductiva para el calculo
y control de los costos, lo que da lugar a que el costo se muestre como una
magnitud de valor relativo que no puede calcularse de modo exacto, ya que
existe incertidumbre en la valoracién de los consumos y en la distribucion
de éstos sobre la produccién obtenida.

Como la contabilidad de gestién pretende elaborar informacién para la
toma de decisiones empresariales, debe proveer diferentes tipos de
informacion de costos que se adapten a las necesidades de las situaciones
cambiantes en las que debe decidir, siendo necesario atender a la diferente
problematica planteada en los siguientes aspectos:

- Medicion de los ingresos-costos-beneficios.
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Informacion para la planificacion.

Informacién para el control.

Informacion para la toma de decisiones sobre produccién, inversion,
compras, sustitucion de productos, precios de venta, etc.
Informacion sobre las distintas actividades que componen la cadena
de valor y sobre los conductores de costos que reflejan la relacién

causal de los consumos.

Para satisfacer las necesidades informativas generadas por estos diversos

propositos, se necesitan diferentes clasificaciones de costos, que muestren

de forma clave lo que debe decidirse y realizarse de forma racional en cada

momento.

b)

3.1 MODELO MARGINALISTA

El planteamiento econdmico de la produccion parte de la
consideracion de las siguientes variables: precio unitario del factor,
que viene determinado por el mercado y se considera un dato para la
empresa; cantidad utilizada del factor en el proceso de produccién;
cantidad de producto obtenida en el proceso de produccién; y costo
de fabricar el producto.

Llamamos funcién de produccion a la relacién técnica entre las
cantidades de factores utilizadas, y la cantidad de produccion
obtenida.

La empresa puede modificar su produccién de dos formas diferentes:
Modificando las proporciones relativas de utilizacién de los factores.
Modificando la escala de produccién, es decir, variando la dotacion de
factores en igual proporcion, lo que supone movimientos a lo largo de
un radiovector que parte del origen.

Las clases de costos que se explican en el modelo marginalista son:

- Costos totales:

CT=CV+CF donde
27
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CV : costos variables, cuyo volumen esta intimamente ligado al
volumen de produccion.

CF: costos fijos, derivados de la utilizacién de factores productivos
fijos asi como de variables, cuando, para obtener cualquier cantidad
de producto, es necesario utilizar determinadas cantidades minimas
de dichos medios.

La distincién entre costo variable y fijo solo tiene sentido cuando el
horizonte temporal es limitado, ya que considerado a largo plazo,
todos los costos son variables. La adaptacion de la empresa tiene
caracter parcial a corto plazo y solo supone variaciones en el grado
de utilizacion de algunos factores, permaneciendo constantes las

cantidades utlizadas de factores fijos.

- Costo total medio:
Cme= CT/x=CV + CF/x donde

X: cantidad de producto

- Costo marginal:

cMg= A\ctr N x

o variacién del costo que tiene lugar cuando se incrementa
infinitesimalmente la produccion.
Los costos totales se obtienen a partir de la agregacién de los costos
fijos y variables. Los costos fijos se representan como una recta
paralela al eje de abcsisas cuya ordenada mide la cuantia de dichos
costos. Los costos variables crecen con el volumen de produccion y
en general supondremos que en principio crecen menos que
proporcionalmente y a pariir de un determinado volumen de
produccion (Xo) crecen mas que proporcionalmente debido a la
existencia de factores fijos, para llegar a un punto en el cual es
imposible aumentar el volumen de produccién por mas que aumente
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la utilizacién de factores variables.

La curva de costos marginales se obtiene calculando la tangente en
cada punto de la curva de costos totales. La tangente es minima en
Xo, punto a partir del cual es creciente.

Las curvas de costos totales medios y costos variables medios, vienen
dadas por la tangente del angulo que forma el radiovector que parte
del origen y hasta dicho punto con el eje de abscisas.

La cantidad de produccion X: recibe el nombre de “minimo de
explotacton” por ser su costo medio asociado al precio minimo para el
cual la empresa produce; para precios menores sale del mercado, ya
que ni siquiera cubre los costos variables.

El volumen de produccion X: se denomina “6ptimo de explotacién”, ya
que en él la empresa cubre todos los costos de produccion.

Cuando el costo variable unitario iguala al costo marginal, se
considera el punto de cierre, ya que la empresa no es capaz ni
siquiera de cubrir sus costos variables.

Llegados a este punto, es necesario abordar el problema de los
costos derivados de la inadecuacion del tamaio de la empresa al
volumen de produccién. A corto plazo, la empresa se adapta al
volumen de produccién, moviéndose a lo largo de una funcién de
costos totales a corto plazo. A largo plazo, sin embargo, la empresa
pasa de una funcioén de costos a corto plazo a otra, a medida que
éstos se adapten mejor a determinado.

En la teoria marginalista, 1a unidad de produccién persigue un

comportamiento optimizador, tratando de maximizar su utilidad.
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3.2 MODELO CONTABLE

Dentro del ambito de la contabilidad, han sido clasificados los costos
atendiendo a diversos criterios:

% Con relacién a los elementos que lo forman:

- Costo primario o directo: es el costo formado por el material, otros
suministros directos y el costo de la mano de obra directa necesario
para fabricar un producto.

- Costo de produccion o integral: incluye el costo de los materiales, mano
de obra y otros costos de fabricacién indirectos, siendo utilizado
normalmente como criterio de valoracién de las existencias.

- Costo de distribucién: es el costo relativo a la comercializacion y
entrega de los productos a la clientela.

- Costos de administracion y generales: son los costos asignados por
administracién, direccion, financiacion de los procesos de produccion
y venta.

- Costos de empresa o totales: son los costos completos del periodo que
se obtienen como agregacién de los costos de produccidn,

distribucion, adiministracién, direccién y generales y financieros.

% Con relacién al momento del calculo:

- Costo real, retrospectivo, histdrico o efectivo: calculado a partir de los
consumos reales en el proceso productivo durante un periodo de
tiempo.

- Costo estandar, normativo, prospectivo o predeterminado: calculado a
partir de los consumos predeterminados, a un precio estandar

prefijado para un periodo futuro.

¢+ Con relacién a su posible asignacién mediata o inmediata:
- Costos directos: son aquellos que se vinculan directamente con la
unidad de producto, tal como el consumo de material productivo,
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salarios, seguridad social, etc.

- Costos indirectos: son los que incluyen el consumo de factores o
medios de produccion que, por afectar al proceso en su conjunto, no
se pueden calcular directamente, sino por distribucion, tales como
energia, amortizaciones, reparaciones corrientes, gastos de

mantenimiento, etc.

*» Con relacion a la variacion del nivel de actividad:

- Costos fijos: permanecen sensiblemente fijos para un periodo de tiempo
y nivel de actividad de la empresa, y no disminuyen aun cuando se
reduzca el nivel de produccion o venta, ya que no estan afectados
por el volumen de operaciones; esto no implica que sean invariables
en periodos sucesivos, ya que una alteracion en el nivel de precios
podra modificar los costos. Dentro de ellos se clasifican: todos los
gastos del area de administracién excepto los materiales para el
mantenimiento y la energia eléctrica; amortizaciones, salario y
seguridad social de los trabajadores, entre otros.

Entre ellos cabe destacar:

= Costo de inactividad o estado parado: esta representado por aquellos
costos fijos que permanecen, incluso en el supuesto de paralizacion
temporal de la explotacion.

= Costo de preparacion de la produccién: lo representan aquellos costos
fijos necesarios para poner el proceso productivo en condiciones de
realizar su actividad.

» Costo de marcha en vacio: lo forman el costo de inactividad mas el

costo de preparacion de la produccion.

- Costos variables: son aquellos que varian en funcién del volumen de
produccién o venta. Ejemplos de estos costos son: materiales que se
identifican con la unidad de produccion en las areas productivas,
materiales cuya magnitud total varia en la misma proporcién que los
respectivos niveles de actividad, energia para el alumbrado y fuerza
motriz de los equipos.
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Dentro de ellos, podemos diferenciar las siguientes clases:

»  Costos proporcionales: son aquellos cuya variabilidad es
proporcional al volumen de produccién y tiene idéntico valor unitario
para cualqueir nivel.

=  Costos progresivos: en los que la variabilidad es mayor que
proporcional respecto al nivel de actividad y el valor unitario aumenta
con el volumen de produccién siendo su tasa de variacion mayor que
1.

= Costos degresivos: en los que la variabilidad es menor que
proporcional al volumen de produccion; su valor unitario disminuye a
medida que aumenta el nivel de actividad siendo su tasa de variacién

menor que 1.

- Costos semifijos o en escalones: son aquelios que se producen por la
necesidad de aumentar los medios de produccion en forma discreta,
lo que implica una discontinuidad en la funcién de costos. Su
variabilidad se desarrolla dentro de unos intervalos, produciéndose
una funcion a saltos.

Cuando en la funcién de costos intervienen factores discontinuos,
debe estudiarse cudl es la combinacion de consumo de factores y
nivel de produccion que nos da un costo medio minimo, lo que

equivale a encontrar la combinacién mas arménica de factores.

- Costos semivariables: son aquellos que tienen los dos atributos de
relacion respecto a la variacion de la variable fundamental, el nivel de
actividad de la produccién y venta. Estos costos no se adaptan
estrictamente a la definicion de costo variable porque ya al nivel de
actividad cero cuentan con un importe del costo, y tampoco son fijos,
porque varian con el nivel de actividad.

En la funcién de costos semivariables, puede distinguirse:

= Costos reversibles: son los que aumentan o disminuyen cuando

aumenta o disminuye el volumen de produccion.
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* Costos irreversibles: son los que aumentan cuando aumenta el volumen
de produccion, pero no descienden en la misma proporcion si
disminuye el nivel de la misma.

< Con relacién a la toma de decisiones:

- Costo marginal: es el costo efectivo de la ultima unidad producida, o el
costo adicional requerido para aumentar la produccion en una unidad.

- Costo incremental: es el aumento del costo total producido como
resultado de incrementar la actividad productiva en un determinado
nivel.

- Costo diferencial: es el menor costo por unidad para un aumento
determinado del volumen de produccion. El concepto de costo
diferencial deriva directamente del de costo marginal, al considerarlo
un caso particular del aumento del volumen de produccion.

- Costos relevantes e irrelevantes: los costos relevantes son los que
tienen una importancia y oportunidad especial para cada toma
concreta de decisiones; es decir, son costos modificables a traves de
la eleccidn de una determinada posibilidad de actuacion. Los costos
irrelevantes, sumergidos o hundidos, son los que no presentan la
caracteristica de relevancia para una determinada toma de
decisiones.

- Costos de oportunidad o implicitos: son aquellos costos que se miden
por el valor de la renta o beneficio que se podria obtener si el recurso

economico fuera utilizado en su mejor alternativa.

+ Con relacion al proceso productivo:

- Costos especificos o individuales: son los asignados en procesos
simples que obtienen productos homogéneos.

- Costos comunes: son los costos que se asignan cuando un recurso
productivo es utilizado en la produccién de varios productos.

- Costos conjuntos: son una clase especial de costos comunes que
surgen cuando el consumo de un mismo factor da lugar a la

produccién en una proporcion fija inexorable de dos o mas productos
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principales llamados coproductos.

» Con relacién a las diversas funciones y actividades que existen en la
empresa;

- Costos de las secciones principales: compras, produccién, marketing,
distribucion, administracion y financiacion.

- Costos de las secciones discrecionales: investigacion y desarrollo,
diseno, publicidad y propaganda, relaciones publicas y servicio al
cliente.

- Costos de otras secciones auxiliares que la organizacién especifica de
cada empresa considere de necesaria implantacién. Las secciones
principales y auxiliares en el desarrollo de su funcién pueden contar
con el pertinente numero de subdivisiones que implican una
subclasificacién de esta clase de costos.

- Costo por actividades: es el consumo de recursos necesarios para
realizar las actividades que componen la cadena de valor de la
empresa.

- “Cost pools: estan compuestos por la agrupacion de recursos o
actividades, que a través de los conductores de costos, lrasladan el

costo de las actividades sobre los productos o servicios obtenidos™"’.

+ Con respecto al calculo del resultado:

- Costos de los productos: son los costos necesarios para realizar id
produccién que se considera quedan incorporados de forma intrinseca
al valor de los bienes obtenidos susceptibles de ser almacenados,
sirviendo, en consecuencia, de criterio de valoracion de las
existencias.

- Costos del periodo: son los costos de distribucion y venta y los
denominados costos de estructura compuestos por los costos de
direccion, administracion, financiacion, que deben ser siempre

reintegrados o cargados en el periodo que se produzcan,

IIIXIIIIINIAINININNIINIINDIIDIIIIINIINIINIIIINIDY IO

7 Mallo, C., Requena y Serra: Contabilidad de Gestién, Ariel, Barcelona, 1994, pag. 470
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independientemente del nivel de produccién y venta que se alcance.

% Con relacion al grado de previsién y control:

- Costos controlables: son aquellos costos que permiten un grado de
control y toma de decisiones, pudiendo los responsables de los
centros o secciones influir tanto en la eficiencia de su utilizacién como
en su cuantia, en el periodo considerado.

- Costos no controlables: son aquellos que no se encuentran bajo
influencia directa de los responsables de las secciones o centros de
costo, de modo que la responsabilidad es asumida por niveles de

direccién superior.

*+ Segun el ambito de calculo de los costos y resultados:

- Costos privados: son aquellos que pueden ser expresados en términos
de valores de cambio, que se encuentran referenciados por el sistema
de precios de mercado y que sirven para calcular el resultado de las
empresas.

- Costos sociales: derivados de la utilizacién en el sector privado de
bienes publicos que afectan al bienestar actual o futuro de la
sociedad. Para ser considerados estrictamente costos sociales deben
coincidir estas tres caracteristicas: que sea posible suprimirlos, que
provengan de una actividad productiva y que sean susceptibles de ser
trasladados a la comunidad. La forma de convertir los costos sociales
en costos privados consiste en establecer un precio publico que
deben pagar los que producen estas deseconomias externas para

compensar la merma del bienestar social.
4. MODELOS DE ASIGNACION DE COSTOS

La contabilidad de costos es un sistema de informacion racional y
cohiciso para calcular los costos por los diversos procedimientos,
reldcionandolos con los ingresos de los productos o servicios
fabricados y vendidos en cada periodo, a fin de analizar los resultados
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obtenidos y generar informacion para la continua toma de decisiones
que implica la gestién empresarial.

Los modelos de contabilidad de costos son las formas alternativas
para obtener informacién vdlida para la toma de decisiones.

Los modelos de costos se basan en un razonamiento econémico
inductivo que ha sido perfeccionado constantemente desde varias
perspectivas, y que puede llevar a conclusiones Utiles y validas si se
utiliza un razonamiento riguroso y una intérpretacién adecuada de las
conclusiones.

La primera clasificacién de la empresa puede asimilarse en una
subdivision funcional de la actividad empresarial, es decir, la
identificacion de la actividad del ente, en comercial, industrial, de
servicios y otras.
Para las distintas clases de empresas, se explicita un primer nivel
clasificatorio, sobre la base de los criterios de incorporacién de los
factores de costo indirecto al precio de costo de los productos, o al
periodo en que se consumen, dando lugar a los modelos de costos
completos o costos parciales.
El segundo nivel de clasificacion, viene dado por la inclusién o
exclusién de los modelos de costos de las estructuras de jerarquia,
comunicacién e informacién dentro de la empresa, distinguiéndose el
modelo organico y el modelo inorganico. El primero se basa en la
especifica estructura de organizacidén y decision por la que transcurre
el proceso productivo. El segundo, el inorganico, prescinde de estas
consideraciones y se limita Gnicamente a recoger la formacion del
costo a partir de la consideracion de la naturaleza y funcion de los
factores que lo conforman.
El modelo organico, puede tener dos variantes, segtin se refiera a la
organizacion desvinculada de la responsabilidad, la cual se conoce
como costos por procesos; o, por el contrario, cuando se hace énfasis
en la estructura jerarquica responsable, aparece el modelo de costos
por responsabilidad.

“L a localizacion de los costos a través de las distintas secciones

37



YIINININNIDIININIIIINIIIIDIDIIIINIINIIDIIINDINDIDIIDNIIINIIIIIDNIDDIID)

Contabilidad por 4reas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

constituye el aporte principal de la contabilidad a la construccion de los
costos, segun la siguiente secuencia:

Clasificacién — Localizacién —» Imputacién — Tasacién periGdica del

de costos de costos de costos  costo de los ingresos”®

Las secciones ya no son solo lugares de costos, en donde los costos
son registrados, reunidos y cargados a los pedidos, sino también
lugares de rendimiento; es decir, lugares que originan gastos y
producen rendimientos.

En la clasificacién se agrupan los costos en funcién de alguna
caracteristica homogénea, ya sea por su naturaleza, por la variacion
funcional, el origen o el destino.

Principalmente, la caracteristica mas destacable de una clase de
costo, es su relacién directa o indirecta con el producto. Es decir, si
podemos establecer el tipo de relacién funcional que liga el consumo
de la clase de costo con la produccion, nos encontramos con los
costos directos, los cuales no necesitan ninguna convencién para ser
trasladados al costo del producto mediante la operacién de afectacion.
Para aquellos otros costos que no tienen relacion directa con el
producto, es necesario establecer unas variables intermedias que
transfieran sus costos con la menor incertidumbre posible. De esta
forma, aparece la fase de localizacién que, a través de la operacién
de distribucion, reparte el consumo de los costos indirectos entre las
secciones. Esta fase se ve afectada por un doble riesgo: por una
parte, la indeterminacion en base a la cual se encuentran organizadas
las secciones, que puede no ser representativa de la trama
circulatoria de los procesos econémicos; y por otra parte, la
inseguridad de las mediciones fisicas, valoraciones y métodos de

calculo aplicados en esta fase de distribucion.

'® Mallo, C., Kaplan, R., Meljem, S. y Giménez, C.: Contabilidad de costos y estratégica de gestion,
Prentice Hall, Madrid, 2000, p4g. 58
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Para que las secciones puedan realizar la distribucion entre las clases
de costos indirectos y los productos, es necesario que se encuentren
relacionadas directamente con ambos. Las secciones que cumplen
con esta caracteristica se denominan secciones principales, y las que
no, secciones auxiliares.
Los costos centralizados en las secciones auxiliares, no pueden
pasarse a los productos, y que no tienen relacién con ellos,
utilizandose la operacion de liquidacion, que consiste en traspasar los
costos de las secciones auxiliares, a los de las secciones principales,
con relacion a las prestaciones que les hayan realizado. De este
modo se consigue establecer una relacion entre todos los costos
indirectos y los productos, que va a ser conducida a través de las
unidades de obra que miden la relacién funcional que existe entre los
costos de las secciones principales y la produccién obtenida.
Por la operacién de imputacion se traspasan los costos indirectos
sobre el costo de los productos, dando lugar a la fase del mismo
nombre. En ella se rednen los costos directos con los costos
indirectos que son incorporados a la seccién de fabricacion.
En la dltima fase de periodificacion, mediante la operacion de tasacion
periodica, se calcula el costo global de la produccion vendida,
mediante la agregacion del costo de los productos vendidos y el costo
del periodo. Conocido el costo de venta, puede hallarse el precio de
costo individual o global, y mediante la diferencia con los ingresos,
calcular el resultado del periodo.
Los metodos de calculo son aquellos procedimientos que utiliza la
contabilidad de costos para distribuir los costos indirectos a las
secciones principales y auxiliares, liquidar estas ultimas y afectar,
imputar o tasar periédicamente el costo de los productos, ya sea
individual o globalmente.
Un tercer nivel de clasificacion, tiene lugar de acuerdo a que las
variables del sistema sean captadas, medidas y representadas segun
los valores reales o historicos o segun los valores estandares o
predeterminados.
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Desde el punto de vista subjetivo, cada empresa debera escoger el
modelo de costos que equilibre el nivel de informacion deseado para

su gestion y el minimo costo de su puesta en practica.
4.1 COSTOS TOTALES

“Los modelos de costos contables son construcciones Iégicas que
operan por agrupacion acumulativa de fracciones de costos
homogéneos y que pretenden sustanciar en informacion relevante el
razonamiento economico que debe presidir la toma de decisiones
empresariales™ .

Los modelos de costos contables operan acumulando de mayor a
menor certeza los costos necesarios para cada actividad, produccion
o servicio, siendo la regla general, que estas distribuciones y repartos
se basen en las relaciones funcionales que existen entre la
produccion y los costos necesarios para realizarla.

Si no existiera ninguna relacion funcional ni ningin medio de repartir
los costos, éstos se considerarian costos no repartibles o de
estructura, y se cargarian al periodo en que se han producido.

Los modelos de costos mas cohocidos son:

= El modelo de costos inorganicos:

CT= CMP + CMOD + GGF + CNR donde
CMP: costo de las ratetias primas
CMOD: costos de mano de obra directa
GGF: gastos generales de fabricacién

CNR: costos no repartibles porque carecen de relaciones funcionales
= El modelo de costos organicos:

CT= CMP + C secciones principales + CNR

' Naylor, T. Y Vernon, J.: Economia de la empresa, Amorrortu Editores, pag. 101
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- Modelo de costos por pedidos:
CT= CMP pedidos + CMOD pedidos + GGF pedidos + CNR

- Modelo de costos por procesos:
CT= CMP de la produccion del periodo + CMOD de la produccién del
periodo + GGF de la produccion del periodo + CNR

- Modelo de costos por actividades:
CT= costos a nivel unitario de producto + costo de los pedidos + costo
de mantenimiento de la produccién + costos del producto + costos de
apoyo al cliente + costos futuros (de disefio e investigacion y

desarrollo) + costos de exceso de capacidad
s El modelo de costeo directo:

- Simple:
CT=CV+CF

- Evolucionado:
CT= CV + CF directos + CF comunes

Como puede observarse, las tres construcciones de costos
represenfados (inorganico, organico y costeo directo) presentan las
formas de abordar la indeterminacion del reparto de los costos
indirectos para establecer el costo y rentabilidad de los productos y
servicios realizables por cada empresa. Las lineas divisorias de cada
una de las clasificaciones se basan en leyes de comportamiento de
general aceptacion y tienen valor informativo para cada uno de los

propositos especificos que debe cumplir la gestiéon empresarial.
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4.2 COSTOS PARCIALES

El aspecto sustancial de este modelo consiste en que construye el
mundo interno de la empresa partiendo del mercado exterior:
cantidades, precios y margenes.
Este modelo debe definirse como la separacion de los costos de
fabricacion, entre los que son fijos y los que varian directamente con
el volumen, es decir, los costos variables. Solo fos costos primarios
mas los costos variables industriales sirven para valuar el inventario y
el costo de las ventas. Los restantes costos industriales van cargados
directamente a pérdidas y ganancias del periodo corriente, es decir,
que afectaran el estado de resultados de la empresa para el periodo
en cuestiéon. Sin embargo, debe subrayarse que este modelo es, en
primer lugar, una separacién de los costos fijos y variables, y en
segundo lugar, un método de valoracién de inventarios. Por esta
causa debe ponerse el maximo de atencién en el efecto que produce
sobre los estados de resultados y los informes suplementarios de
gestion.
El desarrollo contable de este modelo, puede ser reflejado del
siguiente modo:

Ventas netas

Costos variables de produccién y venta

Contribucién marginal
Costos fijos de fabricacion
Costos fijos comerciales

Costos fijos de administraciéon

Beneficio neto

4.4 COSTOS POR ACTIVIDADES

Los sistemas denominados Activity Based Costing (ABC) o costeo
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basado en la actividad, se han desarrollado para facilitar modos mas
precisos de asignar los costos indirectos de los recursos de apoyo, a
las actividades, procesos, productos, servicios y clientes.

Los sistemas ABC reconocen que muchos de los recursos con los que
cuenta la empresa, no se necesitan para la produccion fisica de
productos, sino para facilitar una amplia gama de actividades de
apoyo que posibilite la produccién de una variedad de productos y
servicios para grupos diversos de clientes. El objetivo es medir, y
luego establecer el precio, de los recursos utilizados por las
actividades que apoyan la produccién y entrega de productos y
servicios a los clientes.

El ABC intenta en primer lugar identificar las actividades prestadas
por los recursos organizativos de apoyo. Luego sigue la pista de los
gastos derivados de dichos recursos de apoyo, hasta las actividades,
finalizando con la obtencion del costo total de cada una de las
actividades de apoyo. En una etapa siguiente, los sistemas ABC
rastrean los costos de las actividades hasta los productos mediante la
identificaciéon de un conductor de costos de la actividad.

Los sistemas de costos basados en la actividad amplian el concepto
de “centros de costos de produccién” utilizado para acumular costos.
En lugar de enfocarse unicamente sobre la localizacién y organizacion
de los centros de responsabilidad, los sistemas ABC se enfocan sobre
las actividades desarrolladas por los recursos organizacionales.
Estos sistemas agrupan las actividades que transforman los
materiales en productos terr‘hinados en los centros de costos de
produccion.

En las orgdnizaciones de servicios, que carecen de materiales
directos y de mano de obra directa de facil asignacién, casi todas las
actividades pueden considerarse de apoyo: las relaciones con los
clientes y la prevision de los servicios existentes, asi como
prestaciones de servicios primarios a los clientes (llamadas
telefénicas, gestiones a los clientes, etc.).

Los costos de los departamentos de servicios no pueden asignarse a
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los departamentos de produccién en forma directa, o a través de un
conductor de costo. Estos costos comunes de los departamentos de
servicios incluyen la programacion, ingenieria de producto,
administracion de la planta, sistemas de informacioén, las compras, el
manejo de materiales, etc.
Los sistemas ABC facilitan un mecanismo para establecer relaciones
causales entre las actividades y los gastos que en los sistemas de
costos tradicionales se tratan como comunes o conjuntos.
La segunda etapa del sistema asigna el costo de la actividad a los
productos. Esta asignacién se efectiia mediante la seleccién de los
conductores de costos que relacionan las actividades con las
demandas de los productos individuales.
Para cada centro de costo, el disefiador del sistema de costo hace
una eleccién acerca del conductor de costo apropiado. Esta selecciéon
refleja la aplicacién del criterio subjetivo del disefiador, que debera
considerar tanto la precision como el costo de la medida. A causa del
gran numero de relaciones entre actividades y productos, los
disefiadores intentan economizar en el numero de los diferentes
conductores de costos de la actividad. Los disefiadores pueden elegir
entre:

- Conductores de transacciéon: que miden la frecuencia con que se
desarrolla una actividad.

- Conductores de duracién: representan el tiempo requerido para
desarrollar una actividad.

- Conductores de intensidad: imputan directamente los recursos utilizados

cada vez que se desarrolla una actividad.
4.3 COSTOS POR CENTROS DE RESPONSABILIDAD

La contabilidad por &reas o centros de responsabilidad es aquella que
clasifica la informacién contable y estadistica de las actividades de
una empresa, de acuerdo con la autoridad y responsabilidad de los
gerentes o responsables de ellas.

44




1 YID)IDNIDIDNIDIDINIINIIINIINIIDIIIIINIIINININIIINIIINNGNIINIGIIININIIIIIINIIIIDNDYY

Contabilidad por 4reas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

Es una técnica que sirve para controlar los ingresos, costos y gastos,
tomando en consideracion las responsabilidades asignadas a cada
funcionario o supervisor de un area o departamento.

Debido a que ya se han expuesto todas las teorias que se puede

considerar que sirven de base para el desarrollo del tema en cuestion,

es decir, las ventajas que surgen como consecuencia de la
implementacién del modelo de contabilidad de costos por centros de
responsabilidad, es posible llegar a la conclusion, de que para lograr
una implantacic’m exitosa, es necesario tener en cuenta, no una teoria
exclusivamente, sino una combinacion de las mismas.

Esto es asi, ya que todas contribuyen en alguna medida, a la

consecucion del objetivo propuesto. Esto se evidencia de la siguiente

forma:

- Escuela clasica: no se debe dejar de lado de ninguna manera, las
postulaciones efectuadas por Taylor y Fayol, ya que estos grandes
autores elaboraron los imperativos basicos a partir de los cuales
se basa la administracion de empresas, a saber: Planificar o
Prever, Organizar, Dirigir o Mandar, Coordinar y Controlar.

- También es necesario recoger los conceptos impartidos por la
Escuela de las Relaciones Humanas, cuyo principal expositor es
Elton Mayo, ya que introduce a la motivacion y la consideracion de
la fuerza laboral, en la organizacion. Este aporte es importante, ya
que en la contabilidad por areas de responsabilidad, solo es
posible obtener el éxito, si se logra el compromiso del factor
humano.

- En el caso de la Escuela Burocratica, también realiza un aporte
fundamental, ya que la misma sigue representando la columna
vertebral de la toma de decisiones en la empresa, partiendo del
planteamiento jerarquico y funcional que debe existir en la misma.
Precisamente, la inclusion de areas o centros de responsabilidad
en una empresa, esta estrechamente vinculado con el proceso
decisional del ente.

- Conrespecto a la Teoria Estratégica de la organizacién, que tiene
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como fundamento la secuencia de decisién que comienza con la
formulacion de decisiones estratégicas, contintia con el
establecimiento de decisiones tacticas, operativas, y finaliza con el
control, resulta de gran influencia para el tema a tratar, ya que el
mismo resulta de la aplicacion de una estrategia en particular por
parte de la empresa, que tiene que seguir un proceso como el
descripto.

La nueva economia institucional, basada en los costos de
transaccion; también es de utilidad, ya que plantea que la razén de
ser de la empresa estriba en la reduccién de los costos de
coordinacién de las transacciones, similar al objetivo de la
implementacion de los centros de responsabilidad, que es
controlar y en la medida de los posible, minimizar los costos.

Con respecto a la Contabilidad de la empresa, se toman conceptos
que sirven de base tanto para la contabilidad de costos, a través
del analisis y clasificacién de los mismos, y cuyo objetivo principal
es la elaboracién de informacién relevante para la toma de
decisiones; la contabilidad de gestién, que postula los conceptos
de planificacion estratégica, control administrativo y operativo; y la
contabilidad directiva, que consiste en ampliar el campo de estudio
a todos los eslabones que forman la cadena de valor de una
empresa.

La clasificacion de los costos segun los distintos métodos,
principaimente el contable, y teniendo en cuenta los diversos
criterios sobre los cuales puede basarse esta divisién, constituye
el primer paso para poder identificar los distintos centros de
responsabilidad, y los centros de costos. Ademas, dan lugar a los
modelos de asignacion de costos, dentro del cudl se hara

referencia al costeo por centros de responsabilidad.
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CAPITULO |
CONCEPTOS BASICOS

47



(AR IR IR IR IR IR IR IR IR IR AR IR R IR D ER AR ED ED ED IR IR IR I AR R R N IR R I R IR I I IR IR IR AR D IR ER IR IR BB N 1D

b)

d)

Contabilidad por 4reas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

CONCEPTOS BASICOS PARA UNA EFICIENTE IMPLEMENTACION
DEL SISTEMA

Es preciso expresar algunos principios basicos que constituyen una guia
para la confeccion del sistema de contabilidad por centros de
responsabilidad. Dichos principios son los siguientes:

Universalidad: en cualquier empresa, el sistema informativo deberia
incorporar todas las técnicas conocidas y utilizables para brindar toda la
informacion que sea util para la toma de decisiones.

Homogeneidad: deben integrarse y coordinarse los distintos sistemas
de registracién, de modo que quede eliminada la posibilidad de
contradicciones entre informes originados en fuentes distintas.

Flexibilidad: el sistema debe estar concebido de modo que pueda ser
adaptado a los futuros cambios de estructura de la empresa y a las
nuevas técnicas y procedimientos de procesamiento de datos.

Practicabilidad: es preciso que la utilidad de la informacién obtenida
esté equilibrada con el costo de obtenerla, de manera que se halle dentro
de las posibilidades operativas del personal y los equipos disponibles.

El proceso que conduzca a diseinar un sistema que satisfaga todos estos
principios, requiere en primer lugar el andlisis previo de toda la
informacién contable que se genere en la empresa. Luego deberan
determinarse las distintas clases y niveles de planes o presupuestos, de
las decisiones y de lds mediciones de eficiencia, para las que debera ser
usada la informacién producida por el sistema contable. Entonces,
mediante un proceso de sintesis, podra trazarse un sistema que permita
combinar los datos elementales, para suministrar la informacién
apropiada para cada nivel y clase de necesidades gerenciales.
El sistema que resulte de este proceso deberia llevar incorporados
aquellos conceptos de la contabilidad gerencial y diversas teorias
relacionadas, ya desarroliados.
De lo expuesto, se deduce que para poder implementar con eficacia,
economia y eficiencia un sistema de centros de responsabilidad, es
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necesaria la consideracion de los siguientes conceptos:

Planificacion: este concepto consiste en la preparacion de diversos planes
que programen la magnitud cuantitativa de la actividad de cada uno de los
componentes operativos de la empresa, habitualmente en forma anual. Esos
planes se relacionan entre si, de modo tal que toda desviacién respecto a la
actuacion planeada, pueda ser expresada en términos de sus consecuencias
sobre el beneficio de la empresa.

La planeacion implica la determinacién de los objetivos, de los estandares de

eficiencia y de los niveles de actividad.

. Control de la gestion: se refiere a la medicion y registracion de los resultados

logrados, a fin de compararlos con lo presupuestado, y de esa manera poder
determinar las desviaciones ocurridas durante el periodo bajo examen.

Una vez determinadas las desviaciones, sera preciso emitir un informe con
dichos resultados, dirigido a la Direccién Superior, a fin de que se evallen las
causas que provocaron dichos desvios, y se tomen las medidas correctivas
que correspondan.

Disefio de la estructura jerarquica mas adecuada a los fines de la
implementacion de las areas de responsabilidad, y teniendo en cuenta el tipo
de empresa de que se trate. Dicha estructura se encuentra expresada
graficdmente en lo que se conoce como organigrama, herramienta que define
las relaciones entre los distintos ejecutivos. Su propésito es el de sefnalar a
cada uno el campo de su actividad, responsabilidad y autoridad,
contribuyendo de tal modo al logro de una efectiva colaboracién entre ellos.
El aspecto que adopte el organigrama en cada empresa en particular,
depende de una variedad de factores diversos, entre ellos, la filosofia de la
Direccion Superior, la dispersion de las plantas o0 mercados, la diversidad de
productos, la naturaleza del objeto de la empresa, y las habilidades e
intereses de los diversos miembros del equipo humano.

No existe una estructura jerarquica tipica aplicable a todos los entes, o a
todas las fases de desarrollo y crecimiento de los mismos; pero si existe un
principio de organizacion que es de aplicacion universal: la autoridad y

responsabilidad internas deben estar clara e inequivocamente definidas.
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Elaborar un plan de cuentas por areas de responsabilidad, cuidadosamente
formulado.

Capacitar y entrenar al personal que formara pafte de los distintos centros,
procurafitlo la comprension total de Id labor due les compete, y fomentando el
settimighto de be&ehehcia y participacion activa en el proyecto.
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CAPITULO I
LA PLANEACION
EMPRESARIAL
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LA PLANIFICACION DE LOS COSTOS Y SU ANALISIS EN LAS
ORGANIZACIONES

La planeacién empresarial consiste en adecuar en forma
anticipada los recursos de la empresa en funcién de los objetivos
establecidos, mediante un conjunto de acciones
interdependientes.

Para Ackoff, “la planificacion es proyectar un futuro deseado y los
medios efectivos para conseguirlo. La necesidad de planificar las
organizaciones es tan evidente y tan grande que es dificil encontrar
alguien que no esté de acuerdo con ella, pero es atn més dificit
procurar que tal planificacion sea util, porque es una de las actividades
intelectuales mas arduas y complejas que se enfrenta el hombre. Es
evidente que la planificacién es un proceso de toma de decisiones, pero
es igualmente claro que la toma de decisiones no siempre equivale a la
planificacion. La planificacién es una toma anticipada de decisiones, y
es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un conjunto
de decisiones interdependientes, esto es, un sistema de decisiones.
Estos conjuntos de decisiones son demasiado grandes para ser
manejados todos al mismo tiempo, no pudiéndose subdividir en
conjuntos independientes. Estas dos propiedades sisteméaticas de la
planeacién explican por qué ésta no es un acto, sino un proceso, el cual
no tiene una conclusién ni punto final natural. La planificacion es un
punto que se dinge hacia la produccién de uno o mas estados futuros
deseados y que no es probable que ocurran a menos que se haga algo
al respecto”.”®
La planificaciéon consiste, en definitiva, en la administracién de los
recursos escasos, orientada al logro de los fines establecidos. Es
decir, representa el punto mas importante de la funcién directiva.
La planificacién suele distinguirse en estratégica y tactica,
pudiendo considerarse la primera como aquella que tiene
influencia sobre los planteamientos giobales y a mas largo plazo.

Por otra parte, la planificacién tactica, se propone conseguir la

?® Ackoff. R.: Un concepto de planeacién de empresa, Limusa-Wiley, México, 1972,
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maxima cantidad de los objetivos establecidos, con los recursos
dados, y es a mediano plazo.

También suelen distinguirse conceptualmente tres clases de
planificacién, segun las pretensiones de los planificadores. Ellas

son llamadas satisfactoria, 6ptima y adaptativa.

“La planificacion satisfactona implica que el nivel de objetivos que debe
ser conseguido es fijado consensualmente en un grado considerado
como satisfactorio para la organizacion.

La planificacion 6ptima pretende alcanzar los niveles éptimos de
consecucion de objetivos compatibles en cada caso, para lo que se
utiliza la informacién generada por los modelos de optimizacion.

La planificacién adaptativa pone énfasis en el mismo proceso
planificador, resaltando su valor formativo para los participantes e
induciendo a introducir en é/ continuamente toda aquella nueva
informacién captada de la realidad que pueda tener influencia en el
futuro proceso planiﬁcat‘ivo".21
Resultaria atil, para la implementacién del sistema en cuestién,
lograr una combinacién de los diferentes tipos de planificacién,
intentando alcanzar niveles de satisfaccion consensuados por los
miembros de la organizacion, niveles que a la vez sean 6ptimos, y
que se adapte el proceso entre dichos miembros, para lo cual se
los debera capacitar y formar constantemente.

Ackoff considera que “/a planificacién es una actividad dentro de ia

", proponiendo un

cual tiene lugar el desarrollo empresana
planteamiento global de la totalidad de la empresa que se sigue
de un analisis de las partes sin perder la visioén de conjunto, para
descender posteriormente al analisis particularizado.

El tipo de planificacion que propugna Ackoff es la llamada
interactiva, que se orienta hacia la obtencién de un control sobre

el futuro. Se basa en el punto de vista de que el futuro de la

*! Mallo, C., Kaplan, R., Meljem, S. y Giménez, C.: Contabilidad de costos y estratégica de gestion,
Prentice Hall, Madrid, 2000, pag.445.
2 Ackoff, R.: Planificacion de la empresa del futuro, Limusa, México, 1983.
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organizacion depende de lo que se haga entre hoy y manana.
Por tanto, este tipo de planificacion consiste en disefar un futuro
deseable y seleccionar o crear formas de lograrlo.

Este tipo de planificacion difiere de la operativa o inactiva, que
consiste en seleccionar medios para conseguir objetivos
preestablecidos; también se diferencia de la planificacién tactica o
reactiva, que es aquella que se realiza de forma ascendente
integrandose y coordinandose en cada nivel superior, y que hace
énfasis en la eleccion de metas a conseguir y los medios para
alcanzarlas; y por dltimo, se distingue de la planificacién
preactiva, que esta orientada hacia la estrategia y que se
formaliza de forma descendente en la organizacién, constando de
dos etapas principales: la prediccién y la preparacion.

El profesor Bueno ha disefiado un modelo del ciclo planificador
integral de los sistemas de gestiéon. El mismo comienza por “ef
establecimiento de las politicas o fines generales que suelen fijar los
maximos organismos de cada sistema, explicitando las prniondades y las
compatibilidades de los mismos.

A partir de estas finalidades aceptadas comienza la etapa de
planificacion, mediante la asignacion de objetivos y subobjetivos
coordinados dentro de un sistema integrado que pretende realizar su
actividad de la forma méas econdmica posible”.?® Siguiendo esta linea, el
profesor Bueno define la planificacion como la “actividad de toma de
decisiones sobre la base del estudio de los objetivos y subobjetivos,
segun la coordinacion de ellos y a tenor de los recursos disponibles y
de las politicas de aprovisionamiento, manejo y disposicion de las
mismas.

Con los objetivos y subobjetivos fijados en esta primera etapa de Ia
planificacion, se pasa al estudio conjunto de su compatibilidad en el
grado de consecucion, pudiendo utilizarse todas las técnicas de anélisis
cuantitativo pertinentes, tendientes al establecimiento de un programa
de accién concreto 0 a la revision de los objetivos, en el supueslo de

que se demuestre su incompatibilidad respecto a los medios con que se

* Buenos Campos, E.: Direccién estratégica de la empresa, Pirimide, Madrid, 1987.
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cuenta.
Una vez compatibilizados jerarquicamente los objetivos a alcanzar

comienza la etapa de programacion, que corresponde a la actuacion

.operativa y a corto piazo que consiste en adecuar los medios y los

dispositivos técnicos a los fines y objetivos planificados, intentando
optimizar los procesos y las actividades y elegir las mejores lineas de
accion para el logro de los objetivos.

En esta etapa de programacioén se sigue una conducta optimizadora del
conjunto de programas establecidos mediante la asignacion optima de
recursos”.**

La tercera etapa del modelo integral de planificacion, consiste en
la presupuestacién, que hace referencia al marco temporal en que
se deben ejecutar los programas realizados.

El presupuesto es el plan de accion temporal a que debe
sujetarse la actividad econémica.

Se puede decir también que es un medio de accién empresarial
gue permite dar forma explicita a las decisiones y los planes en
términos econémicos.

El presupuesto integral supone la aplicacidén presupuestaria
considerando a la empresa como un sistema dnico, en cuya
actividad se producen los elementos y efectos necesarios para su
regeneracion o reproduccion.

Al descender de nivel, aparecen los diferentes presupuestos en
funcién de la actividad, forma y estructura de la empresa, hasta
llegar al nivel de detalle maximo que coincide con el concepto de
operacion.

“Dentro de este marco, se discriminaran y clasificaran las operaciones
segun su naturaleza y objeto, diferenciando:

% Presupuestos operativos o de explotacion:

- Presupuesto de ventas.

- Presupuesto de produccion.

- Presupuesto de compras.

 Buenos Campos, E: Direccién estratégica de la empresa, Piramide, Madrid, 1987.
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- Presupuesto de mano de obra.
- Presupuesto de gastos de fabricacion.

- Presupuesto de existencias.

*

/7
*

Presupuestos financieros:

*

- Presupuesto financiero.
- Presupuesto de inversiones.

- Presupuesto de tesoreria.

&
hod

Presupuestos por programa o discrecionales:
- Presupuesto de investigacion y desarrollo.
- Presupuesto de publicidad y propaganda.

- Presupuesto de relaciones publicas.

“ Sintesis presupuestana:
- Balance previsional.

- Estados de resultados previsionales”.”

Todos los presupuestos operativos y financieros se encuentran
integrados en la sintesis presupuestaria, al tiempo que estan
interrelacionados entre si.

Los presupuestos operativos se pueden analizar como
presupuestos de programa y de presupuestos de responsabilidad.
Los primeros, describen los principales programas que la
compania planea ejecutar.

Los segundos, establecen los planes en términos de las personas
responsables de llevarlos a cabo y constituyen una herramienta
de control. Las personas responsables son evaluadas segun los
resultados presupuestarios, lo que conduce a que en igualdad de

condiciones, estén convencidos de haber tenido éxito cuando

* Mallo, C., Kaplan, R., Meljem, S. y Giménez, C., Contabilidad de costos y estratégica de gestion,
Prentice hall, Madrid, pag. 482 v 483.
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cumplen su presupuesto. Esta idea de cumplir el presupuesto es
esencial, ya que el mismo, al ser una medida de la eficiencia,
destaca continuamente ante cada responsable la importancia de
su departamento.
Los informes presupuestarios ponen de manifiesto las
equivocaciones de su departamento, las desviaciones y la
produccién del mismo.
Si a cada directivo se le hace responsable de su parte concreta
dentro de la empresa, no surgiran problemas o éstos seran
menores.
Esta filosofia o actitud olvida un punto de extrema importancia.
Una organizacion no es la suma de sus componentes. Existen
relaciones mutuas entre los mismos, éstos se interrelacionan, y
precisamente, estas relaciones originan la diferencia.
Parece evidente, en consecuencia, que si se hace hincapié en
cada departamento como unidad aislada, no se tendran en cuenta
las importantes relaciones interdepartamentales. Si cada uno
hace todo cuanto puede para conseguir que su departamento
funcione correctamente, pero no presta atencion al
funcionamiento de éste en relaciéon con los demas, se produciran
problemas, y a continuacién surgiran los conflictos.
A causa de que las relaciones interdepartamentales dependen de
directivos de alto nivel, éstos no son los encargados de controlar
los conflictos que surgen. Solamente los controlan, ya que para
eliminarlos es necesario actuar sobre las causas que estan lejos
de su alcance, y cuanto mas éxito tenga un directivo en controlar
los conflictos, menos tendran que preocuparse los subordinados
en cooperar unos con otros. Pronto se dan cuenta de que el
director soluciona cualquier problema interdepartamental, y se
sienten totalmente dependientes de él.
Los presupuestos también podrian ser considerados como medios
a través de los cuales los directivos expresan su personalidad.
Si bien es cierto que el presupuesto esta compuesto de simbolos
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frios que son las cifras, también lo es que una vez que los seres
humanos utilizan dichas cifras, proyectan sobre ellas todos sus
sentimientos y emociones, lo que significa que el presupuesto es
un simple instrumento a través del cual un directivo puede
expresar su estilo de direccion, y, ocasionalmente, su estado
animico.
De acuerdo con lo expuesto, y teniendo en cuenta que el costo de
produccién es uno de los indicadores mas importantes a
considerar en las empresas, es posible afirmar que, mientras mas
eficiente sea la labor de las entidades, menos recursos se
invertiran en su produccion, y menor sera el monto de los gastos.
El costo de produccion puede considerarse como un medidor fiel
del aprovechamiento de los recursos materiales, laborales y
financieros en el proceso, porque, junto con los indicadores del
volumen de venta, determina el nivel de ganancia que obtiene la
organizacion.
Mediante la planificacion de los costos, se logran determinar las
cantidades 6ptimas de gastos para llevar a cabo la produccién,
mediante los resultados operativos de la empresa, los factores
técnicos y econoémicos, y los indicadores establecidos.
La planificacion del costo sirve como instrumento de control a la
direccion empresaria, debido a que le permite al ente conocer de
manera agil, cualquier desviacion que se origine en la ejecucion
real de la produccion, con respecto a lo presupuestado en las
diferentes areas y en la empresa en su conjunto.
Esto explica la importancia vital que reviste la planificacion
acertada del costo de produccidn para el desempefio de la labor
econdémica de las organizaciones, ya que de este modo se
conocen los gastos en los cuales las empresas deben incurrir
para elaborar su produccién y lograr un mejor control de lo que
realmente esta ocurriendo, y asi, poder delimitar quién responde
por las desviaciones detectadas.
Es en este marco que la organizacién del trabajo relacionado con
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el costo por areas o centros de responsabilidad, se constituye en
un aspecto de gran interés, en la medida que posibilita
considerarlo como herramienta de gran utilidad en la direccion de

las empresas.
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26 Mallo, C., Kaplan, R., Meljem, S.y Giménez, C., Contabilidad de costos y estratégica de gestion,
Prentice Hall, Madrid, 2000, pag 19.
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CAPITULO IIi
EL CONTROL DE LA
GESTION
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LOS SISTEMAS DE CONTROL PARA LA GESTION ESTRATEGICA DE
LAS ORGANIZACIONES

El control es la operacion por la que el sistema atiende al cumplimiento
de sus objetivos, previamente fijados. El mismo se produce mediante la
comparacion de las variables previstas y las reaimente obtenidas.

La informacién que se obtiene del proceso de control de la actividad sirve
para mantener el sistema dentro de los limites planificados, programados
y presupuestados, y puede influir en la correccién de cualquiera de las
etapas del proceso de planeacién, segun el nivel de desviaciones que se
obtenga.

Si las desviaciones sélo tienen alcance al periodo, seran reflejadas en el
control presupuestario y no incidiran en los programas y planes en curso.
Sin embargo, si la magnitud de |la desviacién llega a alterar el curso de
los programas, obligara a replantear la planeacidn, y si su importancia es
suficiente, debera tenerse en cuenta para la alteracion de los objetivos.
De esta forma, la experiencia entra a formar parte integral del ciclo de
planificacion como elemento sustancial, permitiendo a los sistemas
econémicos adaptarse a las cambiantes condiciones del ambiente
externo.

Siempre que se esta en presencia de un proceso de direccion, las
funciones propias de los directivos; a saber, planificar, organizar,
coordinar, dirigir y controlar, deben estar implicitas.

Cada una de estas funciones juega un papel determinado dentro del
proceso de direccidn, complementandose mutuamente y formando un
sistema de relaciones de direccion.

La gestion esta caracterizada por una visibn mas amplia de las
posibilidades reales que tiene una organizacién para resolver una
determinada situacion.

Los sistemas de gestion han tenido que irse modificando para dar
respuesta a la complejidad de los sistemas organizativos que se han ido
adoptando, asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha
ido modificando la manera en que incide sobre las organizaciones.
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“El proceso de control consta de cierfos elementos basicos, a saber:

- Establecimiento de los cntenos de medicién, tanto de ia actuacion real como
de la deseada. Para ello es necesario fijar los objetivos y cuantificarlos, en
decir, expresarios en términos monetarios; también es preciso determinar
cuales son las areas criticas de la actividad de la organizacion, que se
encuentran relacionadas con las acciones necesarias para obfener los objetivos
fijados; y por ultimo, se requiere establecer criterios cuantitativos para evaluar
las acciones en dichas éreas.

- Fijacién de los procedimientos que se utilizaran para comparar los resultados
alcanzados con los deseados.

- Analisis de las causas de las desviaciones y posterior propuesta de acciones
correctivas. Dichas acciones se tomaran a postenon, es decir, una vez ocurrida
la desviacion”.”’
El control se puede definir como un sistema, ya que esta formado por un
conjunto de acciones, funciones, recursos y responsables, que
garantizan, mediante su interaccién, el conocimiento de la situaciéon de un
determinado aspecto o funcidn de la organizacién, en un momento
determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Como todo sistema, debe ser entendible, rapido, flexible y econémico.
Cada parte del mismo debe estar claramente definida e integrada a una
estructura, de manera tal que le permita obtener la informacién necesaria
para el posterior analisis, y asi poder influir en el comportamiento de la
organizacion.

El proceso de control debe contar con una definiciéon clara de cada centro
de informacién, es decir, de cada centro de responsabilidad que se haya
definido.

Ademas, dicho proceso debe estar soportado sobre |la base de las
necesidades o metas que se trace la organizacion. Estas metas pueden
ser asumidas como los objetivos que se ha propuesto alcanzar la
organizacion y que determinan en definitiva su razén de ser.

El sistema de control de gestién esta destinado a ayudar a los distintos

niveles de decision, a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los

2 Costa, E., Rodriguez, G., Control operativo y costeo standard, Universidad Nacional de Mar del Plata,
2000
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objetivos planteados.
Dicho sistema es un conjunto de mecanismos que puede utilizar la
direccion, y que le permiten aumentar la probabilidad de que el
comportamiento de las personas que forman parte de la organizacion sea
coherente con los objetivos de la misma.
De esta manera se propone una nueva dimension del control de gestion,
ya que no solo se centra en el caracter contable y a corto plazo de éste,
sino que se reconoce la existencia de otros factores e indicadores que
influyen en el proceso de creacién de valor.
Para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del entorno, las
organizaciones definen su politica organizacional de la manera mas
conveniente, para aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno
y mantener su competitividad.
Por otra parte, cabe mencionar que existe una estrecha relacion entre los
conceptos de estrategia y estructura, la cual se produce por una
interdependencia entre ambos conceptos, ya que para poder poner en
practica una estrategia exitosamente, se supone que la estructura debera
adaptarse a ella.
Por todo lo anterior, el disefio de un sistema de control para la gestién de
una organizacion debe ser coherente con la estrategia y la estructura de
ésta. Esto podra garantizar que el funcionamiento y los resultados que se
obtienen estén relacionados y sean consistentes con los objetivos de la
organizacion.
La formulacion de la estrategia y del disefio de la estructura permite
determinar objetivos especificos para cada uno de los diferentes centros
de responsabilidad.
Por otra parte, es necesario definir el concepto de descentralizacién, que
supone dividir la organizacion en diferentes unidades organizativas, y
otorgar una mayor responsabilidad a las personas encargadas de
gestionar en cada unidad. Esto permite que la direcciéon pueda delegar
las operaciones diarias y concentrarse en tareas de caracter mas
estratégico.
Desde la perspectiva del control de cada organizacién, es necesario
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identificar las caracteristicas de cada centro de responsabilidad para
realizar su control, pues éste debe realizarse en funcion de su grado de
responsabilidad.

Los centros de responsabilidad desde la perspectiva del control, facilitan
la comunicacién y negociacion de objetivos, clarifican las
responsabilidades de cada centro en el proceso de decision, estimulan la
motivacién e iniciativa, facilitan la evaluaciéon de la actudcién de cada
responsable y la identificacién de problemas.

Ademas de lo expuesto, es preciso aclarar que el control de ges{it’)n
posee aspectos no formales, tales como la cultura o'rganiza{iva. y la
ihtegracion y motivacion del personal, aspectos que serdn tratados con
méybr profunc]i&ad en el capitulo siete.

64



JIDNIDNIDNIDINIINDININIIIDIIDIIIDIINIIININIIIDIINDIDIIIIIIIIIINNNDIIIDIIIDI)DND

Contabilidad por areas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

CAPITULO IV
EL DISENO DE LA
ESTRUCTURA
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EL DISENO DE LA ORGANIZACION

Es fundamental disponer de una estrategia explicita y claramente
comunicada para el éxito de la empresa. Pero toda estrategia debe ser,
ante todo, implantable en la organizacién. Si ésta no es capaz de ésumir
los retos estratégicos, éstos se transforman en simples discursos con
escaso impacto en la toma de decisiones de la empresa.
Para hacer realidad la estrategia es necesario adecuar la organizacion a
las necesidades de ésta. Ello requiere basarse en el aspecto de disefio
de la organizacion.
Organizar la empresa es disefiar su estructura de responsabilidades,
adecuar los sistemas necesarios para que ésta funcione, y definir sus
estructuras de gobierno para empujar en la direcciéon adecuada.
Toda estrategia precisa una determinada forma de hacer y configurar sus
actividades y procesos de negocio en coherencia con el posicionamiento
estratégico. Requiere, ademas, que la empresa tenga o desarrolle una
serie de capacidades o recursos sobre los que sustenta su ventaja
competitiva. La organizacién debe reflejar tanto las oportunidades y
amenazas como los aprendizajes necesarios para hacer realidad la
estrategia.
El desarrollo estratégico y organizativo es simultaneo y paralelo,
apoyandose mutuamente de una forma inseparable. A medida que la
organizacién cambie y aprenda, podran ir haciéndose realidad los retos
estratégicos.
Para orientar esta evolucién paralela de la estrategia y la organizacion,
es importante extraer de la estrategia propuesta aquellos aspectos de la
misma que se orientan hacia objetivos de rentabilidad, de aquellos
objetivos de soporte, orientados a aumentar o desarrollar los activos
estratégicos; y objetivos de estructura. Olvidarse de las dimensiones de
soporte y estructura al iniciar la implantacidén, puede ser muy grave.
Es importante centrar algunos conceptos fundamentales. El primero, y
muy importante, es que no existen organizaciones mejores o peores sin
referencia a la estrategia de la empresa. Esto quiere decir que la
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organizacién es contingente a la estrategia, depende de ella.

La adecuacion de la organizacion a la estrategia es un aspecto
fundamental de lo que se conoce como auditoria de la organizacion. Esta
consiste en el analisis de como se adecta la organizacion para hacerla
realidad tanto en términos de estructuras, de sistemas, de capacidades
directivas, como de su propia estructura de gobierno. Realizar esta tarea
es central para reflexionar sobre los cambios que deben introducirse si se
quiere hacer realidad la estrategia.

La direccion general de la empresa debe constante e incansablemente
comprobar la coherencia de su estrategia, la adecuacion de su
organizacion para hacerla realidad y los cambios necesarios en ambos
aspectos.

“Un aspecto basico del disefio de la organizacion es la asignacion de derechos
de decision, esto es, la definicion de qué capacidad de decision asociamos a
cada persona dentro de la organizacion.

Para cualquier organizacién de un cierto tamario, es necesano ser mas precisos
sobre lo que entendemos por asignacién de derechos de decisiéon. En
particular, es importante distinguir entre la definicion de las macroestructuras y
el disefio de detalle de la organizacion.

El pnmer aspecto, consiste en decidir como hay que segmentar y agrupar en
unidades organizalivas las decisiones o0 responsabilidades a desempefiar para
implantar la estrategia de la empresa. El sequndo aspecto se involucra en el
detalle organizativo de asignar derechos de decisién en el contexto de la
macroestructura. En consecuencia, define los puestos directivos, los
mecanismos integrativos, la relacién entre elementos de la estructura, el grado
de autonomia, etc"®.

Una vision de las dimensiones relevantes a considerar en la asignacion
de derechos de decision se obtiene a partir de la estructura de
responsabilidades, donde se destaca la necesidad de segmentar tareas
en unidades coherentes, de integrar aquello que hemos segmentado, y

de decidir el grado de autonomia deseable en la organizacién.

%8 Ricart, J.E., Gallo, M.A., Fraguas, R., Disefio de organizaciones, Ed. Folio, Barcelona, 1997, pag. 12.
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Estos dos aspectos, el disefio de la macroestructura y el disefio de
detalle, no son independientes, sino que estan fuertemente
interrelacionados, siendo imprescindible un grado suficiente de
coherencia entre ellos. De hecho, esta coherencia va mas alla del disefio
de la estructura de responsabilidades y debe incluir a todos los otros

elementos de la organizacion.

SegmentaciOn

Autonomia

A 4

Integracion

Elementos de la estructura de responsabilidades®

La organizacién puede responder a varios criterios de segmentacion que
pueden servir de base para definir la macroestructura. Por un lado, la
segmentacién de la empresa en unidades de negocio aporta un criterio
para definir agrupaciones de tareas. De alguna forma la organizacion
debe ser capaz de dar respuesta a las necesidades de cada unidad de
negocio.

Las unidades de negocio se definen en términos de los productos o
servicios que produce, los mercados o clientes que sirve y los
competidores que confronta. Por ello, las unidades organizativas que se
elijan pueden verse afectadas por muitiples criterios segun la importancia

de éstos en la definicién de los negocios. La estructura puede

2 Ricart, J.E., Gallo, M.A., Fraguas, R., Disefio de organizaciones, Ed. Folio, Barcelona, 1997, pag. 17
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segmentarse por productos, por mercados, por zonas geograficas, etc., o
por combinaciones de dichas dimensiones.

Por otro lado, las tareas pueden agruparse segun la especializacion
funcional.

El mantenimiento de la ventaja competitiva basandose en crear,
desarrollar y mantener recursos y capacidades distintivas, aporta otra
dimensién a considerar en la segmentacion de la macroestructura.

Otra dimensién importante como variable de segmentacion, esta
constituida por los procesos de negocio en I.a empresa. A través de estos
procesos la empresa crea valor para sus clientes.

En consecuencia, existen multiples dimensiones en las que es posible
basar la segmentacion para la macroestructura. La eleccion dependera
de los factores que influyen sobre la organizacion: el entorno, la
estrategia, la cultura y la historia, incluyendo la herencia administrativa;
pero también de las personas que integran la organizacion.
En la empresa existen muchos elementos organizativos que ayudan a
integrar aspectos separados por la eleccion de la segmentacion. Por
ejemplo, la cultura organizativa y la estrategia juegan un papel
fundamental como elemento cohesivo en la empresa. De |la misma forma,
los sistemas de gestion operativos, como los presupuestos y los sistemas
de informacion, ayudan a esta tarea integradora. Todos los sistemas de
direccion, sistemas de evaluacion, de rendiciéon de cuentas, de
remuneracion, son un elemento integrador dentro de la empresa.
Ademas de estos elementos integradores, es necesario ampliar el disefio
organizativo en base a considerar mecanismos explicitos integrativos,
esto es, formas organizativas permanentes o temporales cuya funcién es
coordinar unidades organizativas distintas.
Los mecanismos integrativos fundamentales complementan la integracion
obtenible en base a la estrategia, los sistemas de direccion, el sistema de
informacion y la cultura de la empresa. Todos ellos intentan aliviar la
tensién asociada a la segmentacion de tareas en una estructura de
responsabilidades. Dichos mecanismos complementan a la segmentacion
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aportando elementos de integracion, y ampliando de forma notable las
opciones de disefto organizativo disponibles en el disefio de la estructura

de responsabilidades.

“MECANISMOS INTEGRATIVOS FUNDAMENTALES

1. La propia jerarquia, como por ejemplo, el papel del director general en una
estructura funcional.

2. Reglas y procedimientos que acotan y condicionan los procesos de decision
en la organizacién. Por ejemplo, se puede precisar de la autonzacion, o la
aprobacion, o el visto bueno de otra unidad.

3. Planificacion y fijacion de objetivos. Es evidente que clarificar la estrategia
de la empresa es un mecanismo integrador muy potente. Es mas facil
coordinarse cuando sabemos hacia donde vamos.

4. Contaclo directo. Esto es, coordinacion en base al contacto fisico, a la
proximidad, a la discusién cara a cara.

5. Posiciones de coordinacion. Esto es, una posicion temporal cuya tarea
consiste en coordinar algunas actividades dispersas en vanas unidades.
Normalmente no dispone de ninguna autonidad especifica y debe lograr la
integracion en base a la negociacion, transferencia de informacién, efc.

6. Task forces temporales. Son aquellas que se crean para un proposito
especifico de coordinacion, como, por ejemplo, estudiar una inversion

especifica, mejorar algun proceso, elc.

7. Equipos permanentes, cuya larea es coordinar las actividades de diversas
unidades.
8. Roles integrativos, o posiciones permanentes con responsabilidades de

integracion entre unidades, por ejemplo, un jefe de producto.

9. Departamentos integradores, cuya funcién equivale a la del punto anterior.

Un ejemplo tipico son los departamentos de logistica™ .>°

*® Galbraith, J. R., Nathanson, D. A., Strategy implementation: the role of structure and process, West
Publishing Co., St. Paul, 1978
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ARQUETIPOS DE ESTRUCTURA DE RESPONSABILIDADES
1. LA ESTRUCTURA FUNCIONAL.:

Es una estructura en ia que las unidades se definen alrededor de
habilidades, conocimientos y areas de especializacion determinados, que
corresponden a las entradas de la cadena de valor afadido. Estas
estructuras logran una alta eficiencia operativa, asi como el desarrollo de
competencias distintivas.

La especializacion funcional varia de una organizacién a otra.

La debilidad de una estructura funcional es la coordinacion de las
unidades funcionales que se reconocen. Esto es, esta estructura genera
especialistas funcionales y concentra todas las tareas de coordinacién en
el director general, que tendra tendencia a sobrecargarse. Cada funcién
s6lo ve al mundo desde su perspectiva. Muchas veces se levantan
barreras entre departamentos dificultando las tareas de cooperacion e
integracion, y facilitando la aparicién de centros de poder o imperios en la
organizacion.

El director general, en estos casos, desempefia una funcién integradora
fundamental. Si permite que cada unidad funcional se desarrolle sin tener
en cuenta el conjunto, pronto empezara a tener conflictos. Por ese motivo
es importante utilizar un comité de direccién, asegurarse que la
informacion fluye, que se crea un ambiente de colaboracién, etc.

Esta estructura tiene dificultades en adaptarse a las necesidades de los
clientes con suficiente vision emprendedora, y presenta limites al
crecimiento por saturacién de la direccién general. No obstante,
desarrolla competencias funcionales y eficiencia. De hecho, muchas
organizaciones acaban organizandose de forma funcional en algan nivel

de su estructura.
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Consejo de
administracion

Director
general

| |

Director
filiales

Director

administraciéon

Filial A
Filial B
Filial C
Filial D

Director Director
produccion comercia
[ ! | I
Restauracion Consumo

Organizacion funcional tipica®

LA ESTRUCTURA DIVISIONAL

La estructura divisional reconoce como unidades organizativas basicas a

las unidades de negocio o algun aspecto relevante de ellas.

Esta estructura se organiza en base a elementos correspondientes a las

salidas del proceso productivo, o sea, productos o servicios, clientes,

mercados, zonas geograficas, etc.

Ofrece medios adecuados para descentralizar y delegar

responsabilidades en empresas diversificadas. SitGa la responsabilidad

de la estrategia de negocio mas préxima a su entorno especifico,

permitiendo a cada unidad una especializacién funcional adecuada a sus

necesidades. Descarga sobre el maximo directivo y clarifica las

responsabilidades de negocio facilitando la rendicion de cuentas.

En general, la estructura divisional puede conducir a duplicacion de

tareas, aumentando los gastos generales; a una excesiva rivalidad entre

las distintas unidades en cuanto a la asignacién de recursos, y a

dificultades de coordinacion entre negocios impidiendo el desarrollo de

ventajas distintivas. Por este motivo es normal mantener algunas

actividades centralizadas.

31 Ricart, I.E., Gallo, MLA., Fraguas, R., Diseito de organizaciones, Ed. Folio, Barcelona, 1997, pag. 24.
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Esta estructura impone la necesidad de clarificar adecuadamente como

se asignan los derechos de decisién para facilitar la coordinacion sin

disminuir la autonomia.

Las divisiones pueden organizarse alrededor de productos, de mercados

0 de negocios relacionados.

A continuacién, se puede ver un esquema representativo de una

estructura divisional tipica:

Consejero

J

Director general Director general Director general Drtor.corporative de Drtor.corporativo de
division 1 division 2 division 3 relaciones con adininistracion v
clientes v proveed. finanzas
Director Director de Delegados Agencias Sist. de inf. Finanzas
recepeion coordinacion Negocio | Nesocio |
— - =) |
| Negocio 2 Negocio 2 Administracion
Locat . L .
— Negocio 3 Negocio 3

Estructura divisional tipica™

En esta nueva estructura, se reconocen tres divisiones que agrupan cada

una a varios negocios. Cada negocio, tiene mayor capacidad de

adaptacion a las necesidades especificas de sus clientes e integran todo

el proceso, desde el diseio a la propia operacién, bajo una unica

responsabilidad. Hay algunas actividades que se mantienen integradas a

nivel corporativo. De igual manera, se reconoce una unica unidad

administrativo financiera.

2 Ricart, JE., Gallo, M.A., Fraguas, R., Disefio de organizaciones, Ed. Folio, Barcelona, 1997, pag. 24.
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LA ESTRUCTURA MATRICIAL

La estructura matricial es aquella en que las unidades dependen de dos
lineas de mando, con sus recursos, sus sistemas de evaluacién y medida,
etc.

Esta estructura intenta responder a dos nhecesidades de segmentacion
simultdneamente, fomentando la confrontacién de puntos de vista, la
colaboracién, la creacion de consenso, la coordinacion, el aprendizaje
mutuo, etc. Sin embargo, resulta compleja de dirigir y mantener el
equilibrio adecuado.

La organizacién matricial se caracteriza porque algunas personas tienen
doble asignacion. Por ejemplo, un individuo puede formar parte del
equipo de un determinado producto o proyecto, y ser miembro de un
determinado departamento. Acabada una tarea determinada en su
proyecto, éste vuelve a su departamento para ser reasignado a otro
proyecto. En cualquier momento debera reportar tanto a la direccién del
proyecto como a la de su departamento.

Para que una persona pueda realizar su trabajo considerando las dos
orientaciones, imprescindibles para justificar la matriz, necesita un alto
grado de autonomia. Ello requiere ademas, claridad en la asuncién de las
autoridades respectivas de sus dos jefes. Finalmente, el director general
del que todos dependen juega un importante papel integrador y se cuida
de equilibrar la importancia de las dos dimensiones para evitar que una
domine sobre |a otra.

Para que una matriz pueda funcionar es imprescindible que el individuo
tenga derechos de participacion. Esto es, pueda recurrir al director
general si no logra un compromiso factible entre sus dos jefes. De esta
forma, estos se sentiran presionados a alcanzar un acuerdo y no

mantener posiciones inamovibles.
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Director
——
I I I 1
Director de Director de Director de Director adin-
ingenieria produccion marketing financiero

Negocio | Especialista foncional Especialista funcional Especialista funcional Especialista funcional
Negocio 2 Especialista funcional Especialista funcional Especialista tuncional Especialista funcional
Negocio 3 Especialista funcional Especialista funcional Especialista funcronal Especialista funcional

I | | l
Negocio 4 Especialista funcional Especialista funcional Especialista funcional Especialista funcional

q— L

El esquema anterior, hace referencia a una estructura matricial tipica.*
En la misma, una dimension corresponde a las especialidades
funcionales y, la otra, a directores de negocio. Los especialistas
funcionales son los individuos “matricializados” en la organizacion.
Tienen dos jefes y dos lineas sobre las que reportar. Son responsables
frente al director del negocio en todo lo relativo al mismo, pero a la vez
dependen del responsable funcional. Es importante observar que se
matricializan personas, no unidades, aunque de estas personas puedan

depender unidades.
FORMAS FEDERATIVAS

La idea central consiste en procurar resolver dos problemas que se
presentan al intentar alcanzar objetivos contrapuestos. El primer
problema se deriva de la necesidad de ser simultaneamente:

1. Grande, para poder responder a la complejidad.

2. Pequerio, flexible y adaptable, para dar respuesta rapida y servicio

personalizado a clientes cada vez mas exigentes.

¥ Thompson, Jr., A. A., Strickland III, A. J., Strategy formulation and implementation: tasks of the
general manager, Ed. Irwin, Homewood, 1989.
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El segundo probiema es la contradicciéon de muchos directivos que
defienden corrientes liberales en la economia, pero manifiestan una
preferencia innata por mantener un control centralizado en las grandes
organizaciones.

En estos casos, no se hace posible observar el proceso de delegacion
estructural en la empresa, que es necesario para el buen funcionamiento
de las areas de responsabilidad.

La forma federativa responde adecuadamente a estos dos conflictos. En
esta forma organizativa, la empresa se divide en muchas unidades de
negocio relativamente pequefas, que son conocidas como “unidades
federativas frontales”.* Como en cualquier federacién, éstas deben tener
un maximo de autonomia. Sin embargo, cada unidad es consciente de las
ventajas de disponer de un conjunto centralizado de servicios que
potencien las actividades para las que las economias de tamafo sean
mas importantes, denominadas “unidades federativas de fondo”.*® Estas
unidades prestan servicios a las primeras, y se sostienen gracias a los
honorarios que reciben de las mismas. De esta forma se consigue un

equilibrio en los dos problemas anteriores.

LA ORGANIZACION HORIZONTAL

En este tipo de organizaciones, las relaciones laterales son cada vez mas
importantes para competir adecuadamente, por lo tanto, las formas
organizativas evolucionan hacia formas horizontales, organizadas en
base a procesos en lugar de funciones o divisiones.

La organizacion horizontal se ve facilitada por el creciente uso de las
tecnologias de la informacidn, como, por ejemplo, correo electrénico,
videoconferencias, accesos a bases de datos comunes, etc., que
contribuyen de forma importante a derribar las barreras funcionales.

En este tipo de organizaciones basadas en procesos, el cliente va

tomando un papel cada vez mas predominante, hasta llegar a convertirse

* Ricart, J.E., Gallo, M.A. y Fraguas, R., Disefio de organizaciones, Ed Folio, Barcelona, 1997, pag. 33
** Ricart, 1.E., Gallo, M.A. y Fraguas, R., Disefio de organizaciones, Ed Folio, Barcelona, 1997, pag. 33
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en el eje que centraliza toda la actividad de la empresa. Las
comunicaciones, los procesos de decision, las carreras profesionales y
los sistemas de recompensas deberan ser también horizontales o
laterales.

La orientacién funcional seguira subsistiendo para equilibrar tareas,
adquirir capacidad, y como herramienta de planificacion de recursos
humanos. Sin embargo, las unidades laterales asumiran un papel
creciente en la coordinacion y la toma de decisiones.

En este modelo, el trabajo se organiza en torno a varios procesos de
negocio, que relacionan actividades llevadas a cabo por los empleados
con las necesidades y capacidades de clientes y proveedores, de forma

gque se consiguen mejoras en los resultados.
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CAPITULO V
EL PLAN DE CUENTAS
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DISENO DE UN PLAN DE CUENTAS POR AREAS DE
RESPONSABILIDAD

Un aspecto basico que debe ser tenido en cuenta para la implementacion
de un sistema de centros o areas de responsabilidad, es el trazado de un
buen plan de cuentas.

Este es el elemento basico para cualquier sistema contable, ya que
constituye la estructura mediante la cual se retinen y se registran todos
los datos financieros, asi como sirve también para la preparacién de
informes internos y externos.

Por otra parte, el plan de cuentas representa o traduce la organizacion
jerarquica de la empresa, de manera que el sistema de informacién y
control pueda construirse alrededor de la misma.

Es una guia que muestra el camino por el cual los datos primarios son
registrados en grupos que estan relacionados con las diversas areas de
responsabilidad; ademas, permite informar los costos incrementales,
marginales y por absorcién, y prevé la acumulacién ordenada de los
costos, gastos e ingresos que pueden ser de interés para la

administracion de la empresa.

FORMULACION DEL PLAN DE CUENTAS

Al formular el plan de cuentas, debe ponerse el maximo cuidado en incluir
suficientes cuentas de detalle, de modo que los rubros que se registren
en cada cuenta, sean lo mas homogéneos posibles.

Debe tratar de conseguirse que los datos, al ser registrados en una
cuenta de detalle, reflejen solo una clase de actividad, solo una
responsabilidad, y un unico tipo de comportamiento.

Es aconsejable también elaborar un suplemento del plan de cuentas, que
contenga una descripcion detallada de cada una de ellas, e instrucciones

con respecto a su utilizaciéon.
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CODIFICACION

Ademas de la formulacion del mismo, hay que considerar también, su
codificacion. A pesar de que hay muchos métodos que pueden elegirse,
tales como el numérico, alfanumérico o alfabético, se cree que el mas
adecuado es el primero, ya que es el mas adaptable y flexible de todos
ellos.
El principio basico de codificacion consiste en hacer que la posicién de
cada digito tenga un significado concreto. Por ejemplo, un primer digito se
puede destinar a identificar si se trata de una cuenta de activo, de pasivo,
o de resultados; por otra parte, el segundo digito permitiria establecer,
dentro de la primera categoria, si se trata de un rubro corriente o no
corriente; el tercer digito serviria para especificar directamente el rubro
de que se trate, y asi sucesivamente, aumentando en la mayor medida
posible, el grado de especificacion.
De todas maneras, y a pesar de lo expuesto, es importante tratar de
reducir el nimero de digitos para facilitar la comprensién y aplicacién de
los codigos; y ademas, los mismos deben ser lo suficientemente flexibles
como para permitir agregados o correcciones, sin que sea necesario
modificar los numeros de todas las cuentas.
Por mas cuidadosamente que haya sido trazado el plan de cuentas, sera
indtil para corregir las debilidades de la estructura jerarquica de la
empresa, o los olvidos del organigrama. Estos problemas deben haber
sido resueltos previamente si se desea que el sistema funcione con
eficacia.
“Dos principios basicos a tener en cuenta establecen que:

a) Deben definirse exacta y claramente las responsabilidades de cada gjecutivo;

b) Toda asignacion de responsabilidad debe ir acompariada con la
cormespondiente asignacién de autoridad™®.

Antes de formular el plan de cuentas debe someterse a analisis al

organigrama de la empresa, a fin de asegurarse de que las lineas de

3 Beyer, R., Contabilidad de eficiencia para planeamiento y control, Ed. Contabilidad Moderna, Buenos
Aires, 1971, pag 96
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autoridad y responsabilidad son claras e inconfundibles. Del mismo modo, el
organigrama debe ser examinado con sentido critico, para asegurarse de
que refleje realmente la forma en que la estructura esta funcionando en ese
momento. La eliminacién de errores puede requerir ya sea una modificacion
de los deberes y responsabilidades de los ejecutivos, o simplemente el
replanteo del organigrama para dar reconocimiento formal al modo en que la
organizacién ha estado funcionando en la realidad.

El plan de cuentas debe ser trazado de modo que se conforme a las
responsabilidades indicadas en el organigrama de la empresa, de modo que
la recoleccion de los datos originales y la registracion de los mismos, tanto
en lo que se refiere a los ingresos como a los gastos, se formule en
agrupamientos que sean atribuibles a una area de responsabilidad concreta.
De tal modo es posible reunir la cifra de los gastos planeados y de los gastos
reales, por los que cada jefe o gerente es responsable, a cada uno de los
distintos niveles ejecutivos.

Cada uno de los departamentos comerciales o productivos, constituye una
unidad por la cual existe un individuo responsable, y que tiene las
correspondientes cuentas previstas en el plan de cuentas para registrar los

respectivos ingresos y gastos.

CUENTAS PATRIMONIALES

La formulacién de la parte del plan de cuentas relativa a las cuentas
patrimoniales no ofrece habitualmente dificultad alguna. Para obtener los
mejores resultados, debe preverse un suficiente detalle de cuentas, de modo
que los activos, los pasivos y las cuentas de capital, estén adecuadamente
analizadas para el proceso contable y para su posterior clasificacién a los

fines de los informes financieros internos y externos.
CUENTAS DE RESULTADOS
La formulacion de la parte del plan de cuentas que se refiere a los

resultados, ganancias y pérdidas, es la de mayor importancia, porque tales
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Cuentas son las depositarias de los datos que reflejan la marcha de las
operaciones de la empresa, y son la fuente de la mayor parte de la
informacion gerencial requerida. Las primeras cuentas que se prevén en este
sector son las relacionadas con la responsabilidad por las ventas dentro de
la organizacién. Ellas estan agrupadas bajo cuentas separadas, para las
ventas, las variaciones de precios, los gastos directos de ventas y el costo
de los productos vendidos.

También se consideran otras cuentas, como la de gastos programados, de
proyectos o decisionales. Ellos ocurren debido a que la gerencia ha
autorizado el gasto de alguna suma de dinero que no corresponde que haya
sido prevista en los coeficientes normales de gastos indirectos, ni en los
presupuestos departamentales. Los gastos de este tipo pueden ser muy
elevados en un ejercicio, muy bajos en el otro, e incluso no existir en otro
periodo.

La primera clasificacién de los gastos programados es por areas de
responsabilidad, y luego, por el nGmero del proyecto al que se refieren.

De la misma manera, las cuentas de gastos de fabricacién, primero se
analizan por areas de responsabilidad, y iuego por clase de gastos.

Con respecto a los gastos administrativos y comerciales, esta cuenta se

analiza en la misma forma que las dos anteriores.

82



)I)D73373I77333I333)3733332333D9333I3D333333303333)3I3)3))H)

Contabilidad por 4reas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

CAPITULO VI
AREAS DE
RESPONSABILIDAD
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ESTABLECIMIENTO DE AREAS DE RESPONSABILIDAD

La contabilidad por responsabilidad utiliza su informacién para demostrar
las realizaciones conseguidas por los centros de decision, al objeto de
revelar a los responsables y a la alta direccion las metas y fallas de la
gestion.
La primera caracteristica de la descentralizacién y delegacion de
responsabilidades es la ampliaciéon del ambito de la direccién que,
mediante la especializacion de funciones, genera un impulso de gestién
superior; pero a medida que la organizacién se extiende, se va perdiendo
la idea de unidad, y muchas veces las partes de la organizacion, los
departamentos, de dedican a combatirse mas que a trabajar por un plan
comun.
Debe lograrse un equilibrio entre la expansién de la organizacién, la
unidad general y el control operacional.
Los modelos de contabilidad de gestion han seguido los diferentes usos,
enfoques y alcances que la direccion ha tratado de imponer a los centros
de costos, también llamados secciones, departamentos, divisiones, etc., a
través de los modelos que se basan en la estructura organizativa y
decisional de la empresa.
Una primera aproximacién consiste en distribuir los costos generales de
fabricacion entre los diversos centros o departamentos de produccion que
componen una empresa, los cuales se convierten en centros de
responsabilidad en la medida que se incorporan atribuciones y
responsabilidades a los diversos niveles jerarquicos de las secciones.
Como ya se ha indicado, se pueden utilizar sistemas de costos histéricos,
estimados y estandar, logrando inicialmente, con el sistema de costos
generales de fabricaciéon departamentalizados, desglosar la tasa Unica de
gastos de fabricacion en varias tasas departamentales, concretando
mejor la relacién que vincula el costo de los factores con el costo de los
productos.
En todo caso, el valor del modelo de costos que se implante depende en
gran medida no solo de su estructura formal, sino de la estimacion de las
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distribuciones y repartos entre los centros, que deben reflejar con la
menor indeterminacion posible la relacion entre el consumo de factores y
el funcionamiento de las secciones, para trasladar el costo de los
productos a través de la imputacion.

Esta divisién de ia empresa en centros de funcionamiento permite
también establecer la delegacion del mando y de la toma de decisiones,
asi como también su correspondiente nivel de responsabilidad. De esta
forma la empresa, mediante divisiones adecuadas, va haciéndose
compleja y evolucionada.

“Las etapas de la divisién de funciones y centros de costo en la empresa son:
Division de la empresa en fases y secciones de acuerdo con las caracteristicas
técnicas, econodmicas y organizativas y que se derivan de la secuencia de la
gestion concrefa de la empresa.

Afectacion, distnibucion y liquidacion de los costos a las distintas secciones.
Especificacion de las unidades de obra que miden el rendimiento de cada
centro y sirven para imputar los costos de la produccion realizada.

Calculo peniddico de la produccién, de los costos, rendimientos y resultados de
cada centro™.%’
Las caracteristicas esenciales de los centros de costos son la
homogeneidad de medios y de producciones y ademas, el hecho de ser
nucleo de acumulacién de costos y de responsabilidades.

Esto sucede en las empresas pequenas y medianas.

Cuando la empresa crece y supera el control del empresario individual,
necesita aplicar una descentralizacién de decisiones y responsabilidades,
lo que lleva inherente un control gerencial que reuna las nuevas fuerzas
para que todas ellas se apliquen en la direccion adecuada, para el
cumplimiento de los objetivos.

De esa forma aparece la planificacion, la estandarizacién y el control de
la actividad empresarial; y los sistemas de costos histéricos dan paso a
los sistemas de costos estandar, que funcionan basandose en las
expectativas que debe satisfacer cada responsable y el conjunto de la

organizacion.

*7 http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol4_2_96/aci106296.htm
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Si la direccion asume, expone, comunica e impone ciertos estandares
conseguir, debe encontrar el modo de convencer, motivar y hacer suyos

los objetivos propuestos a los responsables.

Informacion y

restricciones
ambientales
Establecimiento Estandares por Proceso de Comparacién
de objetivos funciones, comunicacién, de los
jerarquizados compras, motivacidn, estandares y la
procedimientos integracion realidad

Informacion y

restricciones

intemas ! ! ! !
i 'V ' l

Objetivos Estandares Comunicacion Control
Motivacién gerencial
Integracién

Secuencia de la introduccién de estandares en la gestién de la empresa™

El modelo de costos por centros de responsabilidad, comienza por
analizar la estructura organica de la empresa, asi como los procesos que
se realizan, tratando de conseguir la medicion mas exacta posible del
costo de los productos fabricados o de los servicios vendidos, y de la
actuacion de los 6rganos que se ocupan de la gestién empresarial.

Para llegar al logro de estos objetivos, la contabilidad de costos necesita
realizar una organizacion previa de la actividad de la empresa, tipificando
las tareas y las responsabilidades por niveles, lo que permite medir
rendimientos y consumos del proceso productivo, asi como el calculo del
resuitado interno derivado de los ingresos por ias ventas del periodo.

La informacion que se derive, servira en gran medida para adoptar
politicas de aprovisionamientos, produccién y venta, destinadas a

adaptarse continuamente a las cambiantes situaciones del entorno, con

% Mallo, C., Kaplan, R., Meljem, S. y Giménez, C., Contabilidad de costos y estratégica de gestion,
Prentice Hall, Madrid, 2000, pag. 540
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el fin de maximizar los objetivos empresariales.

El control eficaz en las organizaciones debe ser activo, es decir, debe
ayudar a quienes tienen a su cargo la ejecucion, a conseguir sus
objetivos.

Por esta razon, la direccién debe poner su maxima atencién en controlar
y pedir explicaciones de aquellas variaciones que sean relevantes;
establecer las responsabilidades a quienes tengan la capacidad
apropiada; organizar la gestion de forma que no queden tareas o
responsabilidades sin adjudicar; y establecer un sistema de premios

cualitativos y cuantitativos relacionados con el logro de los objetivos.

COSTOS CONTROLABLES Y NO CONTROLABLES

Para este enfoque de centros de responsabilidad, es necesario realizar
una clasificacién de los costos en controlables y no controlables.

Los gastos se consideran controlables por un area, cuando su dirigente
tiene influencia decisiva en su aumento o disminucion. Por el contrario,
se consideran no controlables, aquellos gastos que no cumplen con este
atributo.

De esta manera se logra que cada directivo se centre intensamente en su
responsabilidad y que no se disperse en analisis mas generales sobre los

que no tiene influencia.

RESPONSABILIDAD POR LOS GASTOS

Establecer la responsabilidad por los gastos es una tarea dificil, ya que
es complejo definir la responsabilidad en ciertas areas tales como el
control de calidad, el mantenimiento, etc.

El organigrama de la empresa debe contener practicamente toda la
informacion necesaria para resolver cualquier problema de definicion de
responsabilidades.

En base a ello, se determinaran dos clases de informacién para cada tipo
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de gasto, dentro de cada area de responsabilidad:
1. los gastos planeados, o los limites de gastos autorizados, para lo
cual se utilizan costos estandar y presupuestos flexibles.
2. gastos reales incurridos, los cuales deben ser informados por area
de responsabilidad.
La comparacion entre los gastos reales incurridos y los previstos en cada
centro, le brinda al gerente responsable, un medio agil de planear y
controlar su propio area. Le permite ejercer un continuo control sobre sus

gastos, y produce mejores resultados.

RESPONSABILIDAD POR LOS INGRESOS

La mayoria de los ejecutivos, dentro de una organizacion, tiene una
responsabilidad directa por gastos de alguna clase; en cambio, es mucho
menor el nimero de ejecutivos que tienen responsabilidad directa por los
ingresos, y menos aun los que tienen alguna responsabilidad sobre el
beneficio neto.

El procedimiento para definir las responsabilidades por los ingresos y
beneficios netos, es similar al de los gastos; el primer paso consiste en
realizar una definicion concreta de la responsabilidad de cada ejecutivo
en particular, luego se establecen estandares objetivos que representen
una actuacién considerada satisfactoria, y finalmente se comparan los

ingresos y beneficios netos reales, con los objetivos preestablecidos.

INFORMACION POR EXCEPCION

Una vez ejecutado el control, a través de la comparacion de los
resultados reales con los estandares previamente establecidos, tanto en
lo que respecta a los gastos, como también a los ingresos y beneficios
netos, se obtiene informacién con respecto a las variaciones o desvios
gue surjan por diferencia entre ambos conceptos.

Dichas variaciones o desvios deben ser informados a cada gerencia,

para que pueda analizar las causas de las mismas, y llevar a cabo la
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medida correctiva que corresponda en cada caso.

La informacion por excepcion, precisamente, consiste en presentar, en
lugar de todos los datos obtenidos del analisis, solo aquellos
relacionados con las variaciones, de manera que la gerencia pueda
prestar especial atencion a aquellas areas o centros que no estén
obteniendo resultados de acuerdo con lo previsto, en lugar de perder
tiempo analizando informacion referida a otros centros que se estén
desenvolviendo segun lo planeado.

Las variaciones pueden ser referidas a:

¢ el volumen fisico de ventas: surge de la comparacién entre el
volumen real de las ventas realizadas, valuadas a precios
estandar, con el volumen de ventas planeadas, valuadas del
mismo modo, aplicando a dicha variacién, el porcentaje de
contribuciéon marginal que se planeé obtener. De esta manera se
determina el mayor o menor beneficio resuitante de dicha
variacion.

s La composicion de las ventas: si el porcentaje de contribucion
marginal, que resulta de la diferencia entre ias ventas reales
valuadas a precios estandar y los costos de los productos o
servicios vendidos valuados de la misma manera, difiere del
porcentaje de contribucién marginal que se establecié en el plan
de utilidades, el beneficio neto real diferira del beneficio neto
planeado.

s Los precios de venta: si los precios a los cuales se realizaron
efectivamente las ventas, difieren de los precios previstos en el
plan de utilidades, los beneficios reales diferiran de los planeados.
Si la alteracion en los precios se produjo por un cambio en la
politica de descuentos, esta variacion se puede registrar como una
variacion en los descuentos concedidos; fuera de ello, la variacion
de precios quedaria automaticamente incluida en la variacion por

composiciéon de las ventas.
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Los costos: toda variacidén en los costos reales con respecto a los
estandares, se reflejara directamente en desviaciones respecto de

la utilidad planeada.
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CAPITULO VI
EL FACTOR HUMANO
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CONSIDERACION DEL FACTOR HUMANO

El factor humano, es un aspecto fundamental de la organizacion, y por lo
tanto, debe ser considerado en la implementacion del sistema de centros
de responsabilidad.

Para que los trabajadores de todos los niveles se vean incentivados en el
desarrollo de su labor, es necesario, en primer lugar, incorporarlos al
trabajo creativo global, haciendo congruentes sus aspiraciones de
desarrollo individual con los objetivos generales de la organizacion.

La consideracion del factor humano, en los aspectos de motivacion,
participacion e integracion dentro de la organizacion, constituye una
cuestion esencial en el éxito de todo el proceso.

Tanto los sistemas de direccién y control como el comportamiento
individual y organizativo, son en gran parte, una expresién de |a cultura
organizativa, y son el resultado de la interaccion dentro de la
organizaciéon de diferentes personas y grupos que presentan diferentes
creencias, valores y expectativas.

Otro aspecto vinculado con el comportamiento humano esta relacionado
con los incentivos, que estaran asociados a un buen o mal resultado. De
todos modos, es necesario tener en cuenta que la incentivacion
econdémica no es el tnico medio para lograr que los miembros de la
organizacion se sientan parte importante de la misma, y se encuentren
motivados a realizar de la forma mas eficiente posible su labor. También
son de importancia otros factores, como el sentido de pertenencia, el
buen trato, la posibilidad de expresar sus opiniones y realizar
sugerencias o aportes a la empresa, entre otros.

El comportamiento individual estara relacionado con las caracteristicas
de su disefo, la forma en que se implanta o el estilo con que se utiliza el
sistema.

Es indispensable para el éxito del sistema, que se eduque
constantemente, se forme y capacite de manera exhaustiva al personal
de la organizacion, especialmente, a aquellas personas que formaran

parte de cada uno de los centros.
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También es importante que toda la organizacion se sienta participe del
proyecto, ya que la consecuencia de este hecho sera la cooperacion y
colaboracién mutua intersectorial, lo que facilitara la consecucion de los
objetivos planteados para cada area de responsabilidad.

Resulta recomendable, que periédicamente se realicen reuniones de
personal, en las que se comunique al mismo, la evolucion del sistema, y
los efectos parciales, de modo que se sientan motivados a continuar

colaborando con el mismo, para obtener la mayor eficiencia posible.
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ANALISIS DE CASO

94



YININININIIIIIDAIDIINIIDDNIIIIIIIIIDINNINIDIDNDIIIININIINNIIIDNIIDNDID DD

Contabilidad por areas de responsabilidad
Natalia S. Garcia

ANALISIS DE CASO

Con motivo de demostrar la hipétesis planteada en el presente
trabajo, se realizd un analisis de caso en una empresa de
medicina prepaga, con cobertura en toda la Replblica Argentina y
cuya sede central se ubica en Capital Federal; considerando la
informacion suministrada por la sucursal de la ciudad de Mar del
Plata.

Dicha empresa cuenta aproximadamente con un millén de

afiliados en todo el pais, correspondiendo 9.600 a nuestra ciudad.

Esta entidad es una organizacion sin fines de lucro, cuyo objeto

principal es brindar servicios de salud al personal jerarquico de

las empresas.

La denominacién de la misma se mantiene en reserva por

cuestiones de confidencialidad interna, y los valores presentados

a lo largo de este analisis, son simbélicos, respetando la relacion

porcentual correcta de las variaciones que se mostraran.

En primer lugar, con motivo de recabar informacion para obtener

un conocimiento amplio del ente, se mantuvo una entrevista con el

gerente general del mismo, a quien se le solicité que narrara el
modo en que se habia desarrollado, desde la implementacion, el
sistema de centros de responsabilidad en la empresa.

Esta entidad divide su ejercicio econémico en 2 semestres, con

motivo del planteamiento de los objetivos de los distintos sectores.

Los objetivos que se pautan a lo largo del semestre, afectan a los

siguientes departamentos:

e COMERCIAL: se define la cantidad de altas por vendedor,
presupuestada para todo el semestre. También se
presupuesta la cantidad de bajas, dando por resultado, las
netas del periodo. Se establecen también objetivos de calidad,
teniendo en cuenta las edades de los potenciales socios y el

plan médico; otorgando mayor puntaje a aquellos vendedores
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que obtengan mayor cantidad de altas de personas jovenes, y
en planes mas altos.
¢ CONTROL DE CALIDAD: realiza encuestas a los socios a fin
de conocer su grado de satisfaccion con el servicio brindado,
recogiendo sugerencias y reclamos. Se plantea un objetivo en
cuanto a la cantidad de entrevistas a pactar en el semestre.
¢ ADMINISTRACION: se plantea objetivos con respecto a los
distintos centros de responsabilidad, disefiados a fin de
controlar el gasto prestacional, es decir, las erogaciones
efectuadas por la empresa para abonar a los médicos de las
distintas especialidades, a las clinicas, sanatorios, hospitales y
laboratorios de diagnéstico, a las farmacias, y al servicio de
ambulancias, destinado a las visitas a domicilio, urgencias y
emergencias medicas.
Al final de cada mes, se comparan los presupuestos con los
resultados obtenidos y se determinan los desvios o variaciones
parciales, a fin de detectar las causas de las mismas, y poder
ejercer las acciones que correspondan para corregir el desvio.
Una vez finalizado el semestre, se suman y restan, segun
corresponda, los desvios correspondientes a cada uno de los
meses, y se determina el desvio, positivo o negativo, de todo el
periodo considerado.
Si la totalidad de los sectores de la empresa cumple al 100% con
los objetivos planteados, al final del semestre, todos los
empleados de la organizacién reciben un incentivo econémico que
consiste en el equivalente a la remuneracién mensual que cada
uno percibe.
El sistema de centros de responsabilidad, se implementé en el
ano 2003, correspondiente al semestre que abarca los meses de
mayo a octubre de ese afio. En el mes de abril, se organizé una
reunién con todo el personal de la empresa, a fin de comunicar la
préxima implantacion del proyecto, y explicar los lineamientos
basicos del mismo.
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Se informé que la creacién de los centros de responsabilidad es

un proceso de delegacién estructural donde cada usuario es

responsable de ciertas tareas que son relevantes para el control

del gasto médico. Esto produce una natural interaccién

intersectorial permitiendo y fomentando el trabajo en equipo.

El departamento de Sistemas, disefié una serie de herramientas,

con el objeto de que cada centro pudiera efectuar el seguimiento

de los socios y los prestadores a su cargo, con mayor eficacia y

eficiencia. Las herramientas disefiadas son las siguientes:

1.

Ficha de consumo; A partir de un socio o prestador, se

accede a un completo detalle de las prestaciones efectuadas.

Ranking de Medicamentos: es una herramienta que
establece un ranking de los prescriptores, es decir, aquellos
prestadores que pueden prescribir farmacos, farmacias y
socios desde el punto de vista de los medicamentos, teniendo

informacion detallada de los mismos.

Consumos vs. Ingresos: Permite seleccionar los consumos
en forma agrupada por rubros o detallada, partiendo de
atributos como la empresa, el titular del plan, o un grupo
familiar; realizando una comparacién con el monto ingresado a
la empresa en funcion a la cuota, y obteniendo de esta

manera, la contribucién marginal.

Estadisticas de Internacion: es una herramienta que realiza

el analisis estadistico del rubro de internacion.

Estadisticas de Analisis Clinicos: Es una herramienta para

el analisis de las prestaciones y prestadores bioquimicos.

Estadisticas de Odontologia: es una herramienta para el

analisis de las prestaciones y prestadores odontolégicos.

Ranking de Kinesiélogos: es una herramienta para el

analisis de las prestaciones y prestadores Kinesiélogos.
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También se establecieron ciertas pautas médicas con las cuales se
pretende guiar a los miembros de los distintos centros en los controles

de conductas prestacionales.

A la vez, se programaron diversas charlas de capacitacion, brindadas

por el departamento de Asesoria Profesional.

Los centros de responsabilidad establecidos en la empresa son los

siguientes:

1. Clinica Médica : es la especialidad madre, de ella nacen las
especialidades no quirurgicas. Es el grupo generador del
porcentaje mayor del gasto en salud, y el que, dando eficiencia
y eficacia a su accionar, puede generar los mayores ahorros.
Para ello, el objetivo del centro es apuntar fuertemente al
control, la alianza y fidelizacion de este sector. Es necesario
recordar a esta especialidad la regla “primum non nocere” que
significa “primero no dafar”, ya que no todas las practicas que
se recomiendan al paciente, le son de utilidad, sino qgue en
realidad, el médico las utiliza para tranquilizar la conciencia de
la familia del enfermo, aun a expensas de someterlo a

procedimientos cruentos. items a tener en cuenta:

o Perfil del prestador: es decir, se verifican los antecedentes del
mismo, con respecto a la prescripcion de practicas a los

pacientes.

¢ Tasas de uso: indican Ia periodicidad con que el paciente

realiza consultas con su médico clinico.
e Consumo total del socio y coherencia del mismo.

» Sexoy edad: ya que para algunas practicas, es condicion

necesaria que se trate de determinado sexo, o edad.

* Medicamentos: se refiere a los farmacos prescriptos por el

medico luego de la consulta.
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También se establecen los motivos de consulta mas frecuentes:
examen de salud, que incluye la consulta inicial, la visita al
laboratorio para diversos analisis de rutina, como radiografias o
electrocardiogramas. Se define que esta consulta se realiza una
vez al afio y en pacientes mayores a 60 afos, cada 6 meses. Otro
de los motivos de consulta es el caso de las enfermedades
agudas, tales como infecciones urinarias, alteraciones del aparato
digestivo, etc.; las enfermedades crénicas como la hipertension
arterial, diabetes, colesterol, entre otras. Ademas, se destacan
algunos estudios especiales, y su frecuencia. Ej: mamografia, que

es un estudio exclusivo para las mujeres, y es anual.

Cada una de las enfermedades agudas es descripta, y se
establecen pautas para definir la periodicidad de la consulta
médica y las derivaciones en estudios y medicamentos que se

consideran dentro de los parametros normales.

2. Obstetricia y Ginecologia : se describe principalmente el plan
materno infantil, es decir, el plan que otorga la cobertura del
embarazo y del parto a partir deli momento del diagnéstico y
hasta el primer mes luego del nacimiento. Se describe
especificamente cual debe ser la atencién a brindar al recién
nacido hasta cumplir el afio de edad. Se establece la
periodicidad de las consultas, definiendo parametros
diferentes para embarazos de alto riesgo. También se
especifican las pautas a considerar para que un embarazo
pueda ser considerado de alto riesgo (madre drogadicta,
alcohdlica, de bajo nivel socioeconémico, edad, esterilidad); se
establecen los estudios por trimestre que mandara a hacer el
medico; los farmacos que necesitara la embarazada por
trimestre; y finalmente, la cantidad de dias de internacion
segun el parto sea natural o por cesarea; la cobertura de

internacién para el recién nacido.
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Ademas, se especifican otros estudios ginecolégicos, como es el

caso de la ecografia endovaginal, y se establecen parametros

para definir en qué caso hacerlos y a quién.

3.

Pediatria : se definen los parametros en cuanto a la cantidad
de consultas de acuerdo a la edad del nifio, segun el siguiente
esquema:

01 a 06 meses = 1 consulta por mes

06 a 12 meses = 1 consulta por bimestre

12 a 24 meses = 1 consulta por semestre

Se establecen las indicaciones mas frecuentes al recién nacido:

- Analisis:

FACTORRH

GRUPO SANGUINEO
FENILALANINA
BILIRRUBINA

Estos analisis permiten detectar enfermedades y corregirlas

durante el primer afio de vida.

- Ecografias de cadera: a los 3 meses de vida.

Medicacion:
VITAMINAS
HIPOGLOS
VACUNAS

Se definen las patologias mas frecuentes después del afio, tales

comao:

Deficiencias respiratorias y digestivas

Otitis: 3 consultas
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4. Farmacia : se realizan distintas categorias para los consumos
de los socios en medicamentos. Las categorias planteadas

son:

¢ Pendiente de accion: es la primer categoria establecida, ya
que a ese nivel, el consumo todavia no ha sido analizado. Solo

se han identificado los socios a revisar.

« En andlisis: es el caso de un socio nuevo, o de alto consumo
histérico. Una vez seleccionados los socios, comienza el

periodo de analisis de sus consumos.

+ Asignado: esta categoria se refiere al momento en que el socio
analizado, es derivado a otros sectores especificos a fin de

elaborar un diagnostico.

¢ Analizado por el departamento de atencién al pablico: este
sector analiza, junto con asesoria médica, e informa

conclusiones.

* Analizado por auditoria médica: confirma la conclusion

arribada por el departamento de atencion al publico.

PLAN DE CUENTAS:

Con respecto a la formuldcion del plan de cuentas, se observa
una desagregacion exhaustiva de la cuenta “Gasto prestacional”

en los siguientes conceptos:
¢ Medicamentos

e Consultas médicas

o Ecografias

+ Radiologia

+ Tomografias
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¢ Resonancias nucleares
¢ Medicina nuclear

« Endoscopias

e Andlisis clinicos

¢ Kinesiologia

* Psicologia

¢ Fonoaudiologia

¢ Oncologia

¢ Intervenciones quirargicas
e Materiales descartables
¢ Odontologia

« Ambulancias

¢ Internacién en clinicas

+ Internacion domiciliaria

Oftalmologia

Para cada uno de estos conceptos, se definié un presupuesto de
gasto para el semestre, y a la finalizacién del mismo, se compard
con el resultado real, a fin de determinar los desvios

correspondientes.
OBJETIVOS DE CADA CENTRO

Una vez definido cada uno de los centros de responsabilidad, se
establecié que para cada uno de ellos, el objetivo principal es
realizar un seguimiento de los consumos realizados por los
socios, a fin de comprobar si los mismos resultan coherentes con

las caracteristicas del paciente, edad y sexo. Para ello, se cuenta
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con el asesoramiento de un profesional en Ciencias Médicas, que
exclusivamente se dedica a brindar apoyo conceptual a los

miembros de los diferentes equipos.

EVOLUCION DEL GASTO PRESTACIONAL

A la finalizacion del semestre, una vez realizada la sumatoria de
las diferentes cuentas que integran la cuenta de “Gasto
prestacional”, se obtuvo que el mismo ascendia a la suma de
$10.000.000, mientras que el gasto presupuestado habia sido de
$9.000.000; por lo tanto, se obtuvo un desvio positivo de
$1.000.000, variacion favorable que se logré gracias al exhaustivo
control y seguimiento realizado a lo largo del periodo bajo

analisis.
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CONCLUSION

En el mes de Diciembre de 2001, la economia nacional experimentd una
pérdida importante en el valor adquisitivo de su moneda.

Esto afectdé en una mayor medida a aquellas empresas que debian
obligatoriamente abastecerse de insumos importados de mercados
extranjeros.

En ese contexto, donde los costos variables de dichos entes se vieron
continuamente incrementados en base a la fluctuacién del tipo de cambio,
debieron encontrar herramientas que permitieran controlar el gasto,
logrando mantener asi su posicién en el mercado.

La contabilidad de eficiencia ha desarrollado numerosas herramientas a
fin de que las empresas puedan adaptarse a los procesos de cambio
continuo que se vienen suscitando en los Gltimos tiempos.

Uno de los instrumentos mas importantes que aporta esta disciplina es la
implementacién de un sistema de contabilidad por areas de
responsabilidad, como medio efectivo para lograr el control de los costos,
lo cual se vio demostrado a través del analisis de caso.

Es recomendable, por tanto, en las empresas para las cuales dicha
herramienta resulte aplicable, implementar un sistema de estas
caracteristicas, a fin de poder realizar el seguimiento apropiado a cada
tipo de gasto, y a largo plazo, lograr una disminucién del mismo, para

obtener una mayor rentabilidad.
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