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ADMINISTRA CION EMPRESARIAL BASICA

1. NECESIDADES, RECURSOS, PRODUCCION.

Las empresas, sean cual sea su naturaleza, han sido creadas y desarrolladas paral
satisfacer necesidades de los hombres y las comunidades en que estos de organizan. II
El hombre, en su diario enfrentamiento con el medio natural que lo rodea, se ve
acosado por multiples necesidades. Inicialmente el ser humano se encontrabeﬁ
indefenso ante un medio que le era hostil y asi se vi6 obligado a utilizar suﬁ ,
inteligencia para desarrollar diversas herramientas que le permitieran imponerse zﬂ '

dicho medio y extraer de la naturaleza los bienes y recursos adecuados para» |

satisfacer sus necesidades.

Entenderemos por necesidades la falta o carencia de todo aquello que se requiere
para la conservacién y desarrollo de la vida.

Existen variados tipo de necesidades humanas, que abarcan un amplio campo de
posibilidades. Estén, en primer lugar, aquellas necesidades que podriamos llamar
bésicas o primarias, porque tienen relacion con aspectos fundamentales de la vida
tales como la alimentacion, el vestuario y la vivienda. Asi, por ejemplo, el hambre,
la sed, el frio y otras inclemencias climaticas corresponden a elementos que generan
estas necesidades, como son comer, beber, abrigarse, protegerse, sanar de las
enfermedades, eic.

A continuacion, estdn aquellas necesidades que el hombre ha ido adquiriendo y
fortaleciendo, en la medida que ha debido vivir comunitariamente. Por ejemplo, 12
educacion, la cultura, la afiliacién a grupos o clubes, el sentirse respetado e
importante como persona, corresponde a necesidades que en mayor o menor medida
todos los hombres poseen en cuanto han organizado sus vidas en sociedades junto I
otros hombres.

Por dltimo, estan otras necesidades, complementarias de las anteriores, como son. el'
esparcimiento, la recreacién y el descanso, que combaten el ocio, el tedio y &l

o
cansancio. Estas necesidades tienen mucho de primarias, pero la vida comunitaria * -

las ha ido moldeando y presentando de muchas formas diferentes con el correr dbl
tiempo y el avance de la técnica, de manera que esto mismo ha dado origen a nuevas
necesidades especificas.
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Abraham Maslow, en su teoria de la jerarquia de las necesidades, establecer cinco
tipos de necesidades; basicas o fisioldgicas; de seguridad; sociales o de afecto; de
estima y de autorrealizacién.

Otro estudioso del tema, David Mac-Clelland, propone una clasificacién de
necesidades adquiridas o secundarias en tres conceptos no muy diferentes a los treg
niveles superiores de Maslow. Ellos son: poder, logro y afiliacién. El poder puede
ser considerado como una necesidad social o de estima, mientras que la afiliacién se
asimila a afecto y el logro puede compararse con la autoestima o autorrealizacién. |

En sintesis, existen necesidades basicas o primarias y otras adquiridas o secundarias!

. . . f
las cuales presentan una gama muy amplia de manifestaciones y que pueden
sistematizarse por las clasificaciones expuestas y otras analogas.

En la satisfaccion de las necesidades, cualesquiera que ellas sean, influyen en
forma determinante el grado de desarrollo técnico, social, politico y cultural — que
haya alcanzado la comunidad. Asi, por ejemplo, para curar una enfermedad sg:
recurria antiguamente a hechizos, conjuros y amuletos, mientras que en somedades
de mayor avance, el mismo mal es atacado recurriendo a  modernos metodos

cientificos y complejos aparatos.

El hombre requiere satisfacer un nimero ilimitado, o por lo menos muy grande, de
necesidades basicas. Para lograrlo, recurre a toda la gama de recursos naturales que
encuentra a su paso, ya sea para utilizarlos en su forma primitiva (caso del aire o del
agua) o combindndolos entre si (caso de un alimento natural cocinado a fuego), o
bien transformédndolos mediante una accidén o trabajo (caso de un elemento
construido con madera; una casa, un bote, una mesa, etc.).

" Aqui aparece un nuevo problema y es que los recursos aptos para ser utilizados, ya
sea directamente o combinados y transformados, son escasos, y como son escasoé
el hombre debe a menudo elegir, a objeto de satisfacer las necesidades que en fI:I
momento aparecen como mas importantes o prioritarias, renunciando o postercrando
la satisfaccion de las demés para cuando se disponga de los TEcursos en cantidad
suficiente,

Se dice que los recursos son escasos porque no alcanzan para satisfacer
simultdneamente, todas las necesidades que el hombre tiene un momento dado.

Algunos recursos, sin embargo, no son escasos, sino que se dan abundantemente en
la naturaleza. Por ejemplo, el aire que respiramos y en cierta forma el agua que
bebemos, se encuentran normalmente en abundancia y por eso de ordinario no
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tienen asignado un precio o valor dentro de la comunidad, o lo tienen en muy
pequefla escala frente a otras que son aparentemente menos necesarias, pero maés
caras ¢ Co0St0sos.

Por eso decimos que la escasez en una medida de valor que asignamos a las cosas

que necesitamos. No es una medida de las necesidad misma (;Quién, podria
asegurar que un automovil es mds necesario que el aire?), sino sélo del valor g

precio que se le asigna (;Quién, bajo condiciones normales, estarfa dispuesto
pagar por un poco de agua 1o mismo que un automovil?).

Cuando uno de estos recursos abundantes o libres empieza a hacerse escaso, en el
mismo momento también comienza a alzarse su valor. ;Quién no estaria diSpuestcl)
a abandonar hasta su ultimo bien material por un poco de agua, encontrandose e
medio de un arido desierto.....? Un ejemplo contingente lo representa el alza relativzli
que experimenta el precio del agua en perfodos de sequia como los que hemos
vivido en nuestro pais en afios recientes.

Hemos dicho que la inmensa mayoria de los recursos que sirven para satisface'r
necesidades humanas son escasos, y al ser escasos, adquieren un cierto valor, valor
que justifica el que nos preocupemos de obtenerlos o producirlos.

Lo anterior significa que no son sélo los recursos naturales los que sirven parh'a
satisfacer necesidades sino también la combinacion y transformacién de estos

recursos, 1o cual nos lleva al concepto de producto y produccion.

-Lo anterior significa que no son sdlo los recursos naturales los que sirven parla
satisfacer necesidades, sino también la combinacién y transformacion de estos
recursos, lo cual nos lleva al concepto de producto y produccién.

La produccién es un proceso de conversién o transformacion de determinados
recursos (materias primas o insumos), a los que se agregan otros recursos
(materiales y trabajo humano) hasta convertirlos en un bien diferente (producto). A _
veces no existe transformacion fisica y ni siquiera se parte de un insumo: Se trata,
no de un bien, sino de un servicio.

Llegamos asi a determinar que en la produccion se puede distinguir entre bienes|y
SErvicios.
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BIENES Y SERVICIOS

Los bienes corresponden a articulos que satisfacen necesidades del hombre y que se
han obtenido gracias a la transformacién de otros bienes o recursos naturales. Es el
caso de todos los elementos fisicamente identificables o tangibles, tales como
muebles, zapatos, medicamentos, etc., los que se han obtenido por un proceso de
transformacién de madera, cuero, productos quimicos, hiervas naturales, etc.

Entre los bienes cabe distinguir tres grupos: ..

A) BIENES DE CONSUMO.

Son aquellos empleados directamente por el hombre para satisfacer una necesidad y
que no requieren, por tanto, de un proceso y operacion posterior. En este grupo se
encuentran los ejemplos sefialados en el parrafo anterior, ya que un mueble o un par
de zapatos o un medicamento satisfacen en forma directa diversas necesidades
humanas, al igual que una casa, un vestido, un juguete o el contenido de una lata de
conservas. '

B) BIENES INTERMEDIOS.

Son los que se utilizan en la fabricacion de otros bienes, no teniendo, en
consecuencia, un aprovechamiento directo en la satisfaccién de una necesidad. Asi
por gjemplo, una curtiembre transforma el cuero en bruto (insumo) en cuero curtido
(producto), pero este cuero curtido no satisface directamente una necesidad, sino en
cuanto es usado en la fabricacién de articulos de consumo. En general, todas laé
materias primas que no corresponden a recursos en su forma natural, es decir, queI:
deben ser elaboradas o fabricadas, se consideran bienes intermedios.

Debe observar , sin embargo, .que un mismo bien puede tener ambas - categorias
segun ¢l uso que se le de. Por ejemplo, la harina que compra la duefia de casas para
el consumo familiar (bien de consumo), es la misma que los panificadores emplean
en la fabricacién del pan que adquiere la duefla de casa. En este tltimo caso, h
harina pasa a ser un bien intermedio para el consumidor final de pan.

C) BIENES DE CAPITAL.

Son aquellos, que, una vez fabricados, servirdn para elaborar otros bienes o prestar
servicios. Es el caso tipico de las maquinarias de todas las clases, equipos
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herramientas, cuya finalidad es ser empleados en la fabricacién de otro producto,
pero sin ser incorporados a €él. En esto se diferencia del bien intermedio, el cual
pasa a formar parte integral de otro bien, €l bien de capital mantiene su formal
original y sélo se ve afectado a un cierto desgaste por uso, desuso u obsolescencia,
que se llama costo de depreciacion. |

Los servicios, en cambio, corresponden a una serie de acciones o actividades
destinadas a reparar, limpiar, completar o restaurar productos que presentan
imperfecciones 0 carencias para su uso en la safisfacciéon de necesidades. Los
servicios, a diferencia de los bienes, no tienen apariencia corpdrea: son acciones que
no se aprecian a simple vista. Es el caso de los servicios de mantencién de
maquinas, garages, servicios de lavado, peluquerias, servicios de asesorias contable,
transporte, servicios de correos o postales, servicios computacionales, etc.

2. LA EMPRESA: CONCEPTO Y TIPOLOGIA.

En el punto anterior se establecié que a menudo no bastan los recursos naturales en
su forma simple para satisfacer las necesidades, smo que ellos deben combinarse
entre si o bien transforméndose mediante el uso de otros recursos (por ejemplo, el
trabajo humano). Asi llegamos a justificar Ja produccion y el producto en su formaj
de bienes y servicios.

Sea como fuere, los recursos son escasos y €so hace que los productos que de ellos
se obtienen también sean limitados. Esta escasez los convierte en articulos caros o
econoémuicos, al igual que los recursos mismos. Es decir, 1a escasez de productos
hace que su fabricacién proporcione una ciefta renta o remuneracion a quien se
mterese, sepa y pueda realizarla.

Las personas que cumplen estos requisitos pasan a ser empresarios, si deciden
dedicarse sistematicamente a combinar y transformar recursos en productos. Como
esta transformacion o produccion requiere ser localizada conforme a un cierto orden
o proceso y bajo determinadas condiciones, surge la empresa como el

establecimiento donde se localiza la obtencion de los bienes y servicios.

En términos mas precisos, diremos que se entiende por empresa‘a un organismo o
institucién cuyo objeto esencial es producir bienes y/o prestar servicios que
satisfagan necesidades de una comunidad distiguiéndose los socios que sélo aportan
capital (comanditarios) y otros gestores, que administran la empresa y asumen las
mismas obligaciones de los socios-personas.
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3. RELACION Y FUNCIONES DE LA EMPRESA

Para cumplir sus objetivo esencial de satisfacer necesidades de la comunidad, la
empresa debe relacionarse con una serie de personas, mnstituciones y otras empresas.

En primer lugar, la empresa se relaciona con el conjunto de consumidores que
constituye su mercado-meta y en general con la comunidad cuyas necesidades
satisface o puede llegar a satisfacer. Los bienes o servicios que ella produce en
cuanto satisfactores de necesidades, requieren adaptarse permanentemente en venta
o funcién de los cambios que estas experimentan. Sélo asi conseguiréd su objetivo
de comercializacion.

Por otra parte, existe una relacion habitual con empresas proveedoras para la compra
o adquisicion de sus materias primas, (insumos) y materiales; con los bancos para
solicitar y cancelar créditos que contribuyan al buen manejo de las finanzas; con los
duefios o accionistas, a quienes se retribuye por el aporte de capital que han
efectuado y a los cuales se rinde cuenta del desenvolvimiento y la gestiéon de la
empresa. :

También la empresa debe vincularse con distintos organismos del estado, ya sea
para pagar sus tributos (servicio de impuestos internos) o por otros aspectos legales,
financieros, técnicos y sociales (Ministerios y diversas reparticiones publicas).
Ademis, se relaciona con entidades previsionales, como administradoras de fondos
de pensiones (AFP), cajas de compensacion, mstituciones de salud (ISAPRE) y
mutuales de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, todas las cuales
prestan diversos servicios de seguridad social a los trabajadores de la empresa y a
su nucleo familiar. Hasta aqui, todas la relaciones enumeradas corresponden a
contactos con el medio externo a la empresa, lo que llamaremos entorno y a tales
relaciones las denominaremos relaciones externas. '

Pero también existen importantes relaciones intemas: con el personal de la empresa
para producir el bien o servicio; para retribuirlo por su aporte en esta produccion;
para llevar la contabilidad de la empresa; para presupuestar y calcular sus costos de
produccion: para procesar la informacion, etc.

Es dificii separar taxativamente las relaciones mternas de las externas, ya que a
menudo tienen algo de ambas. Por lo demas, tampoco interesa mucho. Lo
realmente importante es que estas relaciones que la empresa debe mantener con
personas ¢ instituciones diversas, originan una serie de tareas o trabajos necesarios
de realizar, cuya agrupacion sistematicas recibe el nombre de funcion
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En otras palabras, una funcién de la empresa indica un conjunto de tareas afines
referidas a una cierta area o campo de accion.

Las funciones de la empresa pueden ser de dos tipos: Operativas y Asesoras. Se|
dice que una funcion es operativa cuando corresponde a actividades que influyen
directamente en el proceso productivo. Asi, por ejemplo, las compras que realizan
las empresa estén intimamente ligadas a la produccién, ya que las materias primas y
materiales que se adquieren a menudo forman parte del producto final.

En cambio, las funciones asesoras o staff, actiian a través de las operativas, sin
intervenir directamente en la produccién. La contabilizacién de las compras, por
ejemplo, es un hecho importante, pero a nadie se le ocurriria pensar que dicha tarea
o funcién (contabilidad) forma parte de la esencia o razén de ser de la empresa: La
empresa no existe para contabilizar, no es esa su finalidad.

En resumen, hay funciones muy vinculadas a la operacion de la empresa:
Comercializacion, compras, produccion, finanzas; y otras que, sin ser menos
importantes, estdn destinadas a servir y apoyar a las anteriores, como personal,
contabilidad, costos, asesoria juridicas e informéatica.

ENFOQUES ALTERNATIVOS

A mayor abundamiento, es util considerar un enfoque alternativo, que desde un
punto de vista filoséfico, reconoce en la empresa dos funciones: La economia y la
social. Hay quienes agregan bajo este enfoque la funcién administrativa.

La primera dice relacidén con la eficiente utilizacidén de recursos escasos de uso
multiple v jerarquizable dentro de la sociedad. A menudo esta funcidén econdémica
estd asociada a un criterio de rentabilidad o maximizacién de utitidades y en todo
caso al de eficiencia.

La eficiencia se refiere a la opitimizacién de la relaciéon o cuociente entre un
réstiltado y un esfuerzo o recursos utilizados en la obtencién de dicho resultado.
Cabe -observar, en cambio que el término eficacia se refiere exclusivamente a la
consecuencia de este resuitado 'y objetivo, sin importar el costo de lograrlo. La
eficiencia es relativa; la eficacia es absoluta. El concepto de productividad también
estd asociado a la eficiencia. '

Por su parte, la funcién social de la empresa se expresa como la satisfaccion de
necesidades reales de los consumidores y como fuente estable de trabajo y de
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satisfaccion de necesidades de sus trabajadores, apuntando a una mejor calidad de
vida.

Por ultimo, la funcién administrativa se refiere a optimizar el resultado global de la
empresa y no el de sus partes aisladas, 1o que es una aplicacién directa del principio
de sinergia, que introduciremos posteriormente. Como veremos, la administracion
consiste esencialmente en la busqueda de la eficiencia, en los términos antes
definidos.

Otro enfoque alternativo que a nuestro juicio reviste interés es el que propone Peter|
Drucker, el que sbélo reconoce dos funciones basicas: Comercializacion e
innovacién, poniendo asi énfasis en la relevancia extrema que se le concede en el
mundo exigente y competitivo que vivimos, a la conservacion y busqueda de nuevos
mercados de consumidores.

Se dice que la empresa €s un organismo o institucion, ya que podemos reconocer en
ella una estructura interna, una cierta distribucion de elementos en un determinado
orden interno y que es independiente de la forma juridica que adopte. Los recursos
humanos y materiales involucrados en ella no estdn distribuidos por doquier,
aleatoriamente, sino obedecen a un cierto ordenamiento jerarquico y secuencial.

TIPOLOGIA POR ACTIVIDAD O GIRO

Podemos distinguir los siguientes tipos de empresas, atendido su giro, actividad y
objetivo especifico.

A) EMPRESAS INDUSTRIALES.

Son aquellas de produccion de bienes por transformacién de determinados insumos
o materias primas en productos fisicamente diferentes. Es el caso de fabricas de
calzado, muebles, maquinarias ¢ incluso de productos destinados a servir de
materias primas a otras industrias. Es decir, se incluyen las fabricas de todos los
bienes, sean de consumo, intermedios o de capital. Asi, en nuestro ejemplo anterior,
una curtiembre es una empresa industrial porque transforma el cuero en bruto
(insumo) en cuero curtido (producto), gracias al concurso del trabajo humano y
otros materiales. Pero este cuero curfido ¢s, a la vez, insumo, para la empresa que
elabora calzado, lo cual no opta para que ambas se consideren empresas industriales,
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por lo que las dos realizan una conversion o transformacion que les permite llegar a
un resultado diferente llamado producto.

B) EMPRESA DE SERVICIO INDUSTRIAL

Son aquellas que se dedican a prestar servicios més o menos relacionados con la
actividad fabril o industrial Las empresas de instalaciones eléctricas o sanitarias,
mantencién y reparacion, limpieza, corte, tratamientos térmicos y galvéanicos, son
ejemplos tipicos de empresas que prestan este tipo de servicios. Un lavaseco, un
garage, un taller de cromado y niquelado, una reparadora de calzado, un servicio

técnico de mantencidén de maquinas de oficina o de fébrica, un centro de secado de!

madera, una sastreria, son empresas de servicio industrial.

C) EMPRESAS COMERCIALES.

Son empresas de compra vy venta. Compran algo y lo venden sin modificarlo
substancialmente, aportando el servicio de distribucion y oferta del producto aﬁ
mercado y eventualmente el de promocién de ventas. Es el caso de las
distribuidoras de articulos alimenticios, cadenas y supermercados, compraventa de
automoviles, etc. "

D) EMPRESAS MIXTAS O MULTIACTIVAS.

Son empresas que a la vez producen bienes y prestan servicios de algan tipo. Po

ejemplo, hay empresas que fabrican o venden sus productos, pero también venden

productos fabricados por otras empresas. Esta serfa una empresa multiactiva, Otrpr
¢jemplo: Una fébrica de maquinaria agricola, que también se dedica a reparar este

tipo de maquinaria. O un taller mecénico de fabricacidén que, simultineamente con
vender su producto, digamos, clavos o herramientas manuales, vende también-uﬂ.

servicio industrial, por ejemplo el tratamiento térmico de productos elaborados }j
vendidos por otras empresas.

E. EMPRESAS DE SERVICIOS COMUNITARIOS.

Por tltimo, existe una amplia gama de empresas que realizan diversos servicios que
satisfacen necesidades de la comunidad y que no estdn ligados a la actlvldad
industrial ni comercial Es el caso de una organizacién de tipo religioso (la Iglesmll
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Catélica, por ejemplo), un Colegio o un Centro Educacional, un Hospital, una
Oficina Postal, el Ejército y Fuerzas Armadas en general, etc.

TIPOLOGIA POR ESTRUCTURA JURIDICA Y SOCIAL

Asi como segun el origen del capital, existen empresas privadas (de propiedad de
personas o particulares), publicas (pertenecen al estado) o mixtas (del estado y
particulares en alguna proporcion), las primeras pueden adoptar diferentes formas
juridicas:

A) EMPRESAS UNIPERSONALES.

Tienen un propietario tmico como persona natural. Cualquiera de nosotros puede

convertirse en empresario organizado y explotando un negocio con nuestro pr0pioI

l

nombre. En tal caso, debemos responder por los compromisos contraidos en el gjro
del negocio con todos nuestros bienes personales.

B) SOCIEDADES PERSONAS O COLECTIVAS.

En estas empresas, se unen dos o més socios, quienes aportan un capital y
responden hasta el monto de dicho aporte. Por eso se llaman sociedades de
responsabilidad limitada. En ciertos casos no existen tal condicion, por lo que su
responsabilidad es ilimitada, comprometiéndose los bienes personales de los socios
en el giro del negocio

C) SOCIEDADES ANONIMAS O DE CAPITAL.

De ordinario cuentan con muchos socios, cuya responsabilidad esta limitada al valor
de su aporte, que se expresa en un cierto nimero de acciones. La administracion de
la sociedad esta a cargo de un directorio, que es elegido por los socios en proporcion
al volumen de sus aportes.

D) SOCIEDAD COMANDITARIAS.

Son relativamente escasas y combinan caracteristicas de los tipos anteriores,
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LAS FUNCIONES AMBIENTALES DE LA EMPRESA

4. COMERCIALIZACION:

Como hemos visto, ventas es la funcién que caracteriza a la empresa. La empresa
es tal, s6lo si vende. La venta es la fuente basica y permanente de financiamiento
que permite a la empresa realizar las demés funciones.

Bajo un enfoque tradicional, el énfasis de esta funcién recae en vender una cierta
produccion, hoy se subraya la necesidad de captar mercados, adapténdose!:
constantemente la produccion hacia los gustos y preferencias de los consumidores
de donde se prefiere la denominacién de funcién marketing o mercados, que es mas
amplia y sugerente que la de ventas.

Su objetivo es detectar, captar, asegurar, mantener e incrementar un segmento 0
porcién del mercado, al cual vender el bien o servicio producido. Por eso, Io
primero debe consistir en  conocer ese mercado o conjunto de consumidores; &
objeto de producir algo deseado o requerido por estos. Esta es la esencia de 14
mvestigacion o estudios de mercado, que son herramientas al servicio de éste
objetivo.

A veces se omite o simplifica- en exceso esta etapa, 1o que no es signo automatico
de fracaso, pero si implica un evidente mayor riesgo.

A continuacidn, y segun los resultados de la investigacion de mercado, recién se
define el producto que satisfaga una necesidad del segmento de consumidores al que
ira dirigido, en la cantidad y calidad que ellos requieren.

Esto esté estrechamente relacionado con el precio al cual se vende, lo que significa
que el desea que los consumidores experimenten por el producto, manifestado en 1a
cantidad que ellos demandan, dependerd inversamente del precio al que lo
ofrezcamos. Ademds, existen otras herramientas que facilitan alcanzar el objetivo,
como son la promocién de ventas (publicidad y venta a domicilio) y los canales de
distribucién (venta directa, distribuidores mayoristas, minoristas, locales
comerciales, etc.)

El uso combinado de todas estas herramientas, permiten cumplir en mayor o menor
medida el objetivo ventas, recibe por lo general el nombre de comercializacion.
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COMPRAS

La empresa, para producir, tiene que comprar; en la compra de materias primas y
materiales comienza el proceso productivo de las empresas industriales. En
empresas comerciales, esta funcion es atn mds significativa, ya que los bienes
adquiridos no sufrirdn alteraciones de importancia antes de ser vendidos: en esas
empresas no hay produccion fisica. .

La funcién compras considera como técnicas la administracién de materiales, que se
preocupa de todo el proceso que va desde la detencidn de una necesidad de material
hasta que ese material es incorporado a un producto, pasando por la determinacion
de que cantidad y a que proveedor comprar en qué momento.

La administracién de materiales incluye el control de inventarios, que nos dice
cuanto hay en existencia de cada material en un momento dado, lo que constituye
una base para saber cuando y cuanto comprar de nuevo.

PRODUCCION

Es la funcidén que caracteriza a la empresa industrial y la diferencia de la empresa
comercial, que solo compra para vender, pero no transforma lo que compra, sino lo
vende tal como estd. La funcidn produccién se preocupa, entre otros, de los
siguientes aspectos:

A) El disefio técnico industrial de los productos que elabora, para lo cual se
requiere previamente definir (funcién comercializacién) el tipo de productos que ira
a llenar una necesidad de la comunidad o un sector de ella, para luego disefiarlo en
forma técnica de modo que pueda ser fabricado con las especificaciones y
caracteristicas deseadas.

B) La Ingenieria de Proceso, también llamada Ingenieria Industrial, que incluye: La
determinacion del proceso productivo o proceso industrial, que considera el
conjunto de operaciones que deben ser realizadas en un orden secuencial para
obtener el preducto en las condiciones requeridas.

La seleccién primaria de maquinarias, equipos y dispositivos (machinas, plantillas,
efc.), necesarios para realizar el proceso.

El estudio de los métodos de trabajo del factor humano, para que se haga un
adecuado uso de los factores fisicos o materiales en la culminacion del proceso; para

?
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un mejor analisis de los métodos de trabajo, conviene a menudo realizar estudios de
movimientos y tiempos de las distintas operaciones del proceso.

El estudio de la distribucién de planta o Lay-out, es decir, la correcta disposicién de
las maquinas y equipos dentro del taller, de modo de evitar cruces y retrocesos que
dificultan y encarecen el proceso.

El equilibrio de linea, que pretende que el proceso productivo sea lo mas fluido
posible, evitando atochamientos y cuellos de botella en algunas operaciones que
retardan el proceso global; este andlisis puede modificar la seleccién primaria de las
maquinas y equipos, que pudo haber sido correcta desde el punto de vista
tecnologico, pero sin lograrse una linea equilibrada, lo que redunda en el aspecto
econdmico, la eficiencia y productividad.

C) La programacién y control de la produccién, entendida como un proceso
continuo y permanente al servicio de un envié mas racional de las ordenes de trabajo
al taller (programacion) y su posterior verificacion de cumplimiento.

COSTOS

Su tarea es calcular lo més aproximadamente posible lo que cuesta a la empresa la
produccion que esta vendiendo. La funcién costos plantea las siguientes
aplicaciones:

¢ Representar una base para que la comercializacion fije precios y sepa hasta que
limites ellos pueden bajarse para resistir los embates del mercado y la
competencia.

@

Estimar o presupuestar el costo de articulos fabricados o pedido, permitiendo
presentar presupuestos o cotizaciones al cliente.

e Determunar los productos més convenientes o rentables y encauzar de acuerdo a
ello los planes futuros de fabricacién, en la medida que el mercado Io permita.
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FINANZAS

Esta funcién contempla dos objetivos basicos y algo contradictorios entre si, como
ya veremos: .

A) La liquidez, que consiste en proveer de fondos a la empresa para cumplir sus
compromisos financieros (pago a proveedores, a bancos, a impuestos internos, etc.),
evitando caer en insolvencia. Para ello, se utilizan herramientas como el andalisis
financiero y los presupuestos de caja o efectivo.

El andlisis financiero es un estudio de la solvencia de la empresa, que por lo gener
se base en el calculo de indices o razones de liquidez, que son relaciones
cuantitativas entre diversas cuentas del balance de la empresa, que se comparan

periddicamente entre si y con los indices correspondientes de otras empresas
similares si se conocen.

El presupuesto de caja pretende predecir el comportamiento futuro de los ingresos
egresos de dinero que tendrd la empresa mes a mes, semana a semana y hasta dia a
dia. Eso permite prever los posibles déficit de caja que se produzcan en algin
momento, adelantandose a buscar el financiamiento que nos deje a cubierto.

B) La rentabilidad, que consiste en obtener la méxima utilidad o retorno respecto de
los recursos mvertidos en la empresa (nuevamente estamos hablando de eficiencia)
Para ello, se utiliza el andlisis econdmico, el andlisis de punto de equilibrio, los
presupuestos operacionales y la evaluacidn de proyectos o presupuestos de capital.

ASESORIA JURIDICA

La marcha de las empresas se ha ido haciendo més compleja ante la necesaria
participacién del estado como instrumento regular y fiscalizador del sistema
economico. Ello ha provocado la existencia de normas y disposiciones legales )lf
administrativas, que obligan a las empresas a actuar en una serie de materias al tenor
de ellas, lo cual las instala a hacerse asesorar en sus decisiones por personas qurla
conozcan profundamente estas disposiciones.

Por otra parte, las relaciones de negoclos entre empresas (compra, venta, crédito,
etc.). También hacen necesaria la existencia de asesoria juridica en las practicas
comerciales corrientes.
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Por tal motivo, es conveniente considerar la asesoria juridica como otra funcion de
la empresa, eminentemente asesora, y con mayor © menor alcance segun las
condiciones especificas de cada una.

La funcidn asesoria juridica proporciona ayuda a la empresa en la solucién de
problemas legales, tales como tramites de formacion y término de sociedades
legislacién laboral, tributaria, comercial, etc. _

INFORMATICA

Con este nombre queremos destacar una funcién nueva, propia de nuestros tiempos,
que con vigor joven y vertiginoso desarrollo, se ha ganado este derecho. La
Informatica-Ciencia del tratamiento automatico y racional de la informacidn,
constituye hoy en dia un poderoso foco de atencion, por la importancia que con
justicia se concede a la informacién en el funcionamiento global de la empresa y de
todas y cada una de sus funciones ambientales.
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simple
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1 NATURALEZA, CONCEPTOS Y
CLASIFICACION DE LA
CONTABILIDAD DE COSTOS

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
Una vez finalizado este capitulo, el lector debe ser capaz de:

4 Diferenciar entre contabilidad financiera, gerencial y de costos.

74 Relacionar los objetivos de la gerencia y analizar de qué manera éstos se logran.

4 Comprender la importancia de la estructura organizacional y el uso de los organigramas (cuadros
corporativos) en el logro de las metas de una empresa.

%4 Diferenciar entre costos, gastos y pérdidas.

4 Diferenciar entre costos directos y costos indirectos.

4 Definir los tres componentes esenciales de un producto.

¥ Definir costos primos y costos de conversion.

4 Definir costos variables, fijjos y mixtos, y analizar los efectos de los cambios en el volumen de
estos costos. .

4 Clasificar los costos por departamento, drea funcional o periodo en el cual se cargan al ingreso.

4 Analizar la relacién de los costos con la planeacién, el control y la toma de decisiones.

4 Diferenciar entre costos estdndares y presupuestados, costos controlables y-no controlables,

costos fijos comprometidos (o costos fijos autorizados) y discrecionales.

MT. HOOD CHEMICAL CORP., Portland, Oregén

Descripcion: Fabrica de detergentes y limpiadores

Mercado: Hospitales, restaurantes y lavanderias en Oregén, Washington, Idaho
y Montana

Ingresos en 1988: US$7 millones

Ganancias en 1989: No hay datos disponibles

Patrimonio: Propiedad privada

Vicepresidente financiero:  Thomas Mulflur, (contador)

Muchas empresas de salud aprenden un poco tarde el juego de la contabilidad de costos moderna.
Por eso el fundador usualmente se centra en el disefio de un producto, en la capacitacién de la fuerza
de ventas y en manejar el negocio. Mt. Hood Chemical Corporation tuvo que pasar por tres generaciones
administrativas para centrarse en los costos de sus productos.,

Mt. Hood Chemical Corp. ha estado operando durante 85 afios con el suministro de productos
de limpieza a clientes en todo el noroeste del Pacifico. Su inventario consiste literalmente en cientos
de articulos. Durante 75 afios, la empresa sabia muy poco en realidad sobre cudl era el costo de sus
productos. Asi, cuando un vendedor salia a visitar un cliente, el precio era el maximo posible de
acuerdo con las circunstancias del momento.

“Soifamos hacer nuestras facturas a mano”, recuerda Thomas Mulflur, vicepresidente financiero
de la compafifa. "Reunfamos un gran-ctmulo de facturas, por lo menos sesenta, y teniamos que
consultar nuestro libro de costos y-buscar ¢ada producto”, dice. “Nos tomaba todo un dia”. De hecho,
hasta hace diez afios, la compafiia realizaba toda su contabilidad a mano: facturacion, cuentas por
cobrar, desembolsos, cuentas por:pagar, etc. Una de las razones por las que Deloitte & Touche —en
ese entonces Touche Ross & Co.— contraté a Mulflur, fue para automatizar el sistema contable.




2 CapiTuLo 1 Naturaleza, conceptos y clasificacién de Ia contabilidad de costos

En la actualidad, aun las compafifas mas pequefias cuentan con algun tipo de computador para
que les ayude. La mayor parte de las tareas contables deben automatizarse por razones de velocidad
y exactitud, lo que a su vez conduce aj mejoramiento de la informacién para fa toma de decisiones
gerenciales. “Para administrar en forma efectiva, debe contarse con Informacién sobre contabilidad de
costos, es todo”, asegura Mulflur, asf como para los costos de las materias primas, la mano de obra
directa y los costos indirectos de fabricacién. “Ahora, cuando realizamos una venta, sabemos con
exactitud cuéles son nuestros costos en forma inmediata y, algunas veces, simplemente no podemos
aceptar ciertas ventas”. :

Muilfiur calcula que la compafia ha gastado alrededor de US$80,000 en este sistema de informacion
durante un periodo de cinco afios. Pero considera que se paga por si solo en dos afios. “Cuando
comenzamos a realizar un seguimiento de nuestros costos de ventas en enero de 1985, éstos eran
cinco puntos porcentuales més altos que ahora”, afirma éste. “Sabjamos que debiamos obtener

mejores margenes y eso es exactamente lo gque hemos hecho”.

El propdsito fundamental de la contabilidad es proporcionar informacién financiera relacionada con una
entidad econdmica. Asi, la contabilidad se refiere a la medicidn, al registro y a la presentacién de este
tipo de informacién a varios grupos de usuarios. La gerencia requiere informacién financiera para
planear y controlar las actividades de un negocio, al igual que otras personas que proveen fondos o
que Henen diversos intereses en las operaciones de la entidad,

Hace casi trescientos afios, un comerciante londinense hizo el siguiente comentario: “Simplemente
es imposible que un comerciante sea préspero en los negocios sin un conocimiento de la contabilidad,
lo mismo que un marinero conduzca un barco a cualquier parte del globo sin saber de navegacién”.
Las operaciones de una firma eran sencillas cuando se hizo esta aseveracidn, Casi todas las transacciones
se realizaban con otros comerciantes y clientes ¥, por tanto, su registro se hacfa sobre una base
objetiva: el comerciante sabfa el precio que pagaba por los productos, lo que recibfa y los costos no
relacionados con éstos. La atilidad del comerciante ¥ la ganancia de cada producto vendido eran
simples de calcular. ,

Por supuesto, el ambiente comercial ha cambiado. A medida que aumentan las necesidades de los
usuarios, también evolucionan los conceptos de contabilidad que satisfacen las exigencias de un ambiente
comercial cambiante’. A principios del siglo XIX, la Revolucién Industrial introdujo el proceso de
produccidn de miiltiples etapas, y fue necesario determinar el costo de cualquier producto en cada fase
y medir el desempefio de los trabajadores ¥ gerentes en todas las etapas. La medida comun de
eficiencia era el costo por unidad producida.’A finales del siglo XIX surgid el desarrollo de grandes
firmas de comercializacién que tenian lineas de muiltiples productos de consumo como Marshall Field,
Sears-Roebuck y Woolworth, y éstas necesitaban un procedimiento para medir su eficiencia interna,
En las empresas de manufactura de multiples productos/muiltiples divisiones de comienzos del siglo
XX, no era suficiente explicar todos los costos que generaba determinado producto, a medida que se
avanzaba en el proceso de produccién. Ahora muchos productos utilizan los mismos recursos, y esto
hace que la contabilizacién de los costos de cada producto sea aiin mds dificil: puesto que estos
recursos tienen que asignarse a més de un producto. Ademds, a medida que las firmas se
descentralizaban, los gerentes de divisién asumfan la responsabilidad de las decisiones comerciales
importantes. Como resultado, se hizo imperiosa la evaluacién del desempefio de las divisiones. En
todas estas organizaciones —firmas de produccidn en varias etapas, empresas comercializadoras de
diversos productos y otras de mamifactura de multiples productos/muiltiples divisiones— surgid la
necesidad de motivar a los gerentes. Las medidas desarrolladas para evaluar el desempefio de los
gerentes y de los trabajadores también se utilizaron como base para las bonificaciones v la compensacidn
por incentivos. T ’

El sistema contable que suministra la informacién para medir los costos de un producto, el
rendimiento y el control de las operaciones se denomina contabilidad de costos o sistema de contabilidad
gerencial. Este sistema es el tema central de este libro. En la actualidad las palabras del comerciante
londinense son validas todavia.

"gl,.ambiente comercial que han influenciado la
‘coritabilidad, vénse H. Thomas Johnson y Robeit S. Kaplar, Relevance Lost: The Rise and Fall of Manngement
Accounting (Boston: Harvard Business School Press, 1987)r +

. i . v Eemen
! Para conocer una excelente explicacién de los cambivs en
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CONTABILIDAD FINANCIERA VERSUS CONTABILIDAD DE COSTOS

Las dos principales dreas de la contabilidad son la contabilidad financiera y la contabilidad de costos o
contnbilidad gerencial. La contabilidad financiera se ocupa principalmente de los estados financieros
para uso externo de quienes proveen fondos a la entidad y de otras personas que puedan tener
intereses creados en las operaciones financieras de la firma. Entre los proveedores de fondos se incluyen
los accionistas (los propietarios de la empresa) y los acreedores (aquellos que proporcionan préstamos)
Los inversionistas y aquellos que les ayudan a asimilar la informacién, los analistas financieros, también
se interesan en los informes financieros. Los principios contables utilizados por las personas quei
elaboran los estados financieros son los “principios contables generalmente aceptados” (PCGA), segun
lo estipulado por el Financial Accounting Standards Board y su predecesor, el Accounting Principles
Board. Aunque existe algtin grado de flexibilidad en la contabilidad financiera sobre la decisién dell
tratamiento de ciertas transacciones, cualquier desviacién de los PCGA. expone al contador a un pleito,
potencial. Bajo los PCGA, la elaboracién de los informes financieros se basa en datos histéricos. Lal
informacién financiera se limita a las operaciones de la firma como una totalidad, con pequefias re-|
ferencias a las operaciones de cada una de las lineas de productos y divisiones.

La contabilidad de costos o gerencial se encarga principalmente de la acumulacién y del andlisis
de la informacidn relevante para uso interno de los gerentes en la planeacién, el control y la toma de
decisiones. En las siguientes dos secciones se presentan algunas definiciones de la contabilidad de
costos, de acuerdo con la National Association of Accountants, pero el aspecto clave para recordar es
que las medidas financieras generadas pueden adoptar cualquier forma que la gerencia considere
relevante para fines internos. Con frecuencia, la informacién histérica se utiliza en los sistemas de
contabilidad de costos, y a menudo también se incluyen estimados de los costos o beneficios futuros.
Sin embargo, el nivel de detalle acerca de algunas lineas de productos y divisiones se determina por
las necesidades de la gerencia.

No puede hacerse demasiado énfasis en que el disefio de un sistema de contabilidad de costos o
gerencial se base en las necesidades de la gerencia. Se explicarédn los procedimientos empleados por
muchas firmas en el desarrollo de sus sistemas, pero recuérdese que si puede desarrollarse uno mejor|
para la contabilidad de costos o gerencial, el contador de costos sélo necesita obtener permiso de la
alta gerencia para cambiarlo. La firma no requiere la opinién de un auditor externo para que le
informe si el nuevo sistema estd de acuerdo con los PCGA. De hecho, la comprension de las necesidades
de los gerentes internos por parte del auditor externo generalmente se encuentra limitada. En la
practica hemos visto que muchos auditores externos sugieren sistemas que no sélo tienen poco valor
para los propdsitos internos, sino que suministran informacién errénea.

La importancia de adaptar la contabilidad de costos para satisfacer las necesidades de nuevos
ambientes comerciales es clara a partir del actual desafio que enfrentan los contadores de costos. En el
transcurso de los afios ochenta se observaron tres desarrollos orientados a mejorar la posicién
competitiva de las firmas manufactureras de los EE.UU. con respecto al resto del mundo. Primero, se
dio mayor énfasis a la calidad de los productos. En este caso “calidad” significa el grado hasta el cual
el producto cumple sus especificaciones. Calidad en este sentido se conoce comtinmente como calidad
de la conformidad y los costos asociados se denominan costo de la calidad. Estos costos se analizaran de
manera més detallada en el capitulo 10. Los sistemas tradicionales de contabilidad de costos no estan
disefiados para medir el de la'calidad; como resultado, poco se conoce acerca de cémo pueden reducirse
éstos. Para ilustrar la importancia de medir el costo de la calidad e integrar esa medida en un sistema
de contabilidad de costos, a continuacién presentamos un ejemplo de Ia Computer Systems Division
de Hewlett-Packard relacionado con el dafio financiero que puede causar una resistencia defectuosa
de dos centavos.

v

Si usted detecta la resistencia antes de utilizarla y la arroja, pierde 2¢. Si no la descubre hasta que ésta se
suelda a un componente del computador, la reparacién puede costar US$10. Si no detecta el componente
hasta que estd en manos del usuario del computador, la reparacidn costard cientos de délares. En efecto,
sl un computador de US$5,000 debe repararse en el campo, los gastos podrian superar los costos de
manufactura?

El segundo desarrollo importante es la introduccién de los procesos de produccién de manufactura
para disminuir el tiempo “sin valor agregado” que se asocia a la terminacién de un producto y, por
tanto, para reducir el nivel de inventarios. Esta es la filosoffa implicita en la estrategia de manufactura
conocida como produccion justo a tiempo (JAT). Esta filosofia se explica en el capitulo 10, junto con una

B B T

? Jeremy Main, “The Battle of Quality Begi‘nsf}fbr&ne (December 29, 1980) p. 33.
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definicién del tiempo sin valor agregado. Algunas compafifas de los EE.UU. como Hewlett-Packard,
- Harley Davidson e IBM han modificado sus sistemas de contabilidad de costos para adaptarse a la
filosoffa del “justo a tiempo” (JAT); sin embargo, la mayor parte no lo hace.

Finalmente, con la creciente introduccién de procesos de manufactura integrados al computador
(sistemas de manufactura controlados por computadores), el costo del equipo aumenta el costo de
manufactura de un producto. Sin embargo, en la tradicional contabilidad de costos, cuando diversos
costos de produccién no pueden identificarse con un producto en particular se asignan a otros productos
en una firma de multiples productos, el prorrateo se relaciona con la cantidad de horas de mano de
obra, no con el tiempo de mdquina.

¢Ha estado la contabilidad de costos a la altura del desafio de adaptarse a los avances realizados
en manufactura? No, segin un estudio realizado por la NAA, titulado Cost Accounting in a JIT
Environment, publicado en mayo de 1988. Los hallazgos de este estudio sugieren que la contabilidad
de costos ha estado siguiendo, no dirigiendo, los cambios en el ambiente de manufactura. Ademis, el
estudio revela que la contabilidad de costos con frecuencia estd interfiriendo en lugar de ayudar a
ajustar las modificaciones que ocurren en el proceso de manufactura.

La informacién que provee un sistema de contabilidad de costos se utiliza en las principales
decisiones comerciales. Los criticos de los sistemas tradicionales de contabilidad de costos sostienen
que la informacién suministrada es de poco valor y, como resultado, las decisiones tomadas perjudican
la competitividad de las empresas de los EE.UU. en los mercados mundiales. Algunos han llamado la
contabilidad de costos “{El enemigo publico No. 11"

s AT AT S e L

g
3
|
|

CONTABILIDAD DE COSTOS VERSUS CONTABILIDAD GERENCIAL

Hemos estado utilizando los términos “contabilidad de costos” y “contabilidad gerencial” en forma
indiferente. El término tradicional es contabilidad de costos, y ése es el titulo escogido para este libro.
Sin embargo, en los dltimos afios se ha modificado la definicién formal de contabilidad de costos®. La
National Association of Accountants (NAA)* define la contabilidad de costos en el Statement on.
Management Accounting (SMA} No. 2, como “una técnica 0 método, para determinar el costo de un
proyecto, proceso o producto utilizado por la mayor parte de las entidades legales de una sociedad, o
especificamente recomendado por un grupo autorizado de contabilidad”.

El término “contabilidad gerencial”, como lo define la NAA en el SMA Statement No. 14, se
utiliza en su sentido mds amplio y se relaciona mejor con el contenido de este libro. La NAA define la
contabilidad gerencial como el proceso de:

Identificacion. El reconocimiento y la evaluacién de las transacciones comerciales y otros hechos
econdmicos para una accién contable apropiada.

Medicidn. La cuantificacién, que incluye estimaciones de las transacciones comerciales u otros
hechos econdmicos que se han causado o que pueden causarse.

Acumulacion. El enfoque ordenado y coherente para el registro y clasificacidén apropiados de las
transacciones comerciales y otros hechos econdémicos.

Andlisis. La determinacién de las razones y las relaciones de la actividad informada con otros
hechos y circunstancias de cardcter econémico.

Preparacidn e interpretacion. La coordinacién de la contabilizacién y/o la planeacién de datos
presentados en formia légica para que satisfagan una necesidad de informacidn, y en caso de ser
apropiadas, que incluyan las conclusiones sacadas de estos datos.

Comunicacion. La presentacion de la informacién pertinente a la gerencia y otras personas para
usos interno y externo.

La- gerencia utiliza la contabilidad gerencial para:

Planear. Para lograr una comprensién de. las transacciones comerciales esperadas y otros hechos
econdémicos y su impacto en la organizacién.

* Véase el apéndice 1 para conocer un andlisis de las «diversas asociaciones de profesionales y agencias guber-

- namentales que influyen en la contabilidad de costos." . - _

* National Association of Accountants, Statentents on Manageinent Accounting: Maragement Accounting Terminology,
Statement No, 2, New York, June 1, 1983, p. 25. «relo
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Evaluar. Juzgar las implicaciones de diversos hechos pasados y /o futuros.
Controlar. Garantizar la integridad de la informacién financiera relacionada con las actividades
de una organizacién o sus recursos.
Asegurar la contabilidad. Implementar el sistema de informacién lo mds cerca posible a las
responsabilidades de la organizacién y que contribuya a la medicién efectiva del desemperio
gerencial®, -

OBJETIVOS DE LA CONTABILIDAD GERENCIAL

Al comienzo de este capitulo se describid el objetivo bdsico de la contabilidad gerencial al generar
informacién para uso interno de los gerentes para la planeacidn, el control y la toma de decisiones.
Mds formalmente, los objetivos de la contabilidad gerencial han sido expuestos por la NAA en el SMA!
Statement No. 1B, para:

1 Suministrar informacidn requerida para las operaciones de planeacidn, evaluacién y control, salvaguardar
los activos de la organizacién y comunicarse con las partes interesadas y ajenas a'la empresa.
2 Participar en la toma de decisiones estratégicas, tdcticas y operacionales, y ayudar a coordinar los
-efectos en toda la organizacién®,

Para lograr los objetivos anteriormente mencionados, los contadores gerenciales deben asumir las
siguientes responsabilidades: planeacién, evaluacién, control y aseguramiento de la contabilizacién de
recursos y de la presentacién de informes para uso externo’.

Las actividades necesarias para desempefiar las responsabilidades del contador gerencial son:
elaboracién de informes, interpretacién, administracién de recursos, desarrollo de sistemas de
informacién, implementacién tecnoldgica, verificacién y administracién®. Los procesos operacionales
necesarios para realizar las actividades requeridas son: identificacién, medicién, acumulacién, andlisis,
preparacion, interpretacidén y comunicacién®.

En la figura 1-1 se reproduce el SMA Statement No. 1B que presenta una visién general de los
objetivos de la contabilidad gerencial. Los estdndares de la conducta ética para los contadores gerenciales,
segun lo establecido por la NAA, se presentan en el apéndice 2 de este capitulo.

Esta definicion de contabilidad gerencial y la lista adjunta de objetivos que se basa en ésta,
proporcionan una estruciura conceptual sobre la cual pueden fundamentarse los conceptos y las
aplicaciones del costeo del producto (parte 1) y Ia evaluacién del desempefio y la toma de decisiones
gerenciales (parte 2).

Puesto que los sistemas tradicionales de contabilidad de costos (gerenciales) no se han adaptado a
los recientes avances en manufactura, los autores del estudio de la NAA, Cost Accounting in a JIT
Environment, mencionado anteriormente, han sugerido una nueva estructura conceptual. Proponen un
nuevo enfoque para la contabilidad gerencial fundamentado en la informacion con base en la actividad,
que se explicard en el capitul6 10 cuando se lleve acabo el andlisis del JAT.

ENFOQUE INTERDISCIPLINARIO PARA LA CONTABILIDAD GERENCIAL

La contabilidad gerencial recurre a otras dreas del comercio, de la economia y de las ciencias del
comportamiento en el disefio de sisterrids. Los contadores han empleado los conceptos “marginal” o
“incremental” de la economia para suministrar informacién titil a fin de determinar el verdadero costo
de los productos, la fijacién de precios de los mismos y la decisién de afiadir o descartar una linea o
divisién de determinado producto. El concepto incremental de la economia simplemente establece que

* National Association of Accountants, Statements on Management Accounting: Definition of Management Accounting,
Statement Number 1A, New York, March 19, 1981, pp. 4-5.

¢ National Association of Accountants, Statements on Managenient Accounting: Objectives of Management Accounting,
Statement No. 1B, New York, June 17,1982, po2; "

7 Ibid., p. 3. - o,

8 Ibid., p. 4. R

?* Ibid., p. 6. RN
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Una vez mds, el drea de la economia cuenta con una teoria que ha sido 1itil en el desarrollo |de la
contabilidad gerencial. Los economistas han analizado los principios de la contratacion'. Especificamente,
en el caso de una gran corporacidn, los propietarios de la firma realizan un contrato con la alta
gerencia para operar la empresa. Puesto que aquéllos son los directores de la organizacién :y los
gerentes de alto nivel son los representantes de los propietarios, contratados por éstos iltimos|para
dirigir la firma, esto se conoce como relacidn gerente-agente. Los duefios asumen el riesgo de que 1d alta
gerencia tome decisiones que son las mejores para los intereses de la alta gerencia y no de los
propietarios. Los costos asociados con la toma de decisiones de la alta gerencia, a fin de maximizar su
bienestar a expensas de los duefios, se conocen como costos de representacidn. Ademds, cuando 1% alta
gerencia delega su responsabilidad a la gerencia de bajo nivel, bdsicamente estd efectuandgd una
subcontratacién. Debido a que los gerentes de bajo nivel pueden tomar decisiones que son Sptimas
para su provecho, esto incrementa los costos de representacién. Los principios de la contratacién
pueden utilizarse para disefiar sistemas que motiven a los gerentes de niveles alto y bajo con el 5bjeto
de que actiien en pro del mejor beneficio de los propietarios, no de si mismos, y asi reducir los dostos
de representacién. A su vez, la comprensién del comportamiento de los gerentes requiere un
conocimiento de las teorias expuestas en las ciencias del comportamiento. Los principios e la
contratacion sustentan el disefio de los sistemas de evaluacién del desempefio y los planes ejecutivos
de compensacién por incentivos, que se considerardn en los capitulos 17 al 20.

Convertirse en un exitoso contador gerencial exige mucho mds que simplemente asistir a todps los
cursos de contabilidad de la institucién donde se encuentra, e ignorar las otras dreas.

FUNCIONES DE LA GERENCIA

Las funciones gerenciales generalmente se realizan en los tres niveles de gerencia: alta, media y baja.
La gerencia de nivel alto incluye al presidente, los vicepresidentes y otros ejecutivos clave. En la
gerencia de nivel medio estdn los gerentes de divisién, gerentes de sucursal y los jefes de departamento.
La gerencia de nivel bajo estd representada por los supervisores y jefes de unidad o seccidn.

La actividad principal de todos los niveles de gerencia es la toma de decisiones: la consideracién.
cuidadosa de los cursos alternativos de accion y la seleccion de la mejor alternativa con el fin de lograr los
objetivos especificos. Para que la gerencia tenga éxito, debe suministrarse una informacién exhakxstiva
relacionada con la produccidn y los costos, sobre una base sistemdtica y oportuna. Esta informacién se
obtiene de la contabilidad, mdés especificamente de la contabilidad de costos.

Dentro de la estructura corporativa, todas las posiciones gerenciales generalmente pueden
clasificarse segtin la funcién y de acuerdo con la autoridad y responsabilidad necesarias para desempefiar
tal funcién. A menudo, la mayor parte de la responsabilidad de una empresa puede dividirse, en
forma amplia, en funciones de linea o de staff.

Las personas que realizan una funcidn de linea son responsables de la supervisién, guia y toma de
decisiones. En una relacién de linea existe una cadena de poder en la cual la autoridad se representa
con una linea recta descendente, que va desde el presidente hasta los gerentes de nivel alto, medio y
bajo. El presidente mantiene el control de toda la empresa pero asigna (delega) autoridad) a los
subordinados.

Quienes realizan una funcion de staff proporcionan asesoria y servicio a otros miembros| de la
organizacién pero no pueden exigir que se ejecuten sus recomendaciones. En otras palabras, los
miembros del staff no tienen autoridad sobre el personal de linea, pero suministran ayuda especializada
a los diversos departamentos. Los gerentes de linea y de staff de una organizacién corporativa ldeben
definirse con claridad en los organigramas, de tal manera que los contadores gerenciales puedan
proveer la clase de informacién necesaria para el desempefio de sus funciones.

El contralor, quien es el cdritddor de mds alto nivel en la organizacidn, ejerce autoridad de linea y
de staff. Los contralores tienen responsabilidad de linea para aquellos asuntos que se relacionan ton su
departamento y de staff para aspectos vinculados con otros departamentos.

El contralor y los contadores gerenciales, como elementos que “suministran informacién y participan
en el proceso gerencial”?, deben interpretar en su totalidad la estructura organizacional con el{fin de

2 Véase Michael Jensen y Willia:r'ri'l-’l._ Meckling, “Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and
Ownership Structure”, Journal'of Finizannl Economics (October 1976), pp. 305-360.
¥ National Association of Accountants, Statéments on Managerial Accounting, Statement No, 1B, New York, June
17,1982, p.2. - e
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disefiar e implementar un sistema de contabilidad de costos para el beneficio de la organizacién y su
gerencia, ]
Una vez que se implementa determinado sistema de contabilidad de costos, el contralor y los |
contadores gerenciales deben evaluar en forma cuidadosa las solicitudes de informacién no rutinaria i
de la gerencia. Deben evaluar meticulosamente el costo estimado de suministrar la informacién versus |
los beneficios esperados de ésta. La siguiente regla de decisidn se basa en un simple andlisis.de costo- !
y beneficio: si el costo marginal estimado de suministrar la informacién es mayor que los beneficios !
)Fr marginales esperados que se derivan de contar con esta fuente, se rechaza la solicitud de la gerencia. i
Esto es sélo una aplicacién sencilla del enfoque de la economia de la informacién analizado antes. f

!

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Una gerencia efectiva requiere una estructura organizacional cuidadosamente definida. Esta es la
estructura dentro de la cual se realizardn las actividades de la compafifa que exige una definicién de
las obligaciones de cada ejecutivo. A través de la creacién de una organizacién sélida, la compafifa es
3 capaz de coordinar las actividades de muchos departamentos y subdivisiones, dirigidos por individuos :
a quienes se les asignan grados variables de autoridad y responsabilidad. ;

Un factor importante en el desarrollo de una organizacién eficiente es la clasificacién de actividades '
en dreas claramente definidas que puedan administrarse sin complicaciones, como departamentos,
divisiones, sucursales o secciones. Esto permite la especializacién de las funciones: en un negocio de
manufactura, estas funciones serfan manufactura, mercadeo y administracién. Estas, a su vez, pueden
subdividirse en muchos departamentos especializados, que dependen del alcance y la cantidad de
trabajo involucrado. '

N
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FIGURA 1-2 Organigrama de una compaiia manufacturera
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FIGURA 1-3 Organigrama de la divisién del contralor
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ORGANIGRAMAS

Un organigrama indica las responsabilidades de los principales cargos gerenciales dentro de la
organizacién. Al mismo tiempo, éste es un diagrama de jerarquia de la compafifa, que representa
claramente el flujo de autoridad.

Para los propésitos de la contabilidad de costos, los organigramas de la compaififa y del contralor
suministran datos suficientes que permiten al contralor y a los contadores gerenciales satisfacer las
-necesidades de informacién de los gerentes de los niveles alto, medio y bajo.

Organigrama de la compaiifa. Un organigrama describe el flujo de autoridad que va desde los
accionistas hasta los ejecutivos corporativos y los niveles operativos (véase la figura 1-2).

Organigrama de la division del contralor. Como miembro del equipo de la alta gerencia, el
contralor se encarga de suministrar servicios contables a todos los departamentos que los requieran,
Las actividades técnicas y detalladas, de las cuales el contralor es responsable, son realizadas por
un staff de contadores que se especializa en determinadas actividades. El drea de la contabilidad
de costos generalmente la supervisa un contador con el titulo de “supervisor de la contabilidad
de costos” o, en una empresa mds grande, “contador jefe de costos”. (Véase la figura 1-3).

EL MODELO DE PLANEACION Y DE CONTROL

En la figura 1-4 se presenta un modelo de las dos funciones clave de la administracién organizacional:
planeacién y control.

Planeacidn es la formulacién de objetivos segtin la administracién de la organizacién y sus programas
de operacidn para lograr estos objetivos. Los objetivos y los programas se preparan sobre una base de
corto y largo plazos que den pautas a-las operaciones diarias y a las actividades futuras. Los datos
suministrados por un sistema de contabilidad de costos se combinan con otros. datos y se analizan,
Con base en estos resultados, la gerencia toma decisiones y formula estrategias como: 1) nivel de
produccidn, 2) mezcla de productos, 3) precios de ventas, 4) rentabilidad de una linea de productos
existentes y, si ésta debe continuar, 5) .rentabilidz_}d- potencial de adicionar una nueva linea de productos,
6) ampliacién de las instalaciones, y 7) alteraciones en el proceso de produccién.
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Control se define como los pasos especificos emprendidos por la gerencia de la empresa para
asegurar el logro de los objetivos de la organizacién y el uso efectivo y eficiente de sus recursos. La
efectividad mide si se logré o no un objetivo. Por ejemplo, si se presupuestaba producir 10,000 unidades
y, en efecto, se logro este propésito, entonces el supervisor de produccién fue efectivo. La eficiencia
mide qué tan bien se alcanz6 determinado objetivo. Por ejemplo, si se esperaba que las 10,000 unidades
demandaran un presupuesto total de US$100,000 y en realidad hubo un costo total de US$109,000,
entonces el trabajo del supervisor de produccién fue ineficiente.

El control implica hacer una comparacién continua del desemperio real con los programas O
presupuestos preparados durante la funcién de planeacién. Los presupuestos representan estdndares
de desempefio. Mediante la confrontacién con los resultados reales, la gerencia puede juzgar la
efectividad y la eficiencia de las operaciones, y la rentabilidad de los diversos productos. La estructura
econdmica del mercado, en circunstancias normales, limita severamente la capacidad de una firma en
particular que influye en su precio de venta y, por fanto, en sus ingresos totales. Con el objeto de
lograr incrementos en sus utilidades globales, deben lograrse reducciones en el costo mediante la
aplicacién de procedimientos de control de costos.

Las diferencias entre costo presupuestado y ¢osto real requieren accién por parte de la gerencia.
Esta debe identificar la fuente del problema. ;Se trata de trabajadores incompetentes o0 de mano de
obra sobrepagada?, ;de incremento en los precios de las materias primas o de mucho material
desperdiciado?, ¢de ineficaces u obsoletos procesos de manufactura?, ;acaso el tamafio de la planta es
muy pequefio o muy grande?, ;se trata de presupuestos no realistas? Estas son sélo algunas de las
preguntas que la gerencia debe responder con el fin de lograr y mantener una rentabilidad. El éxito en
un ambiente comercial bastante complejo y competitivo depende de la habilidad de la gerencia para
planear en forma efectivay controlar las operaciones.

Inherente a las funciones de planeacién y de control de la gerencia se encuentra la comunicacidn de
la informacién presupuestal por parte de la gerencia de alto nivel hacia los gerentes de niveles medio y
bajo (como parte del proceso de planeacion) y la comunicacidn de la informacién sobre la evaluacién

del desempefio por parte de los gerentes' de los niveles medio y bajo a Ja gerencia de alto nivel
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mediante una retroalimentacion directa (como parte del proceso de control). Ademds, los gerentes de los
niveles medio y bajo reciben retroalimentacién indirecta sobre su desempefio a medida que implementan
planes y comienzan a acumular costos reales.

La gerencia debe trabajar dentro de las restricciones impuestas por el tamafio de la planta, los
productos manufacturados, las habilidades y la instruccién de sus trabajadores y la naturaleza de la
industria. Podria desarrollarse una cantidad inmensa de planes detallados, tedricamente perfectos,
pero muchos son iniitiles a no ser que su implementacién sea practica y posxble dentro de las limitaciones
existentes.

Un elemento adicional que resulta crucial para la planeacion y el control exitosos es un concepto
de las ciencias del comportamiento: congruencia de metas, que se define como las metas personales de
un gerente en particular que coinciden con las metas globales de la organizacion. Es decir, aunque ]
gerencia de alto nivel fije las metas de toda la empresa, los gerentes de niveles medio y bajo establecen
sus propias metas. Si las metas globales de la organizacidn y las personales del gerente en partlculatr
coinciden (es decir, congruencia de metas), las acciones emprendidas por los gerentes de niveles
medio y bajo serdn las mejores para sus intereses personales, asi como para la empresa. En teoria, 1a
congruencia de metas es un concepto simple que con frecuencia es dificil de lograr incluso en las
mejores circunstancias, Ampliando esto en términos del anterior andlisis de los principios de contrat
tacidn, el objetivo consiste en disefiar un sistema de contabilidad gerencial a fin de minimizar los
costos de representacién, puesto que eliminarlos es extremadamente dificil.

En resumen, la planeacién es la formulacién de objetivos y los medios para alcanzar estos
prop6sitos; el control es el proceso de revisidén, evaluacidn y elaboracién de informes que verifica si se
lograron o no los objetivos.




