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¢Esla contabilidad administrativa una
herramienta Util para desarrollar la
competitividad de las empresas?

Manuel Evia Puerto*

Resumen

Este trabajo pretende establecer una relacién entre los antecedentes historicos de la
contabilidad administrativa en €l nivel internacional con el aumento de las habilidades
competitivas de las organizaciones. Asimismo, ofrece algunas reflexiones acerca del
presente y futuro de la misma.

Palabras clave: contabilidad administrativa, contabilidad de costos, historia de la
contabilidad, gestion estratégica de costos.

Introduccién

| entorno actual de los negocios impone alas empresas condiciones cadavez

mas hostiles para enfrentar |a creciente competencia que privaen lamayoria
delasindustrias. En respuesta a ese fendmeno, |os administradores estan obliga-
dos a plantear nuevas estrategias que les permitan conservar o incrementar su
nivel de competitividad.

Lamayoriadelosmercadosfuncionabaj o esgquemas de competenciamonopolistica,
en donde los participantes tienen escaso o nulo control sobre el precio de los
bienes que se ofrecen, en virtud de que incrementos en el precio de venta pueden
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provocar reduccion de los nivel es de demanda de | os consumidores, que tenderan
asudtituir el producto con otro similar. Las empresas que participan en este tipo
de mercados pueden optar, entre otras formas, por competir por medio de un
enfoque de liderazgo en costos; esto es, manteniendo sus niveles de costos a
niveles competitivos y logrando con ello incrementar sus méargenes de utilidad
manteniendo sus mismos precios de mercado.

Un gran porcentaje de los administradores —en especial |os que dirigen peque-
flas y medianas empresas— piensa que el concepto de "reduccion de costos'
consiste en reducir los costos de la empresa para obtener mayores utilidades.
Estos "recortes" de costos, como cominmente se les conoce, y que normal mente
se hacen de forma arbitraria, logran en la mayoria de los casos un efecto positivo
de corto plazo sobre los méargenes de utilidad de laempresa, pero en €l largo plazo
pueden [legar acomprometer lacalidad y laoperatividad delaorganizacion, puesto
que se enfocan mas hacia la resolucidn de los sintomas (efectos) de ineficiencias
e ineficacias (causas) que en algunos casos son dificiles de identificar.

Por lo anteriormente expuesto, los administradores tienen la posibilidad de
apoyarse en el uso de herramientas y técnicas que les permitan utilizar sus
sistemas de costos como herramientas estratégicas. En € caso particular de las
pequefias y medianas empresas mexicanas, esto es un factor de importancia
fundamental; por ello, es necesario investigar acerca del desarrollo y la
adaptacion de mecanismos y procedimientos de registro y andlisis de costos que
permitan alas empresas —que en muchos casos ni siquiera utilizan los siste-
mas de registro contable adecuados— aprovechar |as ventajas competitivas de un
control operativo de los costos. El factor de importanciano es conocer € costo, Siho
ser capaz de administrarlo; sin embargo, esto Ultimo es imposible s no se ha
cuantificado adecuadamente su monto.

El autor considera que es relevante como punto de partida de estos esfuerzos
hacer un recuento histérico y una evaluacion del papel que la contabilidad admi-
nistrativa ha detentado como herramienta auxiliar de los administradores profe-
sionales, desde sus origenes hasta nuestros dias, asi como un resumen de las
principal es tendencias en que pudiese evolucionar dicha técnica.
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Mucho se ha discutido acerca de lo que se entiende por "contabilidad". En
nuestros dias, la contabilidad se conceptualiza como un sistema de
procedimientos de registro de las consecuencias econémicas de las operaciones
gue realiza una empresa. Podemos decir que la gran mayoria de las operaciones
que realiza una entidad (de cualquier tipo) son susceptibles de ser cuantificadas
en términos econdmicos y, por ende, originan modificaciones en la situacion
financieray patrimonial de |las organizaciones. Todas |as transacciones que lleva
a cabo un negocio que sean susceptibles de ser expresadas en unidades moneta-
rias deberan ser objeto de registro contable.

Tradicionalmente, |a contabilidad se ha conceptualizado en forma casi exclusiva
como un sistema de registro en donde se conserva con detalle todas las
operaciones que ha llevado a cabo € negocio; por medio de estos registros, a
través de procedi mientos de adicion y andlisis, se pueden obtener informes preci-
sosy detallados acerca de la situacion financieray |os resultados de la empresa.
Por €ello, se dice que la contabilidad es una herramienta para apoyar la toma de
decisiones empresariales debido a que, a ser un mecanismo creado basicamente
para proveer informacién, contribuye a despejar el nivel de incertidumbre
asociado con el proceso de eleccion de cursos de accién.

Se acostumbra dividir, en forma primaria, a la técnica contable en dos grandes
vertientes: la contabilidad financiera y la contabilidad administrativa. Ambas
coexisten en €l interior de las organizaciones, interactuando en forma constante.

La contabilidad financiera tiene como principal caracteristica su sujecion a
criterios normativos en cuanto alaformaen laque debe ser elaborada. Estos reque-
rimientos son dictados por instituciones gubernamentales y por organismos
profesionales, los cuaes enuncian cudes serdn las normas minimas que deberédn
cumplir los registros contables para asegurar sus caracteristicas de calidad y
comparabilidad. En México, estos criterios unificadores reciben el nombre de Prin-
cipios de Contabilidad Generalmente Aceptados y son emitidos por el
Instituto Mexicano de Contadores Publicos. En la actualidad, la normatividad
contable mexicana esta inmersa en un proceso de reestructuracidn, pues se estan
desarrollando e implementando en |la actualidad otras normas contables,
denominadas Normas de I nformaci én Financiera, promul gadas por e Consgjo Mexi-
cano paralalnvestigaciony Desarrollo de Normas de Informacion Financieray que
vendran a sudtituir en un futuro cercano alos citados principios de contabilidad.
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En contraposicion, la contabilidad administrativa no esta sujeta, a menos en
México, aningun tipo de normatividad; en algunos paises como Franciasi lo esta
(Lebas, 1994). Es por ello que los sistemas de contabilidad administrativa pueden
ser creados a la medida de las organizaciones, respondiendo a las demandas
especificas de cada una en particular.

Puede decirse que €l objetivo final de la contabilidad financiera es proporcionar
unavision integral de las modificaciones sufridas en €l volumen y composicion
del patrimonio de una entidad a lo largo de un determinado periodo, como
consecuencia de las transacciones que la misma lleve a cabo y de los
imponderables alos que esté sujeta. De estaforma, presentalos resultados de una
entidad como un todo y sujeta a determinados criterios normativos. Por su parte,
la contabilidad administrativa permite evaluar funciones aisladas del negocio y
los resultados de determinadas acciones particul ares emprendidas por laempresa.
Contempla, asimismo, la prediccién de los resultados contables y financieros de
laentidad. Existe la idea de que la contabilidad administrativa es la relacionada
con los costos de la empresa, estableciéndose un simil entre lamismay la conta-
bilidad de costos. La contabilidad de costos es |a técnica para determinar el costo
de un proyecto, de un proceso o de un producto; este costo se determina a través
de una medicion directa, de una asignacion arbitraria o de una asignacion
sistematica o racional. Se puede decir que la contabilidad de costos es una parte
integral de la contabilidad administrativa, por lo que los costos de produccion y
venta no representan en forma exclusiva el @mbito de estudio de la segunda. La
contabilidad de costos ha creado un puente entre la contabilidad administrativay
la contabilidad financiera. La contabilidad de costos se integra con la
contabilidad financiera mediante el suministro de una parte de la informacion
cuantitativa de los costos béasicos que |os administradores necesitan para desem-
pefiar sus tareas.

El pasado de la contabilidad administrativa
Origenes
La contabilidad administrativa surge en el momento en que los empresarios se

percatan de que la situacion financiera de la organizacién no puede ni debe darse
como respuesta ante |os cambios en el entorno. En e siglo X1X, las empresas se
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administraban mediante un concepto reactivo: los cambios en la produccién, en
los niveles de precios y otras variables de la empresa se decidian como respuesta
alos cambios en el medio ambiente del negocio. La contabilidad administrativa
surge cuando los empresarios deciden actuar internamente en sus organi zaciones
paradirigirlas tanto financiera como operativamente (Duarte, 2001).

En la actualidad, un porcentagje de las empresas desarrolla planes de accion
expresados en términos monetarios conocidos como presupuestos. Estos
contemplan la creacién, implementacion y desarrollo de las estrategias que la
empresa debe llevar a cabo para lograr la consecucién de sus objetivos. En la
antigliedad, las organizaciones no llevaban a cabo procesos formal es de planeacion.
El objetivo primordial erad de incrementar la produccion para no perder ventas.
Se daba escasa atencién a los costos, los cuales se calculaban de forma muy
simple, y a uso eficiente de recursos. Durante la Revolucion Industrial los
empresarios se percataron de los beneficios que podian obtener mediante la
reduccion de costos y €l incremento en la eficiencia de sus procesos. Estos
empresarios descubrieron la utilizacién del concepto de economias de escala, €l
cual significalaobtencidon de reducciones en | os costos de produccion cuando un
producto se fabrica en masa (Milgrom y Roberts, 1992).

Siglo XIX

Dentro de los antecedentes modernos de la contabilidad administrativa figura €l
sistema de costos establecido en Lyman Mill, un molino textil de Nueva
Inglaterra, que en 1855 permitid a los directivos de la empresa controlar la
eficiencia de los costos de conversién, con base en libros de contabilidad por
partida doble y que arrojaba informacién acerca del costo de los productos
terminados, de la productividad de trabajadores, del impacto delos cambiosdela
distribucion delaplanta, asi como controlesderecepciony uso del agodén (Baujin,
Vega, Armenteros, Friasy Pérez, 2003).

El costo de produccion se cal culaba adicionando Unicamente el costo de lamano
deobraalamateriaprimautilizada. Se puede encontrar un antecedente interesan-
teen e sistemade costosimplementado en 1865 por Andrew Carnegie —aquien
seleconsderad introductor delacontabilidad de costosa mundo empresarid — en
su compafiia Carnegie Seel Company. El sistema que disefié consistio en la
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recol eccion de datos de todos |os costos que tenian relacién con los procesos de
produccion. Al final, permitiaevaluar el desempefio de cada departamento. Estos
controles sobre los costos permitieron a la empresa responder de manera mas
oportuna a los cambios en los precios del acero, proporcionandole una ventaja
sobre sus competidores (Johnson y Kaplan, 1987). Otraindustria que contribuyd
en formaimportante a desarrollo de la contabilidad de costos fue la ferroviaria,
gue presentaba el reto de calcular el costo de un servicio, independientemente de
las diferentes distancias recorridas. En esa industria se generd el concepto de
cuota por unidad de costo, a determinarse una cantidad de costo por cada
tonelada transportada. La preocupacién central de los empresarios del siglo XIX
era conocer su costo de produccién. La creciente complejidad en |os sistemas de
produccién derivé en una necesidad de contar con méas y mejor informacion
financiera. A estaetapasele conoce como "etapade laadministracion cientifica'.

De 1889 a 1895 Fredrick Taylor, uno de los pioneros del control de
administracion industrial, desarroll6 la contabilidad analitica, la asignacion de
costos indirectos, el cronometrgie y el seguimiento de los tiempos de mano de
obra directa, los estandares, la asignacion de costos indirectos mediante los
tiempos de mano de obra o delostiempos maquina, lagestion delaexistenciay la
remuneracion al rendimiento. Entre los afios de 1890 y 1915 se llevo a cabo un
proceso de disefio de la estructura basica de la contabilidad de costos mediante la
introduccién de conceptos como el establecimiento de procedimientos de
distribucion de los costos indirectos de fabricacidn, valuacién de inventarios,
estimacion de elementos de costo y contabilizacion de activos a valor de
adquisicion (Bawjin et al., 2003).

Durante la penultima década del siglo X1X, los ingenieros de la industria
metal mecanica se dieron alatarea de disefiar un sistemade contabilidad que tenia
como objetivo primordial el calculo de los materiales y la mano de obra
requeridos durante un proceso de produccion (antes de que ese proceso iniciara).
Esto es o que posteriormente se denomind como " costos estandares’. Para poder
fijar esos costos predeterminados, se hacia indispensable el contar con
informacion histérica que, en forma de estadisticas, permitiera pronosticar €l
comportamiento de |os costos futuros.

150 g ontaduriay

dminis tracion
Sainisiocion



¢Es la contabilidad administrativa una herramienta (til
para desarrollar la competitividad de las empresas?

Siglo XX: 1900-1930

Entre 1915y 1920, Alexander Hamilton Church planted lanecesidad de controlar
los costos indirectos a través de todo su recorrido por la empresa procediéndose
finalmente a su asignacion en funcion de referencias distintas al os costos directos
(Baujin et al., 2003). Church enunci6 que se deben relacionar 1os costos de todos
los productos fabricados por la empresa con la suma de las utilidades obtenidas
como consecuencia de las ventas de cada producto. Una limitante importante a
las aportaciones de este investigador |a constituyd € hecho de haber omitido la
utilizacion de los gastos indirectos de fabricacion (Johnson y Kaplan, 1987).

Con & advenimiento del siglo XX, las empresas maostraron una propension a
volverse generalistas en vez de especializarse en producir un solo articulo. No es
sino hastalos primeros afios del siglo pasado que |os empresarios se percataron de
los beneficios que se derivaban de producir sus propias materias primas o, bien,
de adquirir las empresas de sus proveedores; a este fendmeno se le conoce como
integracion vertical. Adicionalmente, es en ese periodo donde se presenta la
creacion de canales de distribucion para los productos que manufacturaban las
empresas (Duarte, 2001).

Estas acciones permitieron a las empresas incrementar sus volUumenes de
utilidades, de tal forma que en 1907, y como resultado de un largo proceso de
innovacionesiniciado en 1902, Donaldson Brown, colaborador de Pierre Du Pont

Fenditnient o sobrela Inversion = Silidan Ceopercion Férnmla 1

Promedio deactivos de operacidn

Ventas Ventas
Fendimient o sobre la Invrersion = ES Férnmala 2
Ttilidad de Promedio de activos

operaciin ef1 Operacion

Rendimient o sobre la Inversion =

[Iargen de utilidad] [Rotacidn de activos
¥
efl Operacitrn et operacidn
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de Nemours, invent6 unaférmulaque relacionael indice de rentabilidad del capi-
tal con el indice de rotacién de dicho capital. Asi, cred un sistema
presupuestal gue incorporala medida de desempefio conocida como Return Over
Investment (ROI) o Rendimiento sobre laInversion (RSI) (DuPont, 2005).

Segun Johnson y Kaplan (1987), a efectos de poder llevar a cabo el célculo del
RSI, es necesario realizar € registro contable de la totalidad de los activos de la
empresa. La empresa Du Pont registraba el monto de sus activos fijos en una
cuenta que llamaba "inversiones permanentes'. Esta cuenta proporcionaba la
informacion que era necesaria para percatarse del monto de los flujos de efectivo
requeridos parallevar a cabo nuevos proyectos de inversion y que eragenerada a
través de un pronostico de los flujos de efectivo futuros que a la larga fueron
utilizados como medida del desempefio de la empresa debido aque al concluir el
periodo se realizaba una comparacién entre los flujos estimados a priori con los
flujos reales y tomando como base esta comparacion se analizaban las
desviaciones entre los estandares y los flujos reales.

Esta aportacion de Brown a la ciencia econdémica constituy6 la base de las
finanzas modernas (Duarte, 2001). EI modelo de valuacién de activos y de
presupuestacion de capital utilizado en la actualidad requiere descontar a valor
presente de los flujos de inversion futuros de un activo el monto de lainversion
asociada a mismo el dia de hoy. De igual forma, la compafia Du Pont cred
meétodos de control para sus procesos fabriles; ademés promovio la elaboracion
de dos reportes mensuales: uno que registrabatodas | as actividades de produccién
relacionadas con un articulo y otro que registraba los precios y 1os volimenes de
venta. La informacién de ambos reportes se comparaba y se obtenian las
utilidades (Atkinson, Banker, Kaplan y Young, 1997).

Cercade 1920, Brown dej6 lacompafiia Du Pont paraconvertirseen el director de
Finanzas de General Motors, bajo la direccion de Alfred Sloan. Bajo €l liderazgo
de ambos, esta empresa desarrol|6 muchas herramientas de contabilidad adminis-
trativa que tenian como finalidad cumplir con la filosofia operativa de "control
centralizado con responsabilidad descentralizadd" (General Motors, 2005). El
término "responsabilidad descentralizada" se refiere a la autoridad que los
administradores de divisiones|ocalestienen paratomar sus propias decisionessin
tener que buscar una autorizacion superior en cuestiones de precio, mezcla de
productos, relaciones con los clientes, disefio de productos, adquisiciéon de
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materiales y procesos operativos apropiados. Esto permite alos administradores
la toma de decisiones oportunas que permiten aprovechar oportunidades
repentinas. El control descentralizado para las operaciones implicaba que la
informacion relativaasu rentabilidad divisiona y alaoperacion llegaraen forma
periddica a los administradores locales. Estos reportes permitian a la alta
direccion corroborar si 10s esfuerzos administrativos de los mandos operativos se
apegaban ala consecucion de las metas de la organizacion.

Algunos de los elementos que contenian | os sistemas de contabilidad administra-
tivaen General Motors eran:

1. Un proceso de presupuestacion anual. Este proceso determinaba si los
planes de cadadivision eran consi stentes con los planes de otras divisiones,
v.g. que ladivision de ventas no espere vender més delo queladivision de
manufactura espera producir. De igual forma, este proceso de
presupuestaci 6n identificaba como los flujos de fondos serian generados y
subsecuentemente como serian asignados a cada divisién. Ademas, este
proceso promueve la coordinacién entre las metas de la alta gerencia con
los objetivos divisionales.

2. Reportes semanales de ventas y presupuestos flexibles mensuales. Los
reportes de ventas tenian la finalidad de monitorear el desempefio de las
ventas reales contra las ventas presupuestadas. L os presupuestos flexibles
proveen estimaciones acerca de cudl debe ser el nivel de gastoy lamezcla
de produccion y ventas en € periodo més reciente. El sistema de proveer
reportes de ventas semanales y presupuestos flexibles proporciona
retroalimentacion oportuna a los gerentes divisionales acerca de las
operaciones actuales, detal formaque pueden tomar acciones para gjustar-
se répidamente alos cambios en el entorno operativo de la organizacion.

3. Reportes de desempefio anualesincluyendo rendimiento sobrelainversion.
El reporte de desempefio anual proporcionaba a la administracion central
informacion que le permitia asignar recursosy esfuerzos administrativos a
las diferentes divisiones de negocio utilizando criterios uniformes, tales
como el RSI. Sloan aprecio en gran medida la utilidad del RSI como
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medida de evaluacidn, como puede apreciarse en la sentencia siguiente:
"Ningun otro principio que haya conocido sirve mejor que latasa de rendi-
miento como una ayuda objetiva para evaluar negocios' (Giroux, S.F.).

El sistema de contabilidad administrativa de General Motors permitia a una
organizacion compleja planear, coordinar, controlar y evaluar |as operaciones de
divisiones operativas independientes como Chevrolet y Pontiac; también
permiti6 alosadministradores de esas divisiones perseguir tenazmente sus objeti-
vos divisionales en tanto que se mantienen coherentes con las metas corporativas
(Atkinson et al., 1997).

Para 1930, Du Pont y General Motors habian logrado desarrollar sistemas de con-
tabilidad administrativa que de formamuy competente daban resultados a las ad-
ministraciones de las organizaciones. El autor considera que ese "liderazgo
temprano” fue un factor determinante para posicionar a ambas empresas en la
situacion que detentan en la actualidad.

L os afios posteriores a 1930 se caracterizaron por el creciente interés mostrado
por los empresarios en conocer sus costos de produccién. En aquellos tiempos en
que los sistemas de procesamiento de datos eran muy rudimentarios, resultaba
sumamente costoso el procesamiento de datos relativos a los costos de mdltiples
productos o lineas de productos. A raiz de esto es que la contabilidad administra-
tiva comenzo a ser evaluada mediante el enfoque de "costo-beneficio”. En esas
fechas también comenzd a generalizarse entre los empresarios laidea de tender a
"profesionalizar" la administracion de sus negocios, contratando administradores
profesionales paradirigirlos. Esto condujo alaimplementacion de controlestales
como la auditoria a la informacion financiera para evaluar el desempefio de
los administradores.

Lamencionada complejidad en los procesos de costeo redundo en la busgueda de
medios mas simples para calcular los costos. Ello condujo a desarrollo de los
meétodos de valuacion de inventarios, los cual es se ocupan de controlar el costo de
las materias primas. Se estaba dejando a un lado la incorporacion de los Costos
Indirectos de Fabricacion (CIF) (Johnson y Kaplan, 1987). Debido a las
necesidades de informacion, en las primeras décadas del siglo XX todos los
costos eran asignados como costos directos de produccion, siguiendo cada
actividad desarrollada para producir un articulo; sin embargo, hay costos que no
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se pueden asociar directamente a la fabricacion de un producto. Esto fue
reconocido por los administradores, quienes empezaron a asignar los CIF
utilizando diferentes métodos de prorrateo, tales como las horas de mano de obra
utilizada o los metros cuadrados de planta. Durante la década de 1940, las
escuelas de negocios ensefiaban a los estudiantes las técnicas de valuacion de
inventario como la Unica actividad desempefiada por |a contabilidad de costos
(Johnson 'y Kaplan, 1987).

Sistemas alter nativos utilizados en otras naciones

Después de finalizar la Segunda Guerra Mundial, se gesta un proceso de
reconstruccion en los paises de Asiay Europa. Los sistemas industriales de estos
continentes son diferentes al modelo norteamericano, en parte por cuestiones
culturales y en parte debido a situaciones econdmicas. En algunos paises, como
Alemaniay Jap6n, que se encontraban en ruinas y ocupados por los aliados, el
proceso de reconstruccion industrial fue répido (Giroux, S.F.).

¢Cud fue el factor que provocd que Japon, cuya economia crecié a una tasa del
10% hasta cerca de 1990, se convirtiese en pocos afios en la segunda economia
més grande del planeta? Segun Giroux, los japoneses utilizaron el método
Ilamado ahora Competitive Benchmarking (CB), copiando tecnologia e ideas de
compariias lideres en € nivel mundial. Uno de los més respetados consultores en
este proceso fue Edwards Deming, matematico norteamericano considerado como
€l creador y principal impulsor del enfoque administrativo de la Administracion
delaCalidad Total (ACT).

Una de las empresas japonesas mas exitosas es Toyota Motor Company,
fabricante de automdviles. Los directivos de la compafiia Taichii Ohno y Shigeo
Shingo empezaron a incorporar los sistemas de control de la produccion
desarrollados por Charles E. Sorensen en la Ford Motor Company,
adicionandol os con controles estadisti cos de la produccién y otras técnicas dentro
de un enfoque denominado "Sistema de produccién Toyota" o "Sistema de
manufactura Justo a Tiempo" (JAT). En é se reconocia el rol central del control
del inventario. Este desarrollo tomd lugar entre 1949 y 1975, extendiéndose
répi damente a otras empresas japonesas. Cuando las ganancias en productividad
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y calidad se hicieron evidentes, gecutivos de diversos paises vigiaron a Japon
para investigar acerca de ello. A su retorno, empezaron a importar conceptos
superficiales, tales como los circulos de calidad (Strategos Inc, S.F.).

El estancamiento: 1950-1980

Segun Johnson y Kaplan en su obra Relevance Lost (1987), las empresas
norteamericanas fueron lideres mundiales desde losinicios del siglo XX hastala
década de los setenta. En los setenta y en los ochenta, la administracion de la
produccion norteamericana y la contabilidad de costos se volvieron obsoletas.
L as empresas enfrentaban altos costos de produccién y pérdidasimportantesenla
calidad. Antes de 1950, los administradores en los Estados Unidos utilizaban la
informacién de la contabilidad de costos, principalmente, para propésitos de
planeacion, mientras que el control operativo se basaba en informacion gjena a
los registros contables. Desde 1950, se present6 la tendencia de que los
administradores se enfocasen en | os resultados contabl es para efectos de control.
Después de la posguerra se hizo evidente la necesidad de dar "variedad" a la
produccion (asi lo demandaban los consumidores que querian productos que
satisficieran sus necesidades personales). Se necesitdé de gran capacidad
productiva para alcanzar economias de escala, pero sin provocar una expansion
desmedida en los niveles de inventarios. Los CIF se incrementaron, aumentando
su importancia y resultando en problemas de asignacion de costos. La solucion
percibida fue incrementar €l volumen de produccién para prorratear €l costo fijo
entre mas unidades y con €ello reducir € costo unitario.

Johnson y Kaplan hacen una severa critica de la contabilidad administrativa
norteamericana de la posguerra, pues la industria norteamericana no era
competitiva para enfrentar |os costos de produccion menoresy la mayor calidad
de los productos provenientes de Asiay Europa. Las industrias norteamericanas
en ladécada delos ochenta eran practicamente incapaces de producir articulos de
alta calidad porque los competidores foraneos eran capaces de dominar su
mercado y de conducir alas empresas norteamericanas al fracaso. Enlacriticade
Johnson y Kaplan, la contabilidad administrativa fue parte del problema.
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De acuerdo con estos autores, el esquema tradicional de contabilidad de costos
desarroll6 en los administradores " unamentalidad de contabilidad financiera", en
lacual el enfoque en el inventario y €l costo de ventas era mas importante que la
informacion precisa de los costos de produccion. Las utilidades de corto plazo
eran cruciales, pero alargo plazo no existiaun enfoque en los clientes, empleados
y proveedores. A principios del siglo XX, lamano de obradirectay los materiales
directos representaban en promedio el 90% del costo de produccidn, por lo que
prorratear os CIF con base en lamano de obra directa pareciarazonable. Al final
del mismo siglo, lamano de obradirectarepresentaba solo el 10% del costo total,
mientras que los CIF ascendian en promedio al 60%, detal formaque asignar los
CIF tomando como base las horas de mano de obra carecia de sentido.
Adicionalmente, no eracomun considerar el control de calidad total o lametade
cero defectos (préacticas comunes en € Japon). Hay una anécdota a este respecto
gue conviene mencionar y resulta sumamente curiosa. IBM, una empresa con
niveles aceptables de calidad, firmé un acuerdo para importar a los Estados
Unidos componentes para computadoras fabricados en Japén. Dentro del
clausulado del contrato mencionaban que era aceptable un limite de tres
componentes defectuosos por cada 10,000 correctos. Cuando serecibié € primer
embarque venia acompafiado con una nota que decia:

[...] nosotros|los japoneses pasamos|argo rato tratando de entender las précticas
comerciales en Norteamérica. Detodas maneras|ostres componentes defectuosos
por cada 10,000 en buen estado han sido incluidosy estan empacados por separado.
Esperamos que esto les agrade. (Duarte, 2001: 65)

Sin embargo, durante |os periodos de calma de finales de ladécada delos ochenta,
los Estados Unidos fueron los lideres mundiales en productividad. Muchas
empresas eran exportadores netos, pero los problemas eran reales y severos:
aproximadamente el 70% de las manufacturas norteamericanas enfrentaban
competencia extranjera directa; existia un déficit comercial sustancial en acero,
automoviles, textiles y electronica. Las empresas norteamericanas fueron
completamente desplazadas en algunas industrias; laelectronicafue d g emplo mas
severo (Giroux, SF).
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Larespuesta norteamericana: de 1990 a nuestros dias

A finales de la década de | os ochenta, |os consumidores percibian alos productos
japonesesy de otros paises como de mayor calidad comparados con |os productos
norteamericanos. Las empresas de los Estados Unidos perdian tanto en mercados
internos como externos; por gemplo, la industria automotriz registrd pérdidas
millonarias: en 1987 el 30% de |as ventas de automoviles en los Estados Unidos
correspondieron a vehiculos importados y laindustria registraba un déficit de 60
billones de délares; para 1990 las compafias automotrices recuperaron 75% del
mercado norteamericano y lograron niveles aceptables de rentabilidad. Laindus-
triaadopto préacticasindustrialesjaponesas como el JAT y 1aACT, lo cual produjo
buenos resultados.

Goldratt (citado en CPA finder, S.F.) apunta que "la contabilidad de costos es €l
enemigo nimero uno de la productividad"; seglin Jayson (citado en CPA finder,
S.F.) Goldratt posteriormente suavizo su postura argumentando que "el costo més
quelacontabilidad esel culpable”; sin embargo, Goldratt sostuvo quelas medidas
de costo en uso en la actualidad "envian sefial es equivocadas alos administrado-
res, quienes estén tratando de controlar inventarios y gastos de operacién”
(Cheatman, 1983, citado en CPA finder, S.F.).

De acuerdo con Johnson (citado en Giroux, S.F.), los componentes principales
para que una empresa pueda lograr competitividad internacional incluyen
relaciones de largo plazo con los consumidores, flexibilidad en los procesos
(dotar alos trabajadores de capacidad paratomar decisiones o empowerment), la
eliminacién derestricciones y enfocarse nuevamente en lainformacion contable,
gue no proveia informacién acerca de los consumidores o de la calidad del
producto; mas que controlar operaciones, la informacion contable provee
informacion valiosa, desempefiando un rol de soporte.

La "respuesta norteamericana’ ha funcionado bien desde la década de los
noventa, haciendo un mayor énfasis en la calidad, la satisfaccion del consumidor
y €l empower ment alos empleados (a partir de ahora"incremento del potencia").
Segun Giroux (S.F), la contabilidad administrativa ha desempefiado un papel
trascendental en el éxito global delaindustrianorteamericanaen los Ultimos afios.
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Situacién actual dela contabilidad administrativa

De acuerdo con Johnson y Kaplan (1987), lateoriatradicional de la contabilidad
de costos no reflejaba en formaa gunael mundo real de mediados de ladécadade
los ochenta, €l cua se caracterizaba por fendbmenos como compleos sistemas de
manufactura, altatecnologiay automatizacion, muy alto nivel de CIF y cambios
en € trabgjo de la organizacién. Esos autores argumentaron la necesidad de in-
cluir nuevas medidas de costo en un determinado niimero de éreas incluyendo:

Nuevas medidas de desempefio para el control de procesos.
Costeo basado en actividades para productos o servicios.
Necesidad de costear |a cadena de valor en su totalidad.
Establecer mejores medidas parala evaluacion del desempefio,
incluyendo medidas no financieras.

oo o

Seguin Cotton (2005), Tom Johson publico en 1992 unasecueladel libro Relevance
Lost (en el que exponiala problemética que enfrentaba la contabilidad de costos)
intitulada Relevance Regained; en esta obra, se argumenta que los sistemas
efectivos de control administrativo deben reenfocarse de "control de arriba para
abajo" a"incremento de potencial de abajo para arriba’; sefiala que es vital para
las empresas contar con sistemas de informacion gue liguen acciones con los
mandatos de la competencia global ; también menciona que | os equipos de trabajo
autoadministrados deben poseer informacién necesaria para resolver problemas
de exceso de variaciones, retrasos y complejidad en los procesos.

En abril de 1986 sellev6 acabo un simposio en los Estados Unidos de Norteamérica
con el tdpico de " Contabilidad Administrativaparalos Noventas", organizado por
e Instituto de Contadores Administrativos, |a Escuela de Negocios de la Univer-
sidad de Harvard y la Asociacién Americana de Contabilidad. Este simposio se
recuerda como un parteaguas en e desarrollo de la contabilidad administrativa
(Cotton, 2005), pues se presentaron innovaciones importantes al estado del arte
de la contabilidad administrativa, varias de ellas promulgadas bajo € enfoque de
la"Gestion Estratégica de Costos' (GEC). Estas innovaciones se enlistan en la
bibliografia especializaday se practican en forma exitosa en varias organizacio-
nes. Entre ellas pueden destacarse:
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a Costeo basado en actividades (CBA) y administracion basada en
actividades (ABA).

b. Medidas de capacidad y administracion.

C. Andlisisde larentabilidad del cliente.

d. Valor Econémico Agregado (VEA).

e Sistemas de recursos de planeacion de empresas.

f. Sistema de Costeo Justo a Tiempo (JAT).

g. Medidas de desempefio no financieras y el "Tablero de comando"
(Balanced Scorecard).

h. Sistemas de calidad y administracion del tiempo, incluyendo la

"Teoria de las Restricciones'.
i. Asignacion de costos y precios objetivo.

Estalista, tomadade Cotton (2005), no pretende enunciar todos|os nuevos descu-
brimientos que se han incorporado recientemente a la teoria de la contabilidad
administrativa; solamente se enumeran |os que han tenido mayor grado de acepta-
cién entre las organizaciones.

¢Qué técnica de contabilidad administrativa debe ser aplicada para cada caso en
particular? Sharma (2000) Ilevd acabo unainvestigacion en la que se planted las
siguientes preguntas:

1 ¢Afecta el tamafio de las organizaciones los beneficios relativos de
las précticas de contabilidad administrativa tradicionales y emergen-
tes?

2. ¢Afecta el tipo de industria (manufactura o no manufactura) los
beneficios relativos de las précticas de contabilidad tradicionales y
emergentes?

3. ¢Afecta la estrategia de la organizacion (precio, diferenciacion o
ambos) los beneficios relativos de las préacticas de contabilidad
tradicionales y emergentes?

La investigacion realiza una clasificacion de las técnicas de contabilidad
administrativa en técnicas "tradicionales’ y técnicas "emergentes’, tal como se
muestra en latabla siguiente.
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Tablal
Précticastradicionalesy emer gentesdecontabilidad administrativa

Practicas tradicionales Practic as emergenies

Presupne stacidn Iledidas de deserapefio balanceado

Lndligiz de productos Planearcidn estratégica

Iétodos de costeo Iledidas hasadas en los erapleados
Banchmarking

Técricas basadas enactividades (CBA wABA)

hlétodos de creacion de valor

Para contestar |as preguntas anteriores, se envio un cuestionario aunamuestrade
1,500 profesionales de la contabilidad seleccionados en forma aleatoria. Se obtu-
VO una tasa de respuesta del 22%. En forma breve se pueden contestar las
preguntas de investigacion como sigue:

Con respecto a la pregunta 1, se consideré que las préacticas emergentes eran
significativamente més benéficas paralas empresas medianas y grandes. Las téc-
nicas emergentes de métodos de creacion de valor y técnicas basadas en
actividades (CBA y ABA) fueron consideradas las mas benéficas. Las técnicas
basadas en actividades y los métodos de creacion de valor se perciben como mas
benéficas amedida que €l tamafio delafirmaseincrementa. Los beneficiosdelas
técnicas de planeacion estratégica incrementaron significativamente entre las or-
ganizaciones pequefias y medianas.

En respuesta a la pregunta 2, las practicas tradicionales en empresas no
manufactureras fueron percibidas con bajo potencial para crear beneficios.
Consideramos que esto se explica debido a que las précticas tradicionales se
enfocan de forma preponderante a empresas fabriles. L as préacticas emergentes se
percibieron como benéficas para cualquier tipo de empresa.
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Con respecto a la pregunta 3, se encontré que las estrategias de precio y
diferenciacion no interacttan de forma significativa una con otra para afectar los
beneficios producidos por |as préacticas tradicionales y/o las emergentes.

El citado estudio concluye que "las organizaciones en el nuevo milenio requeriran
adoptar un enfoque mas holistico a la administracion" (Sharma, 2000). Los
administradores requerirdn tanto de los métodos tradicionales de contabilidad
administrativa como de los emergentes para tomar mejores decisiones. Factores
clave como tamano, industria y prioridades estratégicas tienen impactos
diferentes en las préacticas administrativas: el tamafio es significativo para las
précticas emergentes, mientras que €l tipo de industria lo es para las practicas
tradicionales; adicionalmente, las prioridades estratégicas también afectan
draméticamentelos beneficios delas précticastradicional esy emergentes (Sharma,
2000).

Futuro de la contabilidad administrativa

Tal como se menciond anteriormente, €l papel de la contabilidad administrativa
es el de proporcionar soporte a la toma de decisiones de la empresa, ésa es su
razon de ser; su utilidad se verd demostrada en la medida en que se logre su
principal objetivo.

La contabilidad administrativa se enfoca béasicamente al futuro de la
organizacion; por ello, es indispensable establecer la relacion de la contabilidad
administrativa con el proceso administrativo. La primera es una herramienta
sumamente Util paralasfasesde planeaciény control del mencionado proceso: en
la etapa de planeacion, por medio de la utilizacion de sistemas de planeacion y
control de utilidades (presupuestos); en lafase de control através de sistemas de
medicién del desempefio como el "Tablero de control”.

Por lo anterior, consideramos que la contabilidad administrativa conservara e
incrementara en €l futuro su grado de relevancia como elemento fundamental en
la administracion organizacional, pero no Unicamente como un sistema de
registro transaccional, sino como un mecanismo de control de la administracion
estratégica. L os contadores administrativos deben estar preparados parahacer frente
aeste cambio en € paradigma en e marco tedrico de la disciplina. Un factor de
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suma importancia es la necesidad de reorientar los planes de estudio de las
instituciones educativas en materia de contabilidad administrativa, reforzando la
ensefianza de las nuevas tecnologias disponibles en la materia. Asimismo, €l
contador administrativo debe estar muy familiarizado con los avances que en
materia de tecnologia de informacion se presenten en el area. Sangster (1994)
dice que se requiere de un esfuerzo educativo importante para concientizar alos
contadores administrativos de los beneficios que les reportardn los sistemas de
computo, tanto parallevar a cabo su labor como para auxiliarlos en el proceso de
toma de decisiones administrativas.

Kaye (2001) enuncia que el contador administrativo estd tomando un rol
emergente en la formulacion, desarrollo e implementacion de estrategias de
informacion al interior de las organizaciones; en su opinion, los contadores
administrativos se han adaptado a la tecnologia de la informacién y han estado
activos en la explotacion de sistemas de procesamiento de datos desde la
introduccién de los mismos. Las habilidades administrativas, aunadas al
conocimiento de los sistemas de informacién, formaran poderosas herramientas
gue permitiran la participacion del contador administrativo en el desarrollo de
estrategiasdeinformacion. El desarrollo de unaestrategiade informacion involucra
laintegracion de tecnologia, contenido informativo y actividad administrativa.

Gary Cokins, autor de Activity Based Cost Management, An Executive's Guide,
comentd en una entrevista: "La contabilidad administrativa evolucionaré hacia
una forma de economia administrativa. Los administradores del siglo XXI
regueriran més integracidn con sus organizaciones. Debido a laintroduccién de
tecnologias que proporcionan informacién basada en actividades, el paso a cam-
bio se hadado" (SmartPros Editorial Staff, S.F.).

Conclusiones

La contabilidad administrativa ha sido desde sus origenes una herramienta
sumamente Util ala administracion de las organizaciones. Desde nuestro punto de
vigta, las compafiias que en su momento desarrollaron las técnicas de contabilidad
administrativa descritas a lo largo de este trabajo obtuvieron una ventaja
competitiva originada por la aplicacidon de las mismas, la cua contribuy6 a su
posicionamiento como lideres de mercado. Sin embargo, durante el proceso
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evolutivo de la contabilidad administrativa, ésta no ha podido adecuarse a la
evolucién ddl entorno de negocios; no obstante, las nuevas tendencias de costeo,
donde se evidencia el uso delos costos como herramienta estratégica, lahan vuelto
asituar en un papel detotal relevancia como unavaliosa ayuda de las funciones de
gestién y control.

Consideramos que €l futuro de la contabilidad administrativa esta intimamente
ligado a las ciencias computacionales. El desarrollo de paqueteria de computo
especializada que pueda ser comercializada en condiciones aceptables para las
empresas pequefias y medianas contribuiria a fomentar la aplicacién de los
sistemas de contabilidad administrativa en las organizaciones, asi como la
implantacién de procedimientos de capacitacion que den a conocer las nuevas
técnicas de costeo y |os beneficios que podrian reportar alos administradores de
las empresas. Asimismo, es necesario realizar investigaciones orientadas a
desarrollar nuevos enfoques de administracion de costos que respondan a las
necesi dades especificas de |as pequefias y medianas empresas mexicanas.
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