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El extenso abanico de ventajas tecnoldgicas que tiene Contabilidad administrativa no son afadidos
de altima hora, sino que son extensiones del mismo libro que funcionan al unisono para facilitar
cuanto sea posible el aprendizaje de la contabilidad administrativa.

Quiza se sienta tentado a dejar de lado su DVD con la idea de “volver después”; tal vez hasta quiera
desecharlo. {No lo haga! El material que contiene le prestara una enorme ayuda a lo largo del cur-
so. Cuanto antes se familiarice con él, mas pronto gozara de los grandes beneficios que le ofrecen.

Entérese de como aprovechar al maximo el paquete de tecnologia de Contabilidad administrativa

. N Topic Tacker Plus

TOD|C TaC kler Es una seccion que le ofrece ayuda centrada en los dos temas mas
dificiles de cada capitulo. ;Como se usa el Topic Tackler Plus? Como
usted guste:

Mire un video breve y de calidad.

Repase los aspectos principales del tema con una presentacion de
diapositivas.

Practique con numerosos ejercicios interactivos.

Siga los enlaces para obtener mas informacion en la world wide
web.

Uselo como quiera, el Topic Tackler Plus es la herramienta perfecta
para repasar sesiones 0 solo para un refuerzo rapido mientras lee.
Busque el simbolo de Topic Tackler Plus conforme lee, le ayudara con
el tema marcado.

Otros completementos

De manera adicional, este libro cuenta con muchos otros materia-

les complementarios que estan disponibles para los profesores que
adopten la obra. Para mayor informacion, contacte a su representante
local.
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Capitulo

La contabilidad
administrativa
y el entorno
empresarial

0)31)88%ON] DE APRENDIZAJE

Al terminar de estudiar el capitulo 1, debera ser capaz de:

OAl Identificar las principales diferencias y similitudes entre la conta-
bilidad financiera y la administrativa.

OA2 Comprender la funcién de los contadores en relacion con la infor-
macion administrativa en una organizacion.

OA3 Entender los conceptos basicos sobre los que se fundamentan
los términos justo-a-tiempo (JAT), la administracion de la calidad
total (ACT), la reingenieria de procesos y la teoria de restriccio-
nes.

OA4 Comprender la importancia de sostener principios de comporta-
miento ético.



La toma de decisiones basadas en los hechos
en tiempo real

isco Systems y Alcoa se hallan en la vanguardia del liderazgo de sus industrias, y la conta-

bilidad administrativa en tiempo real es una clave de su éxito. Los administradores de esas

companias pueden adentrarse en su sistema de contabilidad administrativa para hallar la

informacion mas reciente de los ingresos, margenes de utilidad, volumen de érdenes pen-
dientes, gastos y demas informacion clasificada por region, unidad comercial, canal de distribucion,
vendedor, etcétera. El director de finanzas de Cisco, Larry Carter, dice que con este tipo de infor-
macion en vivo “usted puede facultar a todo su equipo administrativo para que mejoren la toma de
decisiones”. Segln Richard Kelson, el director de finanzas de Alcoa: “cuanto mas pronto se consiga la
informacion, tanto mas facil sera solucionar un problema”. Por ejemplo, con informacion actualizada,
los administradores de Alcoa advirtieron una situacion de reduccion de mercado relacionada con la
industria aeroespacial con la suficiente antelacion para desplazar la produccion de aleaciones duras
en las aeronaves hacia otros productos. John Chambers, director de Cisco, sostiene: “en cualquier
momento del trimestre, los administradores de primera linea pueden estudiar los margenes de utilidad
de los productos y conocer con exactitud el efecto de sus decisiones”. W

Fuente: Thomas A. Stewart, “Making Decisions in Real Time”, Fortune, 26 de junio de 2000, pp. 332-333.
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a contabilidad administrativa se ocupa de proveer la informacion a los administradores,

es decir, quienes, dentro de la organizacién, se encargan de la direccién y el control de sus

operaciones. En contraste, 1a contabilidad financiera se ocupa de proveer informacién a los

accionistas, acreedores y otros actores firera de la organizacion. La contabilidad administra-
tiva provee la informacién esencial con que, en la préctica funciona la organizacién. La contabilidad
financiera provee la informacidn bdsica con la que los actores externos juzgan el desempefio pasado
de una compaiifa.

Los contadores administrativos preparan informes diversos, algunos de los cuales centran su
evaluacién en el buen o mal desempefio de los administradores o de las unidades de negocio por
medio de la comparacion de los resultados reales con los presupuestados o estdndares. Otros infor-
mes proveen actualizaciones instantdneas y frecuentes de los indicadores claves que se han recibido,
como pedidos recibidos, volumen de pedidos pendientes, grado de aprovechamiento de la capacidad
instalada y ventas. Se preparan otros reportes analiticos en la medida en que sean necesarios para
investigar problemas especificos, como la caida en la rentabilidad de una linea de productos. Otros in-
formes mds analizan problemas u oportunidades nacientes que afectan al negocio. Por el contrario, la
contabilidad financiera se orienta hacia la produccién de un conjunto limitado de estados financieros
prescritos en periodos anuales o trimestrales de acuerdo con los principios de contabilidad general-
mente aceptados (PCGA).

Debido a que la contabilidad administrativa se orienta hacia el administrador, todo estudio de
contabilidad administrativa debe estar precedido de la comprensién de lo que hacen los administrado-
res, la informacién que necesitan y el medio en el que se desarrollan las empresas. Del mismo modo,
el propésito de este capitulo es hacer un breve estudio de estos temas.

El trabajo de la administracion y la necesidad de informacion
de la contabilidad administrativa

Toda organizacion, pequefia o grande, tiene administradores. Alguien debe ser responsable de planear,
organizar recursos, dirigir al personal y controlar las operaciones. Asi sucede tanto en el caso de Bank
of America, Peace Corps, la Universidad de lllinois, la Cruz Roja y la Coca-Cola Corporation
como en el de los negocios del tipo de 7-Eleven. En este capitulo usaremos una organizacion en par-
ticular, Good Vibrations, Inc., para ilustrar el trabajo de la administracion. Lo que digamos acerca de
la administracién de Good Vibrations Inc. es muy general y se aplica a cualquier organizacion.

Good Vibrations, Inc., maneja una cadena de puntos de venta minoristas que comercializan una
amplia variedad de discos compactos musicales. Las tiendas de la cadena se concentran en las ciu-
dades de la cuenca del Pacifico, como Sydney, Singapur, Hong Kong, Pekin, Tokio y Vancouver. La
compaiiia ha encontrado que el mejor modo de generar ventas y utilidades es crear un ambiente de com-
pras atractivo. En consecuencia, la compafifa dedica mucho esfuerzo a planificar la distribucion fisica
del espacio y la decoracion de sus tiendas, que son con frecuencia muy grandes y ocupan varios pisos
en lugares estratégicos de las ciudades céntricas. La administracién sabe que cada grupo de clientes
se siente atraido por distintos géneros musicales. La seccion de rock internacional por lo general estd
decorada con colores fuertes y brillantes, y las salas y pasillos son angostos con el propésito de ge-
nerar una sensacion de aglomeracién muy parecida a la de un concurrido club nocturno en un viernes
por la noche. Por el contrario, la seccién de miusica cldsica estd revestida de paneles de madera, con
un completo aislamiento acustico que da la agradable e intensa sensacion de hallarse en un espacioso
salén de reuniones de un club campestre.

Los administradores de Good Vibrations, al igual que los administradores en cualquier otro lugar,
ejecutan tres actividades principales: planeacion, direccion y motivacion, y control. La planeacion
supone la eleccion del mejor curso de accién y su aplicacién. La direccién y motivacién implican
la movilizacién de la gente en pos de los planes y las operaciones de rutina. La actividad de control
supone asegurarse de que en verdad se lleve a cabo el plan y que se modificard apropiadamente segin
cambien las circunstancias. La informacién que provee la contabilidad administrativa tiene un papel
vital en estas actividades bdsicas de administracién, pero del modo mads especial lo tiene en las activi-
dades de planeacion y de control.
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La planeacion

El primer paso es identificar las opciones y luego seleccionar la que mejor cumpla con los objetivos
de la organizacion. El objetivo fundamental de Good Vibrations es generar utilidades para los duefios de
la compaififa al proporcionar un servicio de calidad superior a precios competitivos en tantos mer-
cados como sea posible. Para avanzar hacia ese objetivo, todos los afios los altos niveles de la admi-
nistracion consideran con detenimiento varias posibilidades de lograr la expansion dentro de nuevos
mercados en nuevos paises. Este afio la administracién considera la apertura de tiendas en Shangai,
Los Angeles y Auckland.

Cuando se toma este tipo de decisiones, la administracion debe equilibrar las oportunidades y
exigencias respecto de los recursos de la compaiifa. Los administradores saben, por amargas expe-
riencias, que la apertura de una tienda en un mercado nuevo de gran importancia es un gran paso que
no debe darse a la ligera. Estas decisiones requieren enormes cantidades de tiempo y energia por parte
de los profesionales més experimentados, talentosos y ocupados de la compaiifa. Cuando la compaiiia
intentd abrir tiendas tanto en Pekin como en Vancouver en el mismo ailo, el uso o aplicacién de recur-
sos fue tan grande que condujo a problemas de liquidez. Como resultado, no se abrié ninguna de las
tiendas de acuerdo con lo programado y las operaciones en el resto de la compaiiia sufrieron por ello.
Por tanto, el ingreso a nuevos mercados se planifica con mucho, mucho cuidado.

Entre otros datos, los directores de niveles jerarquicos mds elevados observan el volumen de
ventas, los margenes de utilidad y los costos de las tiendas ya abiertas en mercados similares. Esta
informacidén, proporcionada por la contabilidad administrativa, se combina con la concerniente a la
proyeccién del volumen de ventas en los nuevos establecimientos propuestos para estimar las utili-
dades que pueden generar las nuevas tiendas. Por lo general, puede decirse que todas las opciones
importantes consideradas por la administracion durante el proceso de planeacion tienen algtn efecto
sobre los ingresos o los costos, y la informacién proporcionada por la contabilidad administrativa serd
esencial para estimar esos efectos.

Tras considerar todas las posibilidades, la administracién superior de Good Vibrations, Inc., de-
cidi6 abrir una tienda en el floreciente mercado de Shangai en el tercer trimestre del aflo, pero tam-
bién decidi6 postergar la apertura de cualquier otra nueva tienda para el afio siguiente. Tan pronto
como se tom¢ esta decision se disefiaron los planes para todos los niveles de la compaiiia que pudie-
ran participar en la apertura en Shangai. Por ejemplo, se incrementé el presupuesto de vidticos del
departamento de personal, pues se proveeria un vasto entrenamiento en la sucursal al nuevo personal
contratado en Shangai.

Como en el ejemplo del departamento de personal, los planes de la administracion se expresan
formalmente en presupuestos, y con el término planeacion financiera por lo general se describe esta
seccion del proceso de planificacion. Los presupuestos se suelen preparar con la direccién del contra-
lor, quien es el administrador a cargo del departamento de contabilidad. Es caracteristico que se pre-
paren los presupuestos en periodos anuales, y son la representacién de los planes de la administracion
en términos especificos y cuantitativos. Ademads del presupuesto de gastos de viaje, al departamento
de personal se le fijaran metas tales como cantidad de nuevas contrataciones, horas de capacitacion del
personal y un desglose detallado de los gastos presupuestados. Asimismo, al administrador de cada
tienda se le asignardn objetivos concernientes al volumen de ventas, las utilidades esperadas, los gas-
tos, las pérdidas por faltantes y los gastos relacionados con la capacitacién del personal. Esta infor-
macién se recopila, analiza y resume para que la administracién la use bajo la forma de presupuestos
preparados por los contadores administrativos.

Direccion y motivacion

Ademads de planear para el futuro, los administradores deben supervisar las actividades cotidianas
y mantener a la organizacién en un buen estado de funcionamiento. Esto requiere la habilidad para
motivar y dirigir con efectividad a la gente. Los administradores asignan tareas a los empleados,
arbitran en sus disputas, responden preguntas, resuelven problemas especificos y toman muchas pe-
queiias decisiones que afectan a empleados y clientes. De hecho, la direccion es la faceta del trabajo
administrativo relacionada con la rutina y el momento presente. La informacién proporcionada por
la contabilidad administrativa, como los informes diarios de ventas, son los que a menudo se usan en la
toma de decisiones cotidiana.

La actividad de control

Al ejecutar la actividad de control, los administradores se aseguran de que se siguen los planes. La
retroalimentacion, que indica si las operaciones se hallan encarriladas, es la clave para el control
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efectivo. En las organizaciones mds grandes, esta retroalimentacion llega mediante los detallados
informes de distinto tipo. Uno de esos informes, que compara lo presupuestado con los resultados
reales, se llama informe de desempeifio. Los informes de desempefio indican dénde no se ejecutan
las operaciones segtn lo planeado y los sitios en los que las organizaciones quizds necesiten atencion
adicional. Por ejemplo, antes de la apertura de la nueva tienda de Shangai en el tercer trimestre del
aflo, a la administracién de la tienda se le dardn las metas de volumen de ventas, de utilidades y de
gastos para el cuarto trimestre del afio. A medida en que se avance en el cuarto trimestre del aflo, se
preparardn los informes periddicos en los que se comparan las ventas, las utilidades y los gastos reales
con las metas. Si los resultados reales no alcanzan las metas, se alerta a la administracion superior que
la tienda de Shangai requiere mayor atencion. Quizd se envie al personal experimentado en avion para
asistir al nuevo administrador, o la alta gerencia puede llegar a la conclusién de que deben revisarse
los planes. Como veremos en los préximos capitulos, dar este tipo de retroalimentacién a los adminis-
tradores es uno de los propdsitos centrales de la contabilidad administrativa.

Resultados finales de las actividades de los administradores

Cuando el cliente entra en una tienda de Good Vibrations, el resultado de la planificacion, de las
actividades de direccién y motivacidn, y de la actividad de control se hara evidente en los multiples
detalles que marcan la diferencia entre una experiencia de compra agradable y una irritante. La tienda
estard limpia, decorada con estilo y su distribucidn fisica interna respetard la 16gica. Habrd videos de
artistas famosos en monitores de television dispuestos por toda la tienda, y la musica estard a un volu-
men tan alto para mandar pronto a los clientes mayores hacia la seccién de miusica cldsica. Se tendrd
en los inventarios los discos compactos populares y los dltimos éxitos musicales estardn disponibles
para audiciones privadas por medio de auriculares. Serd fécil encontrar titulos especificos. A la mu-
sica regional, como el CantoPop en Hong Kong, se le dard una exposicion destacada. Los empleados
de los puntos de venta serdn atentos, amistosos y eficientes. En pocas palabras, lo que los clientes
experimentan no sucede por accidente, sino que es el resultado de los esfuerzos de los administrado-
res, quienes deben visualizar y lograr que concuerden los procesos necesarios para que se cumplan
los objetivos propuestos.

El ciclo de planeacion y control

El trabajo de la administracién puede resumirse en un modelo como el que se expone en la figura
1-1. El modelo, que describe el ciclo de planeacion y control, ilustra el buen funcionamiento de las
actividades administrativas desde la planeacidén, pasando por la direccién y motivacidn, el control y
luego otra vez la planeacién. Todas estas actividades implican decisiones, de modo que se la ilustra
como el eje sobre el que giran las demas.

Comparacion entre la contabilidad financiera
y la administrativa

OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 1
Identificar las principales
diferencias y similitudes
entre la contabilidad
financiera y la
administrativa.

Topic Tackler
3

Los informes de contabilidad financiera se preparan para grupos externos, como accionistas, inversio-
nistas, proveedores y demds acreedores, mientras que los informes de contabilidad administrativa se
preparan para los administradores dentro de la organizacién. Este contraste en la orientacion bdsica da
origen a varias diferencias de gran importancia entre la contabilidad financiera y la administrativa, si
bien ambas con frecuencia recurren a la misma informacioén financiera. Estas diferencias se resumen
en la figura 1-2.

Como se muestra en la figura 1-2, ademads de la diferencia de destinatarios, la contabilidad finan-
ciera y la administrativa también difieren en su énfasis acerca del pasado y del futuro, en el tipo de
informacién que proveen a los usuarios y en muchas otras formas. Esas diferencias se considerardn
en los siguientes parrafos.

La importancia de tomar en cuenta el futuro

Como la planeacion es una parte tan importante del trabajo del administrador, la contabilidad admi-
nistrativa estd muy orientada hacia el futuro. Por el contrario, la contabilidad financiera provee bdsica-
mente resumenes de las transacciones financieras pasadas. Estos resimenes son ttiles para la actividad
de planeacion sélo hasta cierto punto. El futuro no es un simple reflejo de lo ya sucedido. Surgen
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El ciclo de planeacion y control

Formulacion de los planes de

largo y corto plazo (planeacion)

Comparacion entre el desem-

A

. Ejecucion de

- - Toma de ] e
peio real con el desempeno —aj= === ~ decisi —— - los planes (direccion
i ecisiones . A
planificado (control) I y motivacion)
1 Evaluacion del desempeno

(control)

Comparacion entre la contabilidad financiera y la administrativa

Contabilidad
* Registro
¢ Estimacion Informacién financiera
¢ Organizacion y operativa
e Resumen
| |
Contabilidad Contabilidad
financiera administrativa
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actividades pasadas.
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¢ Se requiere que la informacion sea precisa.
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para toda la organizacion.

¢ Deben seguirse los PCGA.

¢ Son obligatorios para los informes externos.

¢ Informes para los que se hallan dentro de
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La actividad de control
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¢ Se destacan las decisiones acerca del
futuro.
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inmediata.
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constantes cambios en la situacién econdmica, en las necesidades y deseos de los consumidores, en
las condiciones de competencia, etcétera. Todos estos cambios requieren que la planeacion por parte
de los administradores se base en su mayoria en las estimaciones de lo que sucederd mds que en los
resimenes de lo ya acontecido.

La pertinencia de la informacion

Se espera que la informacién de la contabilidad financiera sea objetiva y comprobable. De todos
modos, el administrador desea informacién pertinente para el uso interno aunque no sea por com-
pleto objetiva o comprobable. Por pertinente queremos decir apropiada para resolver el problema
inmediato. Por ejemplo, es muy dificil comprobar los volimenes de ventas estimados para una nueva
tienda planeada por Good Vibrations, Inc., pero este es exactamente el tipo de informacién de mayor
utilidad para la toma de decisiones por parte de los administradores. El sistema de contabilidad admi-
nistrativa debe ser tan flexible como sea necesario para que provea cualquier informacion pertinente
para una decision en particular.

PIZZA HUT DEL ACERO

Pizza Hut, la famosa franquicia de pizzas, se caracteriza por su modelo de satisfaccion al cliente. En una
llamada, el cliente pide el tamano de la pizza, sus ingredientes y el tipo de masa que desea, y Pizza Hut la
entrega a domicilio en el momento en que el cliente lo desee. Algo similar aplica el grupo mexicano IMSA,
procesadora de acero, aluminio y plastico. Como en Pizza Hut, la idea del sistema de IMSA es que la unidad
mas cercana al cliente procese el pedido segun sus especificaciones, y una vez procesada, llevarla a do-
micilio. Ademas, eliminé gastos innecesarios al vender unidades poco definidas y se dedica sélo a tres ma-
crounidades: IMSA Acero (productos procesados de acero), IMSA Tec (soluciones de acero y plastico para
la construccion) e IMSA Lum (escaleras y perfiles de aluminio). Todas ellas aplican el modelo de Pizza Hut
en sus operaciones de México, Estados Unidos, Canada, Espana, Centroamérica y Sudamérica. “El mundo
corre muy rapido, y tenemos que desarrollar todo el tiempo nuevos productos y servicios”, dice Marcelo
Canales, director de Planeacion y finanzas del Grupo.

Fuente: Laura Suérez, “La Pizza Hut del Acero”, América Economia, 11 de marzo de 2005.

Menor importancia en la precision

Verificar que las sumas monetarias son exactas hasta el dltimo céntavo exige tiempo y esfuerzo. Si
bien se pide tal precision a los informes externos, la mayoria de los administradores preferirian tener
una buena estimacion inmediata que esperar una semana el resultado exacto. De hecho, una autoridad
de la materia recomienda, como regla general, que no se necesita més que tres cifras significativas.'
Por ejemplo, en una decisién del orden de cientos de millones de unidades monetarias, basta un
redondeo al millén més cercano. Aparte de recalcar menos la precisiéon que en la contabilidad fi-
nanciera, la contabilidad administrativa hace considerable hincapié en la informacién no monetaria.
Por ejemplo, es comun que aparezcan datos sobre la satisfaccion de los clientes en los informes de
contabilidad administrativa.

Segmentos de una organizacion

La contabilidad financiera se ocupa sobre todo de los informes de la compaiiia en su conjunto. Por el
contrario, la contabilidad administrativa se enfoca mucho mads en las secciones o segmentos de una
compaiiia. Estos segmentos pueden referirse a lineas de productos, territorios de venta, divisiones, de-
partamentos y cualquier otra categorizacion de las actividades de la compaiiia que la administracion
considere util. Para confeccionar los informes externos, la contabilidad financiera si necesitard una
rendicion detallada de los ingresos y de los costos ordenados segtin los segmentos principales, pero
éste serd un enfoque secundario. En la contabilidad administrativa, el mayor se hard en el informe por
segmentos.

' Statements on Management Accounting, Statement Number 5B, Fundamentals of Reporting Information to

Managers, Institute of Managing Accounting, Montvale, Nueva Jersey, p. 6.
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Los principios de contabilidad generalmente aceptados (PCGA)

Los estados financieros que se preparen para los usuarios externos deben confeccionarse de acuerdo
con los principios de contabilidad generalmente aceptados (PCGA). Los usuarios externos deben te-
ner alguna certeza acerca de que los informes se elaboraron de acuerdo con una serie de reglas bésicas
convencionales. Estas reglas aumentan la posibilidad de comparar esa informacién y contribuyen a
reducir los fraudes y las tergiversaciones, pero no necesariamente conducen a que se confeccione
el tipo de informes que serian de mayor provecho para la toma de decisiones en el dmbito interno.
Por ejemplo, los PCGA requieren que los terrenos se registren con su costo histérico en los informes
financieros. Sin embargo, si la administracidn considera la mudanza de una tienda a una nueva ubi-
cacion y luego la venta del terreno en donde se emplaza en ese momento la tienda, la administracion
querrd saber el valor de mercado del terreno en ese momento, informacién vital que se ignora en los
PCGA.

La contabilidad administrativa no estd sujeta a los PCGA. Los administradores disponen sus
propias reglas basicas acerca de los contenidos y forma de los informes internos. La tnica restriccion,
por otro lado, consiste en que los beneficios esperados de la informacién deben pesar més que los
costos de recopilacion, andlisis y resumen de los datos. Sin embargo, como veremos en los siguientes
capitulos, es innegable que los requisitos para la elaboracién de los informes derivados de la contabi-
lidad tienen una gran influencia de la contabilidad administrativa.

La contabilidad administrativa; su cardcter optativo

La contabilidad financiera es obligatoria; es decir, debe hacerse. Los distintos grupos externos, como
la Securities and Exchange Commission (SEC) (Comisién de Valores y Tipos de Cambio) y las
autoridades impositivas, requieren estados financieros periddicos. La contabilidad administrativa, por
otro lado, no es obligatoria. Las compaiifas son por completo libres de hacer tanto o tan poco como
quieran. No hay cuerpos reguladores ni otras agencias externas que especifiquen lo que debe hacerse,
o si de hecho deba hacerse lo mds minimo al respecto. Debido a que la contabilidad administrativa es
absolutamente optativa, la pregunta importante es siempre: ““;es ttil esa informacién?” mas que “;se
necesita esa informacién?”’

Estructura organizacional I

La administracion debe lograr sus objetivos mediante su personal. Los presidentes de compaiiias
tales como Good Vibrations no pueden ejecutar todas las estrategias de la compaiiia por si mismos: Al ol
deben confiar en otras personas. Esto se logra por medio de la creacién de una estructura organizacio- APRENDIZAJE 2 )
nal que permita la descentralizacion. Comprender la funcion
de los contadores en re-
lacion con la informacion
administrativa en una
La descentralizacion es delegar autoridad para tomar decisiones a los administradores en los dis- organizacion.
tintos niveles operativos con respecto de sus dreas de responsabilidad. Algunas organizaciones estin
mads descentralizadas que otras. Debido a la dispersion geografica de Good Vibrations y a la peculia-
ridad de los mercados locales, la compaiifa estd muy descentralizada.
El presidente de Good Vibrations, Inc. (también llamado director ejecutivo o chief executive
officer, CEO) elige y disefia la estrategia general para la compaiifa y toma las decisiones estratégicas
mads importantes, como la apertura de tiendas en nuevos mercados, pero gran parte de la autoridad
de decision restante se delega en los administradores de los distintos niveles a todo lo largo de la or-
ganizacion. Estos niveles son los siguientes: la compaiifa tiene una cantidad de tiendas minoristas,
cada una de las cuales estd a cargo de un gerente, y cada seccién depende de un gerente, como las
secciones de rock internacional y la de musica cldsica y jazz. Ademas, la compaiiia cuenta con departa-
mentos de apoyo tales como el departamento centralizado de compras y el de personal. La estructura
organizacional se describe en la figura 1-3.
La estructura en recuadros de la figura 1-3 se llama organigrama. EI propdsito de un organi-
grama es mostrar como se reparte la responsabilidad entre los administradores y las lineas formales
de informacién y comunicacion, o cadena de mandos. Cada caja describe un drea de responsabilidad
administrativa, y las lineas entre las cajas muestran las lineas de autoridad formal entre los admi-
nistradores. El organigrama indica, por ejemplo, que los administradores de las tiendas dependen e

Descentralizacion
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FIGURA 1-3

Organigrama de Good Vibrations, Inc.

Junta de
directores

Presidente

Departamento Departamento Vicepresidente Funcionario principal
de compras de personal Operaciones de finanzas
I I Tesorero Contralor
Administrador Administrador
Tienda de Hong Kong Tienda de Tokio
Administrador Administrador Administrador Administrador
Rock internacional Clasica y Jazz Rock internacional Clasica y Jazz
Administrador Administrador
CantoPop Karaoke

Otras Tiendas

informan al vicepresidente de operaciones. A su vez, este Ultimo es responsable ante el presidente
de la compaiiia, quien a su vez debe rendir cuentas a la junta de directores. Al seguir las lineas de
autoridad y comunicacién del organigrama vemos que el administrador de la tienda de Hong Kong
es responsable e informa por lo comiin al vicepresidente de operaciones mas que de modo directo al
presidente de la compaiiia.

Las relaciones y los canales de comunicacion informales se desarrollan a menudo por fuera de
las relaciones establecidas para los informes en el organigrama, como resultado de los contactos per-
sonales entre los administradores. La estructura informal no aparece en el organigrama, pero es con
frecuencia de vital importancia para la efectividad de las operaciones.

Relaciones entre los operadores de linea y el grupo de apoyo

Un organigrama describe también las posiciones que ocupan los operadores de linea y el grupo de
apoyo en una organizacion. Una persona en una posicion de linea participa directamente en los obje-
tivos bdsicos de la organizacién. Una persona en una posicién de grupo de apoyo, por el contrario,
participa s6lo de modo indirecto en esos objetivos bdsicos. Los departamentos de apoyo (o staff)
apoyan o proveen asistencia a los departamentos de linea o a otras secciones de la organizacién, pero
no tienen autoridad directa sobre los departamentos de linea. Véase otra vez la figura 1-3. Como el
objetivo basico de Good Vibrations es vender grabaciones musicales para obtener utilidades, todos
aquellos administradores cuya drea de responsabilidad estd en relacion directa con los esfuerzos de
venta ocupan puestos de linea. Estos puestos, ilustrados con un tono mas oscuro, incluyen a los ad-
ministradores de cada departamento de los distintos tipos de musica en cada tienda, a los administra-
dores de las tiendas, al vicepresidente de operaciones y a los miembros de la administracién, y a los
miembros de la administracién superior.
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En contraste, el administrador del departamento central de compras ocupa un puesto de apoyo,
pues la tnica funcién del departamento de compras es apoyar a los departamentos de linea por medio de
las adquisiciones que hacen por ellos. Sin embargo, tanto los administradores de los departamentos
de staff como los administradores de las posiciones de linea tienen autoridad sobre los empleados de
sus departamentos respectivos.

El director de finanzas

Como ya se dijo, en Estados Unidos al administrador del departamento de contabilidad recibe el titulo
de contralor. El contralor, a su vez, estd subordinado al director de finanzas, quien por lo general tiene
una formacion en el ambito de la contabilidad. El director de finanzas es el integrante del equipo
de administracién superior responsable de proveer informacién inmediata y precisa para apoyar la
planeacion y el control de las actividades, y para confeccionar los informes financieros para los usua-
rios externos. A un director de finanzas efectivo se le considera miembro clave de la administracién
superior, cuyo consejo se busca para todas las decisiones importantes. Se trata de un profesional muy
bien pagado que domina los detalles técnicos de la contabilidad y las finanzas, que ejerce el liderazgo
sobre otros profesionales en su propio departamento, analiza las nuevas situaciones en evolucion,
comunica informacion técnica de modo sencillo y claro, y es capaz de trabajar bien con funcionarios
superiores de otras disciplinas.

Debe sefialarse que la mayoria de quienes trabajan en el drea de tesoreria o contraloria, o bajo la
autoridad del director financiero, no se consideran “contadores”, aunque sea la profesion que estudia-
ron. Si se les preguntara, tal vez dirdn que trabajan en el drea de finanzas. La contabilidad administra-
tiva no se trata de débitos y créditos, o sobre el registro diario de datos, aunque sea necesario algin
conocimiento acerca de esto. La contabilidad administrativa apoya a los administradores en pos de las
metas de la organizacién. Un informe reciente afirma que:

Un ntimero creciente de contadores administrativos pasa la mayor parte de su tiempo como
consultores internos o analistas comerciales dentro de sus propias compaiiias. Los avances tecno-
16gicos los liberaron de los aspectos mecdnicos de la contabilidad. Tardan menos en confeccio-
nar los informes estandarizados y se dedican mds al andlisis e interpretacion de la informacion.
Muchos salieron del aislamiento de los departamentos de contabilidad para ubicarse fisicamente
en los departamentos operativos con los que trabajan. Los contadores administrativos operan en
equipos transversales, mantienen una importante comunicacion interpersonal con la gente de
toda la organizacion y rara vez deben ocuparse de la toma de decisiones... Son asesores en los
que se conffa.”

MAS ALLA DE LOS NUMEROS

Judy C. Lewent es la directora de finanzas de Merck, una de las mas importantes companias farmacéuticas.
Esta a cargo de 750 personas y participa de manera cercana en las decisiones estratégicas mas importan-
tes. Cynthia Beach es la vicepresidenta de investigaciones en inversiones mundiales de Goldman Sachs &
Co. y dice esto de Lewent: “Desde mi punto de vista, Merck es una de las compaiiias [farmacéuticas] mejor
administradas, y Judy es la razdn clave de que asi sea”. El presidente y director general de Merck, Raymond
Gilmartin, agrega acerca de Lewent: “Muchos directores de finanzas asumen como su mision principal la
entrega de informacion financiera inmediata, exacta y detallada, y su anélisis, a la administracion superior.
Si bien no es posible sobrestimar la importancia de este servicio, en el caso de Judy es tan sélo una de las
muchas maneras en que contribuye con la empresa. [Lewent y su organizacién] toman decisiones referen-
tes a los proyectos de desarrollo de productos que se consideran viables y la manera de estructurar nuestras
franquicias de productos, a las posibilidades de adquisicion y tramites de licenciamiento”.

Fuente: Russ Banham, “Merck Grows from the Inside Out, Powered by the CFO'’s Joint Ventures”, CFO, octubre de 2000,
pp. 69-70.

2 Gary Siegel Organization, Counting More, Counting Less: Transformations in the Management Accounting

Profession, The 1999 Practice Analysis of Management Accounting, Institute of Management Accountants, Mont-
vale, Nueva Jersey, agosto de 1999, p. 3.
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;QUE SE NECESITA?
Un contralor de McDonald’s describe de la siguiente manera las caracteristicas que necesitan los contado-
res administrativos mas eficaces:

Se sobreentiende que uno domina la contabilidad. Se espera que uno conozca las implicaciones fis-
cales de las iniciativas propuestas. Hay que entender los flujos de costos y de informacion. Hay que
estar familiarizado con la tecnologia y ser un experto en el software de negocios y contabilidad de la
compania. Hay que saber de todo. Se requieren conocimientos practicos de mercadotecnia, ingenieria,
recursos humanos y los demas departamentos. Hay que entender la correlaciéon de procesos, depar-
tamentos y funciones en la direccion de la empresa. Se espera que uno aporte ideas en las juntas de
planeacion, asi que uno debe tener presente el panorama general, no perder de vista los resultados
finales y pensar en términos de estrategias.

Fuente: Gary Siegel, James E. Sorensen y Sandra B. Richtermeyer, “Becoming a Business Partner: Part 2", Strategic
Finance, octubre de 2003, pp. 37-41. Reproducido con autorizacion del Institute of Management Accountants (IMA),
Montvale, Nueva Jersey, EUA, www.imanet.org.

I El entorno cambiante de las empresas

OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 3
Entender los conceptos
basicos sobre los que
se fundamentan los
términos justo-a-tiempo
(JAT), la administracion
de la calidad total (ACT),
la reingenieria de
procesos Y la teoria

de restricciones.

Las dos tltimas décadas constituyeron un periodo de tremenda conmocién y cambio en el ambiente
de las empresas, junto con el crecimiento explosivo de internet. La competencia en muchas industrias
adquiri6é una magnitud mundial y se acelerd el paso de la innovacién de los productos y servicios.
Todo esto fue beneficioso para los consumidores, pues se intensificé la competencia y esto, por lo
general, conlleva una baja de precios, mejora de la calidad e incremento de opciones. Sin embargo,
las tltimas dos décadas fueron un periodo de cambio desgarrador para muchas empresas y sus em-
pleados. Muchos administradores aprendieron que las maneras tan apreciadas de hacer negocios ya
no funcionan, y que deben hacerse cambios fundamentales en el manejo de una organizacion para
cumplir con sus objetivos. Para acentuar esta dindmica, internet ha modificado los métodos de hacer
negocios en cada vez mds industrias desde mediados de la década de 1990.

Estos cambios en el entorno de las empresas repercutieron en la contabilidad administrativa,
como veremos en lo que resta del capitulo. Sin embargo, primero es necesario evaluar las maneras se-
gun las cuales las organizaciones se transforman para volverse mds competitivas. Desde los primeros
afios de la década de 1980, muchas compaiifas pasaron por muchas oleadas de mejora, comenzando
con el programa llamado justo-a-tiempo (JAT) (just-in-time, JIT) para luego pasar a los de adminis-
tracion de la calidad total (total quality management, TOM), reingenieria de procesos, produccion
ajustada (lean production), Seis Sigma (Six Sigma) y muchos otros programas de administracion,
incluso, en el caso de algunas compailias, la teoria de las restricciones (theory of constraints, TOC).
Cuando se emplean de manera apropiada, estos programas aumentan la calidad, reducen costos, incre-
mentan la produccidn, eliminan las demoras en la respuesta a los consumidores y, en consecuencia,
aumentan las utilidades. Sin embargo, no siempre se les emplea con sabiduria y existe una polémica
considerable acerca de su valor real. No obstante, no se puede entender correctamente el presente
entorno empresarial sin valorar lo que cada uno de esos métodos intenta llevar a cabo. Cada uno me-
rece un estudio extenso, pero sélo los trataremos en términos generales. Estos detalles se manejan de
mejor modo en los cursos sobre administracion de las operaciones.

Esta seccion se cierra con una discusion acerca de la funcién de la competencia internacional y
del efecto de internet en los negocios.

Justo-a-tiempo (JAT)

Es tradicion que los fabricantes prevean la demanda futura de sus productos e intenten librar de obs-
tdculos al proceso de produccién para satisfacer esa demanda prevista. Al mismo tiempo, intentan
mantener a todos sus empleados y toda su infraestructura tan ocupada como sea posible en el proceso
de produccién para maximizar la “eficiencia” y (con suerte) reducir los costos. Por desgracia, este
enfoque tiene una cantidad muy importante de desventajas, como enormes inventarios, largos proce-
sos de produccidn, alta tasa de produccion defectuosa, obsolescencia de los productos, incapacidad
de cumplir con los calendarios de entrega e, irénicamente, altos costos. Ninguna de estas técnicas es
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obvia, pues si lo fueran, hace tiempo que las compaiiias los habrian abandonado. A los administrado-
res de Toyota se les reconoce el mérito de que consideraron necesario un enfoque del todo nuevo, el
llamado justo-a-tiempo.

Cuando las compaiiias aplican los sistemas de produccion y de control de inventario justo-a-
tiempo (JAT), compran los materiales y producen unidades sélo conforme se necesite para satisfacer
las demandas del cliente en turno. En un proceso JAT se reducen los inventarios al minimo, y en algu-
nos casos, a cero. Por ejemplo, la division Memory Products de Stolle Corporation de Sydney, Ohio,
redujo de modo dréstico su inventario de productos en proceso de 10000 unidades a 250 unidades con
las técnicas JAT.?

El enfoque JAT sirve tanto en las compaiiias de comercializacion como en las empresas manu-
factureras. Sin embargo, su mayor efecto se siente en las operaciones de las compafiias manufactu-
reras que mantienen tres clases de inventarios: de materias primas, de productos en proceso'y de
productos terminados. Las materias primas son las que se usan para la fabricacion de un producto.
Los inventarios de productos en proceso tienen en cuenta las unidades de producto que sélo estan
parcialmente terminadas y requerirdn trabajo posterior antes de venderlas a un cliente. Los inventarios
de productos terminados abarcan las unidades de productos terminados pero que ain no se venden.

Tradicionalmente, las compaiifas manufactureras mantienen grandes cantidades de los tres in-
ventarios como amortiguadores, de manera que las operaciones puedan llevarse a cabo sin obsticulos
aun con interrupciones no anticipadas. Los inventarios de materias primas proveen un seguro en caso
de que los proveedores retrasen las entregas. Los inventarios de productos en proceso se mantienen
para el caso de que una estacion de trabajo no esté disponible por un fallo u otra razén. Los inventa-
rios de productos terminados sirven para adaptarse a una fluctuacion inesperada de la demanda.

Si bien esos inventarios amortiguan los sucesos imprevistos, tienen un costo. Ademas del dinero
que ese inventario compromete, los expertos afirman que la existencia de inventarios alienta el tra-
bajo ineficiente y descuidado, lo que a su vez causa demasiados defectos e incrementa de una manera
importante el tiempo necesario para terminar un producto.

SE RECORTAN LOS INVENTARIOS DE PORSCHE

Los empleados que contaban con informacion privilegiada y un puesto importante en Porsche daban a la
empresa por desahuciada como fabrica de automdviles independiente en los primeros anos de la década de
1990. Las ventas en 1992 cayeron por debajo de 15000 unidades, lo que representaba un cuarto de su
cifra méaxima de 1986, y las pérdidas ascendieron a 133 millones. Fue entonces cuando Wendelin Wiedeking
se hizo cargo de la reverenciada pero débil compania como su ejecutivo de mas alto rango.

Wiedeking contraté a dos expertos japoneses en eficiencia para cambiar el testarudo tradicionalismo
de Porsche. “De inmediato encontraron un desmedido inventario de partes almacenadas en estantes reparti-
dos por toda la extension de los tres pisos de la fabrica de Stuttgart. Un experto le alcanzé a Wiedeking una
sierra circular. Ante la vista de los asombrados trabajadores, cruzo el recinto y aserrd por la mitad la parte
superior de todos los estantes.”

Procedieron a renovar el proceso de ensamblaje para recortar el tiempo requerido para construir el
nuevo modelo 911 Carrera de 120 horas a sélo 60. Recortaron el tiempo para desarrollar un nuevo modelo
de siete anos a solo tres. También un nuevo programa de control de calidad contribuyd a que se redujera
diez veces el nimero de piezas defectuosas. Como consecuencia de todas estas y otras acciones, las ven-
tas de la compania se han mas que duplicado a casi 34 000 automdviles, y las utilidades fueron de alrededor
de $55 millones en el ano fiscal mas reciente.

Fuente: David Woodruff, “Porsche Is Back-And Then Some”, Business Week, 15 de septiembre de 1997, p. 57.

En las condiciones ideales, una compaifiia que opere con un método justo-a-tiempo compraria
solo la cantidad necesaria de materiales para satisfacer las necesidades de ese dia. Mds ain, la compa-
fifa no tendria productos en proceso de elaboracion al final del dia y todos los productos terminados
durante la jornada se habrian enviado de inmediato a los clientes. Segtin sugiere esta secuencia, “justo
a tiempo” significa que las materias primas se reciben justo a tiempo para que ingresen en el proceso

3 Nabil Hassan, Herbert E. Brown, Paula M. Sanders y Nick Koumoutzis, “Stolle Puts World Class into Me-
mory”, Management Accounting, enero de 1993, pp. 22-25.
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de produccidn, las piezas manufacturadas se terminan justo a tiempo para que se ensamblen en los
productos, y se terminan de fabricar los productos justo a tiempo para enviarse a los clientes.
Aunque pocas compaiiias lo han logrado, muchas redujeron sus inventarios a sélo una fraccién
respecto de los niveles precedentes. El resultado ha sido una importante reduccion de los costos de
tramitacién de los pedidos y de almacenaje, y una mayor eficiencia y eficacia en las operaciones.

Consecuencias del ]AT Los administradores que intentaron aplicar el enfoque JAT vieron
que se necesitaban otras importantes mejoras en las operaciones si se daba el caso de que los inven-
tarios se redujesen de modo considerable. Primero, la produccidn se retrasaria y, por tanto, no
se cumplirian las fechas de entrega acordadas para el envio de un producto si faltara una pieza clave
o se descubriera que tenia un defecto. Asi, los proveedores debian ser capaces de entregar bienes sin
defectos en la cantidad requerida y justo cuando fuera necesario. Esto, por lo general, significaba
que la compaiiia debia confiar en un reducido nimero de proveedores absolutamente confiables y
dispuestos a hacer frecuentes entregas en pequefios lotes justo antes de que se necesitaran esas piezas
y materiales en la produccién. Segundo, era necesario mejorar la distribucion fisica de las plantas
manufactureras. La tradicién indicaba que las mdquinas similares se agrupasen en un Unico lugar.
Todos los taladros estaban en un lugar, todos los tornos en otro y de ese modo las demds. El resultado
era que habia que trasladar el producto en proceso a lo largo de grandes distancias y asf se crea-
ban retrasos, dificultades para localizar los pedidos y, en algunas ocasiones, dafios. Por lo general,
en un sistema JAT se retinen todas las mdquinas necesarias para producir un solo producto o linea de
productos en un solo lugar, y se crea lo que se llama una fdbrica enfocada o célula de manufactura.
Esta distribucidn fisica mejorada permite a los trabajadores dirigir todos sus esfuerzos a un producto
desde su inicio hasta su terminacién, con lo que se crea un sentimiento de propiedad y orgullo acerca
del producto, y se minimiza su manipulacién y traslado. Una compaiiia fue capaz de reducir la distancia
que debia recorrer un producto de tres millas (cuatro kilémetros y medio) a s6lo 300 pies (100 metros).
Como ilustra el siguiente recuadro En la empresa, una mejor distribucién fisica en la planta incre-
menta de manera dréstica el rendimiento (throughput) (ciclo), que es el volumen total de produccién a
través de una instalacién durante un periodo y del mismo modo el tiempo de produccién (throughput
time) (también conocido como tiempo del ciclo), que es el tiempo requerido para hacer un producto.

CANON SE VUELVE CELULAR

Canon remodel6 por completo sus procesos de produccion en sus plantas de fotocopiadoras y suprimié
las bandas transportadoras y la maquinaria pesada, antiguo corazon de las lineas de montaje. A cambio,
adoptd la produccion celular con equipos pequenos de alrededor de seis trabajadores que se concentran en
fabricar un modelo particular de fotocopiadora. En lugar de estar pegado al piso, el equipo de produccién es
ligero y celular, asi que puede reordenarse. Se alienta a los trabajadores “para que conciban sus propias so-
luciones. Por ejemplo, una trabajadora maquind una tapa que desciende sobre tambores fotosensibles que
instala en las copiadoras para que no los darien el polvo y la luz". Como resultado, los costos de montaje se
redujeron a la mitad y la productividad se incrementé 20%.

Fuente: William J. Holstein, “Canon Takes Aim at Xerox”, Fortune, 14 de octubre de 2002, pp. 215-220.

El cambio de produccion de un producto a otro implica un montaje, 1o que crea problemas para
el JAT. Los montajes (costos de arranque) requieren, por ejemplo, desplazar materiales y cambiar el
montaje de las maquinas, el ajuste de los equipos y la realizacion de las pruebas, que deben efectuarse
cuando se deja de producir un determinado producto para producir otro. Por ejemplo, una compaiiia
que produce los paneles laterales para el PT Cruiser de DaimlerChrysler debe aplicar una base y
pintar los paneles de acero con el color especificado por DaimlerChrysler. Cada vez que se cambia el
color, se purgan y limpian por completo los depdsitos de pintura. Este proceso puede tardar horas, y
el resultado es un derroche de pintura. En razén del tiempo y del gasto que implican estos montajes,
muchos administradores piensan que deben evitarse y, por tanto, producir los articulos en grandes
lotes. Piense en esto en términos de programar sus clases. Si usted viaja a diario a la escuela y paga
el estacionamiento, ;preferiria tener dos o mds clases, mas o menos seguidas la una de la otra en el
mismo dia o lo preferiria en dias distintos? Al programar sus clases una seguida de la otra en el mismo
dia usted tendria que viajar y pagar estacionamiento un solo dia.
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Los administradores siguen la misma linea de pensamiento cuando programan la produccién. Si
el cliente pidi6 400 unidades, casi todos los administradores preferirdn producir todas las unidades en
un gran lote e incurrir en el costo de montaje una sola vez, mds que hacerlo en lotes de 200 unidades
cada vez, lo que implica incurrir en costos de arranque dos veces. De hecho, debido a los costos de
arranque, las compaiiias tienen reglas acerca del tamafio minimo para la produccién de un lote. Si el
cliente pide un lote de s6lo 25 unidades, los administradores seguirdn presentando la orden de pro-
duccién por 400 unidades para quedarse con las 375 unidades restantes a su disposicién en inventario
por si alguien llegara a pedirlas luego. El problema de este tipo de razonamiento es que los grandes
lotes dan como resultado grandes inventarios, el opuesto exacto de lo que el JAT intenta lograr. En el
JAT, este problema se enfrenta de modo directo mediante la reduccién del tiempo de montaje de modo
que se vuelva insignificante. Técnicas sencillas, como hacer la mayor cantidad de trabajo de montaje
fuera de linea por adelantado como sea posible, en vez de esperar hasta que la produccién cese, son
por lo general muy efectivas para reducir los tiempos y costos de arranque. Los tiempos de montaje
reducidos permiten que los lotes pequefios sean mds econdémicos, lo que a su vez facilita una res-
puesta al mercado con la cantidad exacta de articulos que los clientes quieren.

Las unidades defectuosas crean grandes problemas en un entorno de JAT. Si un pedido terminado
contiene una unidad defectuosa, la compaiiia debe enviar el pedido con menos cantidad de unidades
de la calidad prometida o reiniciar por completo el proceso de produccién para hacer sélo una unidad.
En el mejor de los casos, esto crea una demora en el envio del pedido y puede originar una reaccién
en cadena que retrase otros pedidos. Por esta y otras razones, la produccién defectuosa no puede tole-
rarse en un ambiente con un sistema JAT. Las compaifiias que se comprometen con profundidad con el
JAT tienden a plantearse el objetivo de cero defectos. A pesar de que sea un objetivo casi imposible,
las compaiifas han visto que pueden acercarse mucho. Por ejemplo, Motorola, Allied Signal y muchas
otras compafifas miden ahora los defectos en términos de defectos por cada millon de unidades de
producto.

Beneficios de un sistema ]AT Muchas compaiiias, pequefias o grandes, emplean el JAT
con gran éxito. Entre las compaiias mds importantes se hallan Bose, Goodyear, Westinghouse, Ge-
neral Motors, Hughes Aircraft, Ford Motor Company, Black and Decker, Chrysler, Borg-Warner,
John Deere, Xerox, Tektronix e Intel. Los beneficios principales del JAT son los siguientes:

1. Los fondos inmovilizados en inventarios pueden usarse en otra opcion de inversion.

2. Las dreas que antes almacenaban inventarios quedan disponibles para usos distintos y mds pro-
ductivos.

3. Sereduce el tiempo de produccién, lo que da como resultado un potencial de produccién mayor
y una capacidad de respuesta mas rapida a los clientes.

4. Se reduce la tasa de defectos, lo que deriva en menor derroche y mayor satisfaccion del cliente.

Como consecuencia de los beneficios arriba citados, cada afio mis compafifas adoptan el JAT. La
mayor parte de las compaiifas, sin embargo, descubre que no basta reducir los niveles de inventario
en un ambiente de cambio constante y cada vez mds competitivo, sino que deben esforzarse en la
mejora continua.

LA DESVENTAJA DEL JAT

Los sistemas justo-a-tiempo (JAT) tienen muchas ventajas, pero son vulnerables a las interrupciones ines-
peradas de los suministros. Una linea de produccion puede detenerse con rapidez si no estan disponibles
algunas piezas esenciales. Toyota, que desarroll6 el JAT, lo descubrié del modo dificil. Un sébado, un
incendio en la planta de Aisin Seiki Company, en Aichi Prefecture, detuvo la entrega a Toyota de todas
las piezas de los frenos. Para el martes, Toyota cerré todas las lineas japonesas de ensamblaje. Para el
momento en que se reanudo el suministro de piezas de frenos, Toyota habia perdido un estimado de 15000
millones en ventas.

Fuente: “Toyota to Recalibrate ‘Just-in-Time", International Herald Tribune, 8 de febrero de 1997, p. 9.

La administracion de la calidad total (TQM)

Quiza el método mds comun respecto del concepto de mejora continua sea la administracién de la
calidad total. La administracion de la calidad total (total quality management, TQM) tiene dos
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importantes caracteristicas: 1. El enfoque en la atencion al cliente, y 2. La solucién sistemadtica de
problemas por medio de equipos de trabajadores de primera linea. Se dispone de una variedad espe-
cifica de herramientas para asistir a los equipos en la solucién de los problemas, una de las cuales es
el punto de referencia o benchmarking, que implica el estudio de organizaciones que se hallen entre
las mejores del mundo en el desempefio de una tarea especifica. Por ejemplo, General Mills estudio el
trabajo de las cuadrillas de los pits en la serie Nascar para reducir el tiempo de cambio en la linea de
produccién de un producto a otro, de cuatro horas y media a apenas 12 minutos.*

Quiz4 la caracteristica mas importante de la TQM sea que “mejora la productividad al alentar
el uso de la ciencia en la toma de decisiones y al desalentar el comportamiento defensivo contrapro-
ducente”.’

Miles de organizaciones han adoptado la TQM y otros programas similares; algunas de las mas
conocidas son American Express, AT&T, Cadillac Motor Car, Corning, Dun & Bradstreet, Ericsson
of Sweden, Federal Express, GTE Directories, First National Bank of Chicago, Florida Power and
Light, General Electric, Hospital Corporation of America, IBM, Johnson & Johnson, KLM Royal
Dutch Airlines, LTV, 3M, Milliken & Company, Motorola, Northern Telecom of Canada, Phillips of
the Netherlands, Ritz Carlton Hotel, Texas Instruments, Westinghouse Electric y Xerox. Como
ilustra esta lista, la TQM tiene dimensién internacional y no se limita al &mbito de la manufactura.
De hecho, una investigaciéon de la American Hospital Association sobre 3300 hospitales descubri6
que 69% inicié programas de mejora de la calidad. Por ejemplo, Intermountain Healthcare’s LDS
Hospital, en Salt Lake City, usa la administracion de la calidad total para reducir las tasas de infeccién
en los pacientes de cirugia y los efectos téxicos de la quimioterapia.®

En resumen, la TQM provee herramientas y técnicas para la mejora continua basada en hechos y
andlisis, y, si se aplica bien, evita la lucha interna contraproductiva.

Reingenieria de procesos

La reingenieria de procesos es un método mas radical para la mejora que la TQM. En lugar de
modificar un sistema existente en una serie creciente de mejoras, en la reingenieria de procesos se
diagrama en detalle, se cuestiona y luego se redisefia por completo un proceso de negocios para eli-
minar los pasos innecesarios, y reducir los riesgos de errores y los costos. Un proceso de negocios es
una serie de pasos para ejecutar alguna tarea en una empresa. Por ejemplo, los pasos para elaborar una
pizza grande de pifa y tocino ahumado en Godfather’s Pizza constituyen un proceso de negocios.
Los pasos que da su banco cuando usted deposita un cheque son un proceso de negocios. Si bien la
reingenieria de procesos es similar en algunos aspectos a la TQM, sus impulsores la consideran un
enfoque mds vasto del cambio. Una diferencia es que mientras la TQM destaca el enfoque de equipo
con gente que trabaja de modo directo en el proceso, es mas probable que la reingenieria de procesos
se imponga desde arriba y utilice consultores externos.

La reingenieria de procesos se enfoca en la simplificacion y la eliminacion del esfuerzo desper-
diciado. Una idea bésica de la reingenieria de procesos es que deben eliminarse todas las actividades
que no agregan valor a un producto o servicio. Las actividades que no agregan valor a un producto o
servicio por el que los clientes pagan se conocen como actividades que no agregan valor. Por ejem-
plo, desplazar grandes lotes de productos en proceso de una estacion de trabajo a otra es una actividad
que no agrega valor. Hasta cierto punto, el JAT incluye la reingenieria de procesos en forma de TQM.
En estos enfoques administrativos suele existir un traslape.7

Los administradores deben tener mucho cuidado al convertir en utilidades las mejoras en los pro-
cesos de negocios. S6lo hay dos maneras de acrecentar las utilidades: disminuir los costos o aumen-
tar las ventas. Abatir los costos parece fécil: se despide a los trabajadores que ya no son necesarios
porque se eliminaron actividades que no agregan valor. Sin embargo, los empleados aprenden pronto
que las mejoras de los procesos implican despidos y, como es explicable, se resisten a nuevas inicia-
tivas de mejoramiento. Para que las mejoras sean constantes, hay que convencer a los empleados de

4 Pallavi Gogoi, “Thinking Outside the Cereal Box”, Business Week, 28 de julio de 2003, pp. 74-75.
> Karen Hopper Wruck y Michael C. Jensen, “Science, Specific Knowledge, and Total Quality Management”,
Journal of Accounting and Economics 18 (1994), pp. 247-287.

6 Ron Wilson, “Excising Waste: Health-Care Providers Try Industrial Tactics in U.S. to Cut Costs”, The Wall
Street Journal Europe, 10 de noviembre de 1993, pp. 1 y 8.

7 El costeo basado en actividades y la administracién basada en actividades, que se explican en el capitulo 8,

sirven para identificar las dreas de la compaiiia que pueden beneficiarse de la reingenieria de procesos.



Capitulo 1 La contabilidad administrativa y el entorno empresarial

que los resultados traerdn mds seguridad, no menos, a sus puestos. Esto ocurre si la administracién
aprovecha las mejoras de los procesos de la empresa para generar mas negocios, no para recortar la
mano de obra.

Teoria de restricciones (TOC)

Una restriccion es todo lo que impide conseguir mds de lo que se quiere. Cada individuo u organi-
zacion enfrenta al menos una restriccion, por eso es que no es dificil hallar ejemplos de restricciones.
Quizés usted no tenga tiempo para estudiar a fondo cada tema y ademds salir con sus amigos en el
fin de semana, asi que su restriccion es el tiempo. United Airlines dispone de un nimero limitado de
puertas de embarque en su centro de O’Hare, asi que su restriccion son las puertas de embarque. Vail
Resorts cuenta con una extension limitada de tierras para desarrollarlas como emplazamientos y lo-
cales comerciales en sus centros de esqui, asi que las tierras son su restriccion.

Debido a que las restricciones evitan que se consiga mds de aquello que se quiere, la teoria de
las restricciones (TOC) sostiene que la administracion efectiva de las restricciones es la clave del
éxito. Por ejemplo, los largos periodos de espera para los turnos de cirugia en National Health Ser-
vice (NHS), la prestadora de salud financiada por el gobierno britdnico, son el mayor problema. El
diagrama de la figura 1-4 muestra una versioén simplificada de los pasos que siguen los pacientes a
quienes se prescribe una intervencion quirdrgica y su tratamiento posterior. Se indica la cantidad de
pacientes que se puede procesar por dia en cada paso del proceso. Por ejemplo, se pueden procesar
hasta 100 solicitudes de intervencién quirtrgica por dia.

La restriccidn, o cuello de botella, en el sistema se determina al identificar el paso cuya capaci-
dad sea mds limitada, en este caso, el quir6fano. El nimero total de pacientes que procesa el sistema
no puede exceder los 15 pacientes por dia: la cantidad mdxima de pacientes que el quiréfano puede
tratar. No importa cudnto esfuerzo pongan administradores, médicos y enfermeras para mejorar la
tasa de procesamiento en cualquier parte del sistema, nunca logrardn bajar el tiempo de las listas de
espera hasta que aumente la capacidad del quiréfano. De hecho, es probable que las mejoras en cual-
quier otro lugar del sistema, en particular en los anteriores a la restriccion, provoquen tiempos de
espera alin mayores, y pacientes y prestadoras de salud mds frustrados. Por tanto, los esfuerzos para
mejorar deben enfocarse con el fin de que sean efectivos. Un proceso de negocios, como el proceso
de atencion a los pacientes quirdrgicos, es como una cadena. Si se desea reforzar la cadena, cudl es
el modo mds efectivo para hacerlo? ;Se deben concentrar los esfuerzos en fortalecer el eslabon mas
fuerte, todos los eslabones o el mas débil? Es claro que el esfuerzo en el eslabon mds débil reportara
mayores beneficios.

Continuando con esta analogia, el proceso para fortalecer la cadena es claro. Primero identifique
el eslabon mds débil, que es la limitacion. Segundo, no exija al sistema mas de lo que el eslabon
mds débil puede soportar, pues, si lo hiciera, la cadena se romperia. En el caso del NHS, las listas de
espera pueden llegar a un punto de longitud inaceptable. Tercero, concentre los esfuerzos en el forta-
lecimiento del eslabén mas débil. Halle la manera de incrementar el niimero de cirugias diarias que
puedan llevarse a cabo. Cuarto, si los esfuerzos por mejorar tienen €xito, por fin el eslabén mas débil
dejard de serlo, es decir, debe identificarse la nueva restriccion y dirigir los esfuerzos para mejorar en
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FIGURA 1-4
El procesamiento de los pacientes quirtrgicos en un establecimiento de NHS (simplificado)*

100 pacientes 100 pacientes 50 pacientes 150 pacientes 15 pacientes 60 pacientes 140 pacientes

*El diagrama aparecio originalmente en el nimero de febrero de 1999 de la revista inglesa Health Management.
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ese eslabon. Este simple proceso secuencial provee una poderosa estrategia para la mejora continua.
El enfoque TOC es un complemento perfecto para otras mejoras, como la TQM vy la reingenieria de
procesos, que enfoca los esfuerzos de mejora hacia donde sean mds efectivos.

VOLAR SIN TANTA CARGA

Humberto Roca, duefio de Aerosur y que hace poco adquirio 45% de Airg, la segunda aerolinea mas im-
portante de Argentina, comprendié que para sacar a flote su negocio, adquirido en 1997, debia optimizar
su estructura de costos. Después de varios problemas que orillaron a Aerosur conformarse con un solo
avion para cubrir sus rutas, la empresa comienza a alzar el vuelo. En mayo de 2001, poco mas de 2000
pasajeros utilizaban sus servicios cada semana; ese nimero aumentd a 7200 semanales. La apuesta de
Roca fue el buen servicio con alta eficiencia. “La preocupacion principal fue reducir al minimo los costos
fijos de operacion —dice el empresario—. Elegimos aviones 727, que si bien no son los mas avanzados
tecnologicamente y tienen altos costos variables, tienen costos fijos de arrendamiento mucho mas bajos”.
La seleccion de la flota, clave en la estructura de costos de las aerolineas, generd a Aerosur un bajo apa-
lancamiento operativo, con lo que pudo soportar la depreciacion de la moneda local y abarcar un mayor
mercado.

Fuente: Felipe Aldunate, “Multilatina: Piloto de turbulencias”, América Economia, 4 de octubre de 2002.

¢{POR NEGOCIO O POR PLACER?

Los nuevos operadores de lineas aéreas en México se enfrentan a una disyuntiva: ;cual sera la estrategia?
;Tarifas bajas o servicios adicionales? De acuerdo con la Secretaria de Turismo de México (Sectur), las
aerolineas tenderan a entrar en el segmento de precios bajos y eliminaran servicios que generen costos in-
necesarios. Uno de estos servicios es el de alimentacion, el cual al eliminarse reduce los costos operativos
y de administracion por este concepto. Con una buena administracion para la reduccion de costos, se puede
innovar y sorprender en este esquema de bajo precio. Como ejemplo esta AirMadrid, que ofrece vuelos
entre México y Espana “En clase turista —indica Jaime Monserrat, director de Air Madrid México— “los
alimentos no estan incluidos [...] en contraparte ofrecemos un servicio de comida a la carta, desde un re-
fresco a un desayuno o comida... Si contabilizamos las tres comidas durante el viaje, son aproximadamente
40 dolares”.

Fuente: Pilar Juarez, “La moneda en el aire: ;tarifas bajas o placer?”, El Asesor de México, Crian Communications, 19 de
septiembre de 2005.

Competencia internacional

A'lo largo de las décadas pasadas, la competencia en muchas industrias se globalizé. Esto fue con-
secuencia de las reducciones de aranceles, cuotas y otras barreras al libre comercio, asi como de las
mejoras del sistema de transportes mundial y el creciente perfeccionamiento de los mercados inter-
nacionales. Estos factores trabajan a la par en la reduccion de los costos inherentes al comercio interna-
cional y dan la posibilidad a las compaiiias extranjeras de competir cada vez mds en condiciones de
igualdad con las empresas locales.

Las reducciones de las barreras al libre comercio facilitan a las compaiias dgiles y agresivas la ex-
pansion fuera de sus mercados de origen. Como resultado, muy pocas compaiifas pueden darse el lujo
de dormirse en sus laureles. Una compaiiia puede ser muy exitosa hoy en su mercado respecto de los
competidores locales, pero mafiana puede llegarle la competencia desde el otro lado del mundo. Para
sobrevivir, incluso las empresas a las que les estd yendo muy bien en sus mercados de origen deben
convertirse en competidores de clase mundial. El lado positivo de esto es que el movimiento mds libre
de productos y servicios presenta tremendas oportunidades de exportacion para las compafiias que se
transformen en competidores mundiales. También, desde el punto de vista del consumidor, el aumento
de la competencia promete una variedad de productos todavia mayor, de mayor calidad y a precios mads
bajos.
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(Qué implica el aumento de la competencia mundial para la contabilidad administrativa? Para
una empresa puede ser muy dificil convertirse en un competidor de clase mundial si elabora sus
planes, directrices y controles de sus operaciones con un sistema de contabilidad administrativa de
segunda clase. No basta un excelente sistema de contabilidad administrativa para garantizar el éxito,
pero un mal sistema de contabilidad administrativa puede poner obsticulos infranqueables a los me-
jores esfuerzos de una organizacion para que se convierta en una empresa en verdad competitiva.

Alo largo de este libro resaltaremos las diferencias entre los sistemas de contabilidad administra-
tiva obsoletos que obstaculizan el camino al éxito y los sistemas de contabilidad administrativa bien
diseflados que pueden mejorar el desempefio de una empresa. Es digno de destacar que los elementos
de la contabilidad administrativa bien disefiados han tenido origen en varios paises. Cada vez mds, la
contabilidad administrativa se convierte en una disciplina de alcance mundial.

FUERZAS MUNDIALES

Las préacticas de la contabilidad administrativa, por tradicion, difieren de manera significativa de un pais a
otro. Por ejemplo, Espana, Italia y Grecia han confiado en sistemas menos formales de contabilidad admi-
nistrativa que los demas paises europeos. Segun el profesor Norman B. Macintosh, “en Grecia e ltalia, el
predominio de empresas muy unidas, privadas y familiares impulsan el secreto, la evasion impositiva y la
preponderancia en la administracion de los miembros de la familia, ademas de la ausencia de competencia
retrasé el desarrollo de los sistemas de contabilidad administrativa y de control (MACS). Espaia también
siguio este modelo y se fi6 mas de las relaciones personales y la informacion oral que de la informacion con-
creta para el control”. Al mismo tiempo, en Europa occidental, paises como Alemania, Francia y los Paises
Bajos desarrollaron sistemas formales de contabilidad administrativa relativamente complejos que destaca-
ban la eficiencia de las operaciones. En el caso de Francia, estos sistemas estaban codificados por ley. En
Inglaterra, la practica de la contabilidad administrativa tenia influencia de los economistas, quienes preferian
la informacion administrativa para la toma de decisiones. Los paises nérdicos tendieron a la importacion de
las ideas acerca de la contabilidad administrativa tanto de Alemania como de Inglaterra.

Diversos factores han actuado en los ultimos afos para que las practicas de la contabilidad administra-
tiva se asemejasen dentro de Europa y en todo el mundo. Estas fuerzas, entre otras, son: la competencia
mundial intensificada, que dificulta continuar con las practicas descuidadas; los programas de software de
sistemas de estandarizacion de la informacién vendidos en todo el mundo por proveedores como SAP,
PeopleSoft, Oracle y Baan; la creciente importancia y autoridad de las corporaciones multinacionales; la
industria de consultoria mundial; la difusion de la informacion por medio del mundo académico y del uso de
libros de ensenanza lideres del mercado.

Fuentes: Markus Granlund y Kari Lukka, “It's a Small World of Management Accounting Practices”, Journal of Management
Accounting Research 10, 1998, pp. 153-171; y Norman B. Macintosh, “Management Accounting in Europe: A View from
Canada”, Management Accounting Research 9, 1998, pp. 495-500.

Comercio electronico

El uso generalizado de internet es un fenémeno relativamente nuevo, y su efecto en los negocios ain
estd lejos de calmarse. Durante unos pocos meses parecié que las empresas “punto-com” iban a con-
quistar el mundo: las cotizaciones de sus acciones alcanzaron alturas asombrosas. Pero, por supuesto,
la burbuja reventd y pocas de esas empresas contindan hoy en el mercado. Ahora resulta claro, con la
ventaja de la retrospeccion, que los administradores de las “punto-com” podrian haberse beneficiado
con muchas herramientas que se tratan en este libro, incluso los conceptos de costo (capitulo 2), esti-
macién de los costos (capitulo 5), el andlisis del modelo costo-volumen-utilidad (capitulo 6), de costeo
basado en actividades (capitulo 8), de formulacién de presupuesto (capitulo 9), la toma de decisiones
(capitulo 13) y de la formulacién del presupuesto de capital (capitulo 14). La aplicacion de es-
tas herramientas en una nueva compaiiia con poca historia operativa puede ser dificil, pero debe
hacerse. También habria sido prudente por parte de los inversionistas que inyectaron billones en los
negocios “punto-com” (sélo para ver cémo se esfumaban) que prestaran atencion a las herramientas
que se tratan en los capitulos sobre el estado de flujo de efectivo (capitulo 16) y de andlisis de estados
financieros (capitulo 17).

Para el momento en que se escribi6 este libro, atin no quedaba claro si surgirfa un modelo de
empresa exitosa de las compaiias basadas en internet. En general, se cree que Amazon e eBay cuen-
tan con las mejores oportunidades para erigir empresas de comercio electrénico sustentables, pero
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incluso Amazon.com ha tenido sus detractores que creen que nunca alcanzard su punto de equilibrio
sobre la base del estado de flujo de efectivo. En el caso de que surja un modelo de comercio electré-
nico exitoso, se basard en la atraccion de la cantidad suficiente de clientes rentables para cubrir los
gastos fijos de la compaiifa, como se expone en el capitulo 6.

Compaiiias como General Electric, Wells Fargo, American Airlines y Wall-Mart, establecidas
en instalaciones fisicas, a diferencia de los comercios electrénicos, sin duda continuardn su expansion
dentro del ciberespacio, tanto para las transacciones empresa-empresa como para la venta minorista.
Internet tiene ventajas importantes sobre los mercados mds tradicionales para algunas transacciones
del tipo de instituciones hipotecarias. La institucién financiera no se encuentra obligada a atar a su
personal en el llenado de formularios, pues eso lo puede hacer el cliente por internet. También se
puede enviar la informacién y el dinero de un lado a otro por medios electrénicos, sin necesidad
de que un camién de UPS distribuya los cheques en las casas de los clientes. No obstante, es poco
probable que se erija una empresa de gran éxito con el concepto de la venta por internet de articulos
voluminosos de bajo valor y bajos margenes de utilidades, como comestibles.

I Etica profesional

OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 4
Comprender la
importancia de sostener
principios de
comportamiento

ético.

Graves escandalos financieros relacionados con Enron, Tyco International, HealthSouth, Adelphia
Communications, WorldCom, Global Crossing, Arthur Andersen, Rite Aid y otras compafiias sus-
citan graves preocupaciones sobre la ética de las empresas. Los administradores y las compaifiias
mezcladas en los escandalos han resultado muy perjudicados: desde multas enormes a sentencias de
carcel y la desaparicion de las empresas. La aceptacion de que el comportamiento ético es absoluta-
mente esencial para el funcionamiento de nuestra economia ha generado numerosos cambios en los me-
dios de control, y se piden nuevas leyes. ;Por qué es tan importante el comportamiento ético? No es
cosa de ser “agradables”. El comportamiento ético es el lubricante de la marcha de la economia. Sin
ese lubricante, la economia seria mucho menos eficiente: habria menos productos disponibles para los
consumidores, la calidad serfa inferior y los precios, mds altos. James Surowiecki escribi6:

Las economias prosperas requieren un buen grado de confianza en la seguridad y equidad de sus
transacciones diarias. Si se supusiera que todo posible trato es un timo o que los productos com-
prados no van a servir, pocos negocios se concretarfan. Todavia mds importante es que el costo
de las transacciones que tuvieran lugar seria exorbitante, pues se requeriria un trabajo ingente
para investigar cada transaccion y habria que recurrir a la amenaza de demandas legales para que
se respetaran todos los contratos. Para que una economia prospere no se requiere una fe ciega en
que de verdad todos quieren el bien de los demds (caveat emptor [ten cuidado, comprador] no
deja de ser una verdad importante), sino una confianza basica en las promesas y compromisos
que establecen las personas respecto de sus productos y servicios.®

Tomemos un ejemplo sencillo. Supongamos que agricultores, distribuidores y abarroteros, to-
dos inmorales, pretenden vender manzanas agusanadas como si fueran buenas y que los abarroteros
se niegan a que se las devuelvan. ;Qué se hace? ;Irse a otra tienda? ;Pero qué pasaria si todos los
abarroteros actuaran de la misma manera? ;Qué se hace en tal caso? Lo probable es que uno deje de
comprar manzanas o que pierda mucho tiempo en revisarlas antes de comprarlas. Eso harfamos todos.
Ahora veamos lo que sucede. Como no se confia en esos agricultores, distribuidores y abarroteros,
las ventas de manzanas se desploman y los que si las compran pasan mucho tiempo examindndolas
meticulosamente. Todos pierden. Agricultores, distribuidores y abarroteros ganan menos, los consu-
midores comen menos manzanas y los compradores malgastan su tiempo en busca de gusanos.

Un comentarista afirma que la integridad es mds importante en las compaiifas cuyos activos son
en gran medida intangibles:

Hasta hace muy poco, la mayoria de los activos de las compafifas eran tangibles [...] Claro que
habia muchos fraudes de negocios, pero al final alguien se asomaba al patio de maniobras a ver
si estaban ahi los articulos. Por el contrario, en muchos de los grandes desastres actuales, los
activos que son el meollo del problema son puramente digitales [como las sociedades desconcer-
tantes de Enron], y es mucho mas facil esconder digitos que furgones.

8 James Surowiecki, “A Virtuous Cycle”, Forbes, 23 de diciembre de 2002, pp. 248-256.
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En la nueva economia digital, fundada en la confianza, lo que se juega es muchisimo. La
confianza de una compaiiia, encarnada en su marca y su reputacion, es cada vez mas lo tnico de
lo que dependen clientes, empleados e inversionistas [...] Se sabe por experiencia que esta ven-
taja se acumula lenta y dolorosamente pero se pierde en un parpadeo; y si se pierde, se pierde
todo.”

Asi, por el bien de todos (incluso las compafifas comerciales), es de vital importancia que los
negocios se realicen en un contexto ético que fomente y sustente la confianza.

SIN CONFIANZA NO HAY ENRON

Jonathan Karpoff informa un aspecto muy importante, pero que a menudo se olvida, del derrumbe de En-
ron:

Como sabemos, algunas utilidades que declard Enron a finales de la década de 1990 no fueron mas
que ficcion contable. Pero la empresa también tenia negocios legitimos y activos reales. Los negocios
mas importantes de Enron consistian en comprar y vender electricidad y otras formas de energia [con
la intermediacion de Enron, las empresas de servicios publicos que necesitaban energia la compraban
a los productores con excedentes de capacidad de generacion]. Ahora, cuando una empresa de
servicio publico firma un contrato de compra de electricidad, sus gerentes quieren la seguridad total
de que el vendedor les dara exactamente los electrones que acordaron y al precio pactado; no caben
las fallas, porque las consecuencias de no tener electricidad cuando los consumidores prenden la luz
son ominosas [...]

Esto significa que las empresas con las que Enron comerciaba la electricidad [...] tenian que con-
fiar en ésta, y lo hicieron por miles de millones de dolares cada afo. Pero en octubre de 2001, cuando
Enron anuncié que habia exagerado sus estados financieros anteriores de las utilidades de la empresa,
esa confianza quedd socavada. Como todos sabemos, el anuncio llevd a los inversionistas a reducir
su evaluacion de la empresa. Pero se entendié menos el efecto mas importante del anuncio: al revelar
que parte de las ganancias informadas fueron un castillo de naipes, Enron sabote6 su reputacion. El
efecto fue minar incluso sus operaciones legitimas y (hasta entonces) rentables que se fundaban en su
confianza.

Por eso Enron se desintegro tan rapido. Sus principales negocios dependian de la reputacion de
la empresa. Al lesionarse la reputacion, los comerciantes de energia se fueron con su negocio a otro
lado.

Los vendedores de energia perdieron la fe en Enron, ;pero qué habria pasado si no se hubiese podido con-
fiar en que ninguna otra compania cumpliera su compromiso de proveer electricidad segun lo pactado? En
tal caso, los negociadores de energia no habrian tenido adénde ir. Como resultado directo, los productores
de energia con excedentes en su capacidad de generacion no habrian podido vender su energia sobrante.
En consecuencia, sus clientes habrian tenido que pagar mas. Aparte, las empresas de servicio publico sin
la suficiente capacidad para satisfacer la demanda con sus propios medios habrian tenido que instalar mas
capacidad, lo que también significa precios mas altos para los consumidores. Por tanto, una falta general de
confianza en compafias como Enron al final provocaria inversiones excesivas en capacidad de generacion
de electricidad y precios mas altos para los consumidores.

Fuente: Jonathan M. Karpoff, “Regulation vs. Reputation in Preventing Corporate Fraud”, UW Business, primavera de
2002, pp. 28-30.

El Instituto de Contadores Administrativos de Estados Unidos (IMA, Institute of Management
Accountants) adopté el cédigo de ética Normas de conducta ética para los profesionales de la conta-
bilidad administrativa y de administracion financiera. A pesar de que estas normas estan destinadas
especificamente a los contadores administrativos, tienen una aplicacién mucho mas amplia.

Geoffrey Colvin, “Tapping the Trust Fund”, Fortune, 29 de abril de 2002, p. 44, © 2002, Time Inc. Todos
los derechos reservados.
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El codigo de conducta del contador administrativo

Las normas de conducta ética para los profesionales de la contabilidad administrativa y de adminis-
tracion financiera del IMA se copian en su totalidad en la figura 1-5. Las normas tienen dos partes.
En la primera se dan guias generales de comportamiento ético. En pocas palabras, el contador ad-
ministrativo tiene una responsabilidad ética en cuatro dreas: La primera es mantener un alto nivel
de conocimiento profesional; la segunda es el tratamiento confidencial de los asuntos delicados; la
tercera, conservar la integridad personal, y la cuarta es la objetividad en cada uno de sus informes.
La segunda parte de las normas da las guias especificas correspondientes para quien encuentre evi-
dencia de comportamiento falto de ética dentro de una organizacién. Es recomendable en este punto
leer con detenimiento las normas de la figura 1-5.

FIGURA 1-5

Normas de ética de con-
ducta para los profesionales
de la contabilidad adminis-
trativa y de la administra-
cion financiera

Los profesionales de la contabilidad administrativa y de la financiera tienen la obligacion
con el publico, con su profesion y con ellos mismos de mantener los mas altos estandares
de conducta ética. En reconocimiento de esta obligacion, el Instituto de Contadores Admi-
nistrativos promulgo los siguientes estandares de conducta ética para los profesionales de
la contabilidad administrativa y de la financiera. La adhesion a estos estandares tanto en lo
nacional como en lo internacional es fundamental para el logro de los objetivos de la conta-
bilidad administrativa. Los profesionales de la contabilidad administrativa y la financiera no
deben cometer actos contrarios a estos estandares ni deben consentir la ejecucion de tales
actos por terceros dentro de su organizacion.

Competencia. Los profesionales de la contabilidad administrativa y de la financiera son res-
ponsables de:

e Mantener un nivel adecuado de capacidad profesional por medio del permanente
desarrollo de sus conocimientos y pericias.

e Desarrollar sus tareas profesionales de acuerdo con las leyes, las reglamentaciones y los
estandares técnicos pertinentes.

e Preparar informes y recomendaciones de modo completo y claro, a partir del analisis
adecuado de informacion importante y confiable.

Confidencialidad. Los profesionales de la contabilidad administrativa y de la financiera son
responsables de:

¢ Abstenerse de revelar informacion confidencial adquirida en el ejercicio de su trabajo,
excepto con autorizacion u obligacion legal.

e Informar a los subordinados segun sea apropiado respecto de la confidencialidad de
la informacion adquirida en el curso de su trabajo y supervisar sus actividades para
asegurarse de que se mantenga esa confidencialidad.

¢ Abstenerse de emplear o dar la apariencia de que se emplea informacion confidencial
adquirida en el curso de su trabajo para aprovecharla de modo falto de ética o ilegal, sea
en el ambito personal o mediante terceros.

Integridad. Los profesionales de la contabilidad administrativa y de la financiera son res-
ponsables de:

e Evitar los conflictos de intereses, reales o aparentes, y aconsejar a todas las partes
pertinentes acerca de cualquier conflicto potencial.

e Abstenerse de participar en cualquier actividad que pudiera dar lugar a sospechas
respecto de su capacidad de llevar a cabo sus tareas de acuerdo con la ética.

e Rechazar cualquier regalo, favor u hospitalidad que pueda influir en ellos o que pueda dar
la impresion de que influye en sus acciones.

* Abstenerse de trastocar de manera activa o pasiva el logro de los objetivos éticos de la
organizacion.

¢ Reconocer o comunicar las limitaciones profesionales u otras restricciones que pudieran
impedir el juicio responsable o el desempefio responsable en cualquier actividad.

e Comunicar tanto la informacion favorable como la desfavorable, asi como los juicios u
opiniones profesionales.

(Continua)
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e Abstenerse de participar o apoyar cualquier actividad que pudiera desacreditar la
profesion.

Objetividad. Los profesionales de la contabilidad administrativa y de la financiera son res-
ponsables de:

e Comunicar la informacion con imparcialidad y objetividad.

e Revelar por completo todas las informaciones importantes que, dentro de lo razonable,
se considere que pueden influir en la comprension de los informes, comentarios y
recomendaciones presentadas por un determinado usuario.

Resolucion de los conflictos éticos. En la aplicacion de los estandares de conducta ética,
los profesionales de la contabilidad administrativa y de la financiera pueden tener problemas
para identificar la conducta falta de ética o para resolver un conflicto ético. Cuando se enfren-
ten con problemas éticos importantes, los profesionales de la contabilidad administrativa y de
la financiera deben seguir las politicas establecidas por la organizacién. Si estas politicas no
resuelven el conflicto, estos profesionales deben observar los siguientes cursos de accion:

e Analizar estos problemas con el superior inmediato, excepto cuando parezca que
ese superior esta involucrado, en cuyo caso el problema debe presentarse primero al
siguiente nivel administrativo superior. Si no se lograra una respuesta satisfactoria en
el momento en que se expone el problema, se debe presentar la cuestion en el nivel
administrativo superior que sigue.

e Si el superior inmediato es el director general de la empresa o su equivalente, la
autoridad de revision aceptada seria un grupo como el del comité de auditoria, el comité
ejecutivo, el consejo de administracion, los comisarios o los duefos. Los contactos con
los niveles por encima del superior directo deben iniciarse siempre con el conocimiento
del superior, si es que ese superior no esta involucrado. Con excepcion de los casos
en que esté prescrito por ley, no se considera apropiada la comunicacion de estos
problemas a las autoridades o todo aquel que no sea un empleado o no tenga relacion
con la organizacion.

e Aclarar los asuntos éticos importantes por medio de la discusién confidencial con
un asesor objetivo (por ejemplo, el servicio de asesoramiento de ética de IMA) para
considerar mejor los posibles cursos de accion.

* Consultar con su abogado acerca de sus obligaciones y derechos legales respecto de los
conflictos éticos.

e Si el conflicto ético persiste tras agotar todas las instancias internas, puede ser que
no haya otro recurso que el de renunciar a la organizacion y enviar un memorando
administrativo a un representante pertinente de la organizacion. Después de renunciar, y
dependiendo de la naturaleza del conflicto ético, puede ser apropiado notificar a terceros.

*Institute of Management Accountants, antes National Association of Accountants, State-
ments on Management Accounting: Objectives of Management Accounting, Statement nim.
1B, Nueva York, 17 de junio de 1982, revisado en 1997.

Las normas éticas brindan consejo préactico y de sentido comtn a los contadores administrativos
y gerentes. La mayor parte de estas reglas estdn motivadas por una consideracién muy préictica: de no
cumplirse de manera general en las empresas, la economia se detendria de modo abrupto. Véanse los
siguientes ejemplos especificos de dichas consecuencias:

e Suponga que los empleados no son de fiar en lo que se refiere a la informacion confidencial. Por
tanto, los administradores superiores estdn reacios a distribuir informacién confidencial dentro
de la compaiiia. El resultado serfa que las decisiones se basarian en informacién incompleta y las
operaciones sufrirfan deterioro.

e Suponga que los empleados aceptan sobornos de los proveedores. Entonces, se contrataria a los
proveedores que paguen los sobornos y no a los mas competitivos. ;Le agradaria volar en un
avion cuyas alas las fabricase un subcontratista dispuesto a pagar el soborno mds alto a un agente
de compras? ;Qué pasaria con la industria aerocomercial si sus registros de seguridad se deterio-
raran debido a la contratacion chapucera para la fabricacion de las piezas o para el ensamblaje?

FIGURA 1-5
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*  Suponga que los presidentes de las compaiiias mintieran de manera rutinaria en sus informes anua-
les a los accionistas y distorsionaran burdamente los estados financieros. Si la integridad bésica de
los estados financieros de una compaiiia no es de fiar, los inversionistas y los acreedores contarian
con una base muy pequefia para tomar decisiones informadas. Si se sospechara lo peor, los inver-
sionistas racionales pagarian menos por los titulos emitidos por las compaiifas. En consecuencia,
habria una menor disponibilidad de fondos para las inversiones productivas y muchas empresas es-
tarfan por completo imposibilitadas de reunir fondos. Al final, todo esto provocaria un crecimiento
econdémico mads lento, habria menos productos y servicios y los precios serfan mds altos.

Como se sugiere en estos ejemplos, de no existir una adhesién generalizada a los estdndares éticos,
habria consecuencias indeseables para todos. En esencia, el abandono de los estdndares éticos gene-
raria un estandar de vida mds bajo, con productos y servicios de menor calidad; habria menos para
elegir y a precios mds altos. En pocas palabras, comportarse de acuerdo con las reglas de ética como
las consignadas en las Normas de Conducta Etica para los Profesionales de la Contabilidad Adminis-
trativa y la Financiera no se trata sdlo de ser “bueno”: es absolutamente imprescindible para el buen
funcionamiento de una economia de mercado avanzada.

En ciertos casos, las Normas de Conducta Etica para los Profesionales de la Contabilidad Ad-
ministrativa y la Financiera exigen a los individuos que abandonen la cadena de mando y denuncien
malos manejos. Antes, los “soplones” que saltaban la cadena de mando eran despedidos o sufrian
otras represalias. La Ley Sarbanes-Oxley, promulgada en 2002 como respuesta a la ola de escandalos
corporativos, da nueva proteccion legal a quienes informan sobre el comportamiento indebido de
una corporacién. Un gerente que cobre venganza de un empleado que haya delatado una conducta
impropia puede ir hasta 10 afos a la cércel.

DESORIENTADOS

Hay quienes dirian que los cambios en las funciones del contador administrativo y el director de finanzas
han llegado demasiado lejos en los Ultimos anos. Don Keough, ejecutivo retirado de Coca-Cola, recuerda
que: “En mi época, los directores de finanzas eran firmes, listos y crueles. Su trabajo no consistia en dar
buenas noticias: eran los que decian las verdades”. Pero eso cambi¢ a finales de la década de 1990 en algu-
nas companias. Ahora los directores financieros son voceros de las corporaciones, orientan a los analistas
bursatiles para sus estimaciones de las ganancias del trimestre y luego recurren a lo que sea necesario
para superarlas, incluso trucos contables y, en algunos casos, fraudes llanos. Los directores de finanzas
de companias como Enron, acusados de enredarse en esas costumbres corruptas, acabaron detenidos y
esposados. ;Qué hace falta? Mas integridad personal y menos insistencia en alcanzar las estimaciones de
las ganancias trimestrales.

Fuente: Jeremy Kahn, “The Chief Freaked Out Officer”, Fortune, 9 de diciembre de 2002, pp. 197-202.

Cédigos de conducta de la compania

“Quienes se conducen de un modo falto de ética tienen la costumbre de justificar sus acciones con
uno o mds de los siguientes argumentos: 1. La organizacién espera un comportamiento falto de ética,
2. Todo los demas son faltos de ética y/o 3. La tinica manera de salir adelante es comportandose de
modo falto de ética.”!”

Para contestar a esta justificacion de la falta de ética, muchas compaiifas adoptan cédigos forma-
les de ética. Estos cddigos son, por lo comtn, declaraciones bdsicas generales acerca de la responsabi-
lidad de la compaiiia hacia sus empleados, clientes y proveedores y acerca de la comunidad en la que
opera la compaiiia. Los cddigos de ética rara vez prescriben lo que se debe o no hacer ni sugieren el
comportamiento apropiado en una situacion especifica. En cambio, ofrecen directrices generales.

Por desgracia, el firme acento que se pone, en algunas compaiiias, en maximizar las utilidades de
corto plazo hace que parezca que el inico modo de salir adelante sea el de la falta de ética. Cuando los
administradores superiores de hecho dicen que s6lo los satisfacen las utilidades netas y que no acepta-
rdn excusas, estdn buscando problemas. En el siguiente recuadro En la empresa ‘“Una motosierra para
la ética” se presenta un ejemplo evidente.

10" Michael K. McCuddy, Karl E. Reichardt y David Schroeder, “Ethical Pressures: Fact or Fiction?”, Manage-
ment Accounting, abril de 1993, pp. 57-61.
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UNA MOTOSIERRA PARA LA ETICA

Al “Motosierra” Dunlap se habia ganado la fama de ser un ejecutivo sensato especializado en sacar adelante
a las empresas en dificultades. Se le conocia por afirmar con orgullo: “Si quiere un amigo, comprese un perro.
Yo tengo dos”. El lado oscuro de sus tacticas sali6 a la luz luego de la debacle de Sunbeam, de la que
se hizo cargo como director general y tras dos afnos abandono la empresa en la ignominia. Por un tiempo,
Dunlap fue capaz de mejorarlas utilidades trimestrales de Sunbeam, hasta que sus métodos salieron a la luz.
John A. Byrne describe lo que sucedio:

Para el cuarto trimestre y a medida que se hacia mas dificil alcanzar las metas presupuestadas, se
inventd una técnica de administracion nueva y muy amenazadora: la “imposicion de tareas”. Kersh (el
director de finanzas de Sunbeam) y Dunlap reunian a los ejecutivos superiores en la sala de juntas y les
solicitaban que analizaran y expusieran ante los demas los resultados de su departamento. Si una de
esas areas mostraba signos de estancamiento, se le solicitaba a otro que compensara esa diferencia
para cumplir los prondsticos que Dunlap elaboré para Wall Street.

Decian: “No me importa qué tenias planeado. No me importan tus resultados del mes pasado
—recuerda Dixon Thayer, jefe de ventas internacionales—. Vamos a asignarte la tarea de que cumplas
con estas cifras”, Russ (Kersh) te daba una cifra de ingresos y utilidades y decia: “tu vida depende de
que llegues a esa cifra.” Estas metas llegaron a ser tan escandalosas que resultaban ridiculas.

Para conservar sus puestos y sus acciones, algunos administradores de Sunbeam empezaron
con todo tipo de artimanas. Se retuvieron las comisiones de los agentes externos a la compania. No
se pagaban las cuentas... A medida que Sunbeam se acercaba a la época de vacaciones su lucha para
alcanzar los resultados planeados se volvia mas desesperada... La compaiia ofrecio a los detallistas
descuentos muy importantes para que comprasen parrillas casi seis meses antes de que las necesita-
ran. Los detallistas no tenian que pagar por las parrillas ni aceptar el envio por seis meses.

Respecto de las interpretaciones con frecuencia esotéricas propias de la contabilidad adminis-
trativa, Kersh casi nunca fue conservador o timido acerca de su capacidad creativa durante su ejer-
cicio como director de finanzas en Sunbeam. En un tono autocomplaciente, se senalaba el pecho y
alardeaba frente a sus pares ejecutivos de ser “el mayor centro de utilidades” de la compaiiia... En las
reuniones, los ejecutivos recuerdan que Dunlap decia: “Si no fuera por Russ y el equipo de contabilidad,
no estariamos en ninguna parte”. Muchos ejecutivos oyeron a Dunlap gritar a sus subordinados: “jCum-
plan con la [{#@x!] meta; y tU, Russ, disimulalo con tu caja de costura!”

Deirdra DenDanto, que en ese momento tenia 26 afios de edad y era una integrante recién contratada del
departamento de auditoria interna de la compania, desafié las cuestionables practicas de la compania desde
el primer momento, pero casi no se siguieron sus recomendaciones. Al final renuncid, tras intentar enviar sin
éxito un memorando de advertencia a la junta de directores. Pocos meses después se desenmaranaron las
estratagemas contables de Dunlap para inflar las utilidades, lo que condujo a un drastico despido de la junta.
Las pérdidas de la compania en ese ano sumaron casi mil millones de dolares, y sus acciones se derrumba-
ron de $53 a $6. La compania y sus empleados atn sufren las consecuencias.

Fuente: John A. Byrne, “Chainsaw: He Anointed Himself America’s Best CEQ. But Al Dunlap Drove Sunbeam into the
Ground”, Business Week, 18 de octubre de 1999, pp. 128-149.

:DONDE QUIERE TRABAJAR?

Practicamente todos los ejecutivos dicen que sus compafias se apegan a estrictas normas éticas; sin em-
bargo, no todos predican con el ejemplo. Por lo regular, los empleados saben cuando los directores dicen
una cosa y hacen otra, y también saben que estos habitos se propagan a otras secciones. Puede ser muy
desagradable trabajar en companias con gerentes generales que no prestan mucha atencién a sus reglas
éticas. Se preguntd a miles de empleados de diversas organizaciones si recomendarian su compania a
trabajadores potenciales. En general, 66% dijo que recomendaria su empresa. Entre los empleados que pen-
saban que su direccion se esforzaba por acatar las normas éticas declaradas, la cifra de los que recomen-
daban pas6 a 81%. Pero entre quienes pensaban que su direccion no seguia las normas éticas declaradas,
la cifra fue de apenas 21%.

Fuente: Jeffrey L. Seglin, “Good for Goodness' Sake”, CFO, octubre de 2002, pp. 75-78.
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Los codigos de comportamiento en el ambito internacional

Las Normas de ética para los contadores profesionales, emitida en julio de 1990 por la Federacion
Internacional de Contadores (IFAC), rigen las actividades de fodos los contadores profesionales en
todo el mundo, ya sea que se desempefien como contadores publicos certificados, empleados de go-
bierno o contadores internos.'! Ademds de esbozar los requisitos éticos sobre los temas de la capaci-
dad profesional, objetividad, independencia y confidencialidad, el c6digo de la IFAC también esboza
las responsabilidades éticas del contador en temas fiscales, de honorarios y comisiones, publicidad y
peticiones, manejo financiero y actividades internacionales. En estas tdltimas, los requisitos éticos de
la IFAC deben seguirse en el caso de que éstos sean mds estrictos que los propios del pais en el cual
se desempefia el trabajo.!?

El Cédigo de Etica para Contadores Piblicos emitido por el IFAC se divide en tres secciones. En
la primera se identifican los principios éticos fundamentales para todos los miembros de la profesion
contable. En la segunda seccion, el IFAC provee directrices para los contadores que ejerzan su profe-
sién de forma independiente o en una firma de contabilidad. La tercera seccidn trata a los contadores
publicos que laboran como empleados en alguna organizacién, gubernamental o privada.

A continuacién se presenta la primera seccién del Cédigo de Etica para Contadores Piiblicos, en
su version de 2005.

Ademas de los cdédigos de conducta ética profesionales y de las compaiifas, los contadores y ge-
rentes en los Estados Unidos estan sujetos a los requerimientos legales de la Ley de Prdcticas Corrup-
tas en el Extranjero de 1977. La ley exige que las compaiifas dispongan y mantengan un sistema de
control que asegure que todas las transacciones se ejecuten y registren de manera apropiada. La ley
prohibe de manera especifica dar sobornos aunque sea una practica comun en el pais en el cual opere
la compaiiia.

CAPITALISMO Y CODICIA

Muchas veces se asocia el capitalismo a un comportamiento implacable y egoista, ;pero es esto cierto? Los
investigadores han probado muchas variaciones del experimento que sigue. Se acomoda a dos sujetos ele-
gidos al azar y que no se conocen en dos habitaciones. Los sujetos no pueden verse ni oirse; nunca fueron
presentados. Al primero se le dan 100 unidades monetarias y se le pide que divida la suma como quiera con
el otro sujeto. El primero puede decidir una reparticion 100 a cero, 80 a 20, 50 a 50 o cualquiera que sume
100. Ahora, segln las reglas del experimento, el segundo sujeto tiene el derecho de rechazar la oferta; en
ese caso, ningun jugador obtiene nada. El juego se practica una vez con cada par de sujetos.

;Qué haria un avaro? Si el primer sujeto fuera codicioso e implacable razonaria que el segundo acep-
taria una oferta muy baja, quiza incluso de 10 unidades monetarias, que son mejor que nada. Sin embargo,
en numerosos experimentos las personas en el papel del primer sujeto son mucho mas generosas y las
personas que representan al segundo rechazan a menudo ofertas pequenas, aunque se queden sin nada.
Todavia mas interesante es que las respuestas tienen variaciones culturales. Cuando el experimento se
realizd con agricultores de Hamilton, Missouri, el primer sujeto ofrecié en promedio 48 unidades (muy cerca
de la division en mitades). En cambio, el promedio ofrecido por los quechuas de Perl fue de apenas 25
unidades. Los quechuas sobreviven en una sociedad agricola de roza y quema con pocos intercambios, en
tanto que los granjeros de Hamilton, Missouri, viven en una economia de mercado madura. El experimento
se ha repetido en muchas comunidades del mundo y el resultado constante es que la avaricia (es decir, una
oferta baja, en promedio, del primer sujeto) se muestra en sociedades precapitalistas sin una economia de
mercado. Ademas, en general, cuanto mas desarrollada esta la economia local, mas se acerca el primer
sujeto a la division en mitades iguales.

No esta claro cuél es la causa y cudl el efecto. ;Los mercados hacen que las personas sean menos
codiciosas, o la eliminacion de la avaricia es un requisito de una economia de mercado bien desarrollada?
Como quiera que sea, la avaricia despiadada parece mas la marca distintiva de quienes viven en sociedades
precapitalistas sin desarrollar, que de quienes viven en economias de mercado desarrolladas por completo.

Fuente: David Wessel, “Capital: The Civilizing Effect of the Market”, The Wall Street Journal, 24 de enero de 2002, p. Al.

' Este c6digo estd disponible en el sitio de internet de la International Federation of Accountants, www.ifac.com.

Guideline on Ethics for Professional Accountants (Nueva York: International Federation of Accountants,
julio de 1990), p. 23.
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El contador administrativo certificado I

Un contador administrativo debidamente calificado y que haya rendido un riguroso examen profesional
se gana el derecho a ser reconocido como contador administrativo certificado (CAC). Ademds del pres-
tigio que acompaia a tal titulo profesional, los CAC reciben con frecuencia mayores responsabilidades
y retribuciones que quienes no tienen ese titulo. Hay informacién acerca de cémo graduarse como
CAC y el programa de los CAC en el sitio de internet del Instituto de Contadores Administrativos
(IMA, por sus siglas en inglés) www.imanet.org o llamando al 1-800-638-4427 en Estados Unidos.

Para graduarse como contador administrativo certificado se deben satisfacer los siguientes cuatro
requisitos:

1. Presentar una solicitud de admision y registro para el examen de contador administrativo certifi-
cado.

2. Aprobar las cuatro partes del examen de contador administrativo certificado en un lapso de tres
afios.

3. Cumplir con el requisito de dos afios continuos de experiencia en la contabilidad administrativa
y/o en la contabilidad financiera antes de los siete afios siguientes a la aprobacion del examen de
contador administrativo certificado.

4. Cumplir con los estdndares de conducta ética para los profesionales de la contabilidad adminis-
trativa y la financiera.

¢{CUANTO PAGAN? EN LA

El Instituto de Contadores Administrativos elabord la siguiente tabla que ofrece un calculo de cuanto se gana EMPRESA
como contador administrativo. La tabla se aplica en particular a los hombres. Hay una tabla para mujeres,

que suman alrededor de 31% de todos los miembros del instituto.

Su célculo

Parta de este sueldo base $64 625
Si esta en la DIRECCION Sume $22970
O si su puesto es de ENTRADA Reste $20725
Afosenelcampo Por $521
Si tiene un grado avanzado Sume $13737
Si tiene el CMA Sume $8786
Si tiene el CPA Sume $8619
Su nivel salarial estimado

Por ejemplo, si asciende a la direccion en 10 anos y tiene un posgrado y el CAC, su salario estimado anual
seria de $115328 (564625 + $22970 + 10 x $521) + S13737 + $8786.

Fuente: Karl E. Reichardt y David Schroeder, Strategic Finance, “Members’ Salaries Are Still Groing Up”, junio de 2002,
pp. 27-40. Tomado con autorizacion del Instituto de Contadores Administrativos (IMA), Montvale, Nueva Jersey,
www.imanet.org.

Resumen

La contabilidad administrativa asiste a los administradores en el cumplimiento de sus responsabilidades,
que incluyen las actividades de planeacion, direccién y motivacion, y control.

Debido a que la contabilidad administrativa opera en funcién de las necesidades del administrador
mds que de los actores ajenos a la organizacidn, difiere de manera sustancial de la contabilidad financiera.
La contabilidad administrativa se orienta mds hacia el futuro, se preocupa menos por la precision, pero
mas por los segmentos de una organizacion (no tanto en la organizacién en su conjunto), no se rige por los
principios generalmente aceptados de la contabilidad y no es obligatoria.
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La mayoria de las empresas estdn descentralizadas en cierto grado. El organigrama describe quién
trabaja para quién en la organizacion y cudles unidades desarrollan funciones de grupo de apoyo (staff)
a diferencia de los que tienen funciones de linea. Los contadores desempefian una funcién de grupo de
apoyo: proveen asistencia a otros dentro de la organizacién.

Desde los tltimos afios el ambiente de los negocios se caracteriza por la creciente competencia y un
implacable impulso para la mejora continua. Se han disefiado varios métodos para que las organizaciones
hagan frente a esos desafios, como el justo-a-tiempo (JAT)(en inglés just-in-time, JIT), la administracién de
la calidad total (TQM, de total quality management), la reingenieria de procesos y la teoria de las restric-
ciones (TOC, de theory of constraints).

El JAT privilegia la importancia de la reduccién de los inventarios casi al minimo posible. Esto reduce
los requisitos de capital de trabajo, libera espacio, reduce el tiempo de produccion (throughput) y la pro-
duccion defectuosa, y elimina el desperdicio.

La TQM se enfoca en el cliente, y emplea la solucidn sistemadtica de los problemas mediante equipos
de trabajo. Al subrayar el trabajo en equipo, centrarse en los clientes y en los hechos, la TQM evita las
luchas intestinas que obstaculizan las mejoras.

La reingenieria de procesos implica el redisefio absoluto de un proceso de produccién a fin de eliminar
las actividades sin valor agregado y reducir el margen de error. La reingenieria de procesos depende mds
de los especialistas externos que la TQM, y es mds probable que se imponga desde la administracién supe-
rior.

La teoria de las restricciones destaca la importancia en la administracion de las restricciones de la
compaififa. Como es la restriccion lo que detiene el progreso de la organizacion, las medidas para mejorar
por lo general deben enfocarse en la restriccion para que sean en realidad eficaces.

Los estdndares éticos tienen una funcién importante y prictica en la economia de mercado avanzada.
Sin la adhesién generalizada a los estandares éticos, se reduciria el nivel de vida. La ética lubrica el buen
funcionamiento de la economia de mercado. Los estindares de comportamiento para los profesionales de
la contabilidad administrativa y la financiera ofrecen las directrices razonables para la resolucion de los
problemas éticos que puedan surgir en una organizacion.

Al final de cada capitulo se presenta una lista de términos para la revision, junto con su definicién. (Es-
tos términos se imprimen en negritas en donde se les defina en cada capitulo.) Estudie con cuidado cada
término para asegurarse de que comprendi6 su significado, pues se usardn una y otra vez en los capitulos
siguientes. A continuacion, la lista correspondiente al capitulo 1.

Actividad de control Acciones que verifican que en verdad el plan se lleve a cabo y que se modifique de
acuerdo con el cambio de las circunstancias. (p. 4)

Actividad que no agrega valor Toda actividad que consume recursos o requiere tiempo pero no agrega un
valor por el que los clientes estén dispuestos a pagar. (p. 16)

Administracion de la calidad total (TQM, de total quality management) Enfoque para la mejora conti-
nua que se enfoca en los clientes y en los equipos de trabajo de primera linea para la identificacion y
solucion sistemdticas de los problemas. (p. 15)

Benchmarking Estudio de las organizaciones que se hallan entre las mejores del mundo en el desarrollo
de una actividad en particular. (p. 16)

Ciclo de planeacién y control Flujo de las actividades de la administracién por medio de la planeacion,
direccién y motivacion, y control, para luego regresar de nuevo a la planeacién. (p. 6)

Contabilidad administrativa Rama de la contabilidad que se ocupa de proveer informacion a los admi-
nistradores para su uso en contraloria y planeacion, asi como en el control de las operaciones y la toma
de decisiones. (p. 4)

Contabilidad financiera Rama de la contabilidad que se ocupa de proveer informacién a los accionistas,
acreedores y otros actores fuera de la organizacion. (p. 4)

Contralor Administrador a cargo del departamento de contabilidad en una organizacion. (p. 5)

Control Proceso de establecer procedimientos y de recibir la retroalimentacién para asegurarse de que
todas las partes de la organizacién funcionan con efectividad y se dirigen hacia las metas generales de
la compaiifa. (p. 5)

Descentralizacion Delegacion de la toma de decisiones en cada parte de la empresa mediante la autoriza-
cion a los administradores de los distintos niveles administrativos para que tomen las decisiones clave
de su drea de responsabilidad. (p. 9)

Direccién y motivacion Movilizacion del personal para que lleve a cabo los planes y ejecute las operacio-
nes de rutina. (p. 4)

Director de finanzas Miembro del equipo de la administracion superior responsable de proveer infor-
macién oportuna y pertinente para apoyar la planeacion y el control de las actividades, asi como de
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la preparacion de los estados financieros para los usuarios externos. Un director de finanzas eficiente
es un miembro clave de la administracion superior de quien se busca consejo en todas las decisiones
fundamentales. (p. 11)

Grupo de apoyo, consultivo o staff Puestos dentro de una organizacion que se vinculan s6lo de manera
indirecta con el logro de los objetivos basicos de la organizacion. Estos puestos son de una naturaleza
de apoyo, en el sentido de que proveen servicio y asesoria a los puestos de linea y demds grupos de
apoyo. (p. 10)

Informe de desempeiio Informe detallado que compara las cifras reales con las presupuestadas. (p. 6)

Justo-a-tiempo (JAT) Sistema de control de produccion y de inventario segun el cual se adquieren los
materiales y se producen las unidades sélo conforme se necesiten para cumplir con las demandas
reales de los clientes. (p. 13)

Linea Posicion en una organizacién que esta en relacion directa con el logro de sus objetivos basicos. (p.
10)

Materias primas Materiales con que se fabrica un producto. (p. 13)

Montaje Actividades que se desempefian cada vez que se pasa de la produccién de un tipo de producto a
otro. (p. 14)

Organigrama Diagrama visual de la estructura organizacional de la empresa que describe las lineas for-
males de informacién, comunicacién y responsabilidad entre los administradores. (p. 9)

Planeacién Seleccion de un curso de accion y la especificacion de su puesta en practica. (p. 4)

Presupuesto Plan detallado para el futuro expresado, por lo general, en términos cuantitativos formales.
(p-5)

Proceso de negocios Serie de pasos para llevar a cabo alguna tarea en una empresa. (p. 16)

Productos en proceso Unidades de producto que sdlo estdn terminados en parte y requerirdn mds trabajo
antes de que estén listos para la venta a los clientes. (p. 13)

Productos terminados Unidades de producto completadas pero que no se han vendido a los clientes.
(p- 13)

Reingenieria de procesos Enfoque para la mejora que implica el redisefio completo de los procesos de
negocios para eliminar los pasos innecesarios y reducir errores y costos. (p. 13)

Restriccion Todo lo que impide que una organizacién o individuo consiga més de lo que quiere. (p. 17)

Retroalimentacion Informes contables y de otro tipo que ayudan a que los administradores supervisen el
desempefio y se enfoquen en los problemas y/o las oportunidades que de otro modo pasarfan inadver-
tidas. (p. 5)

Segmento Toda parte de la organizacion evaluable de manera independiente de las demds y sobre la que
el administrador busca informacion financiera. Los ejemplos son lineas de productos, territorios de
venta, una divisién o un departamento. (p. 8)

Teoria de restricciones (TOC) Enfoque administrativo que destaca la importancia de la administracion
de las restricciones. (p. 17)

Throughput time Véase tiempo de produccion.

Tiempo de produccion Throughput time Tiempo requerido para fabricar una unidad completa de producto
a partir de las materias primas. También se conoce como tiempo del ciclo (p. 14).

1-1 (Cuadl es la diferencia bésica de orientacion entre la contabilidad administrativa y la financiera?

1-2 (Cuales son las tres actividades fundamentales de un administrador?

1-3 Describa los cuatro pasos del ciclo de planeacién y control.

1-4 Distinga entre los puestos de linea y los de apoyo en una organizacion.

1-5 (Cuales son las diferencias mds importantes entre la contabilidad administrativa y la financiera?

1-6 Identifique los beneficios que se alcanzan mediante la reduccion del tiempo de montaje para un
producto.

1-7 (Cudles son los beneficios fundamentales de un sistema JAT?

1-8 (Por qué la reingenieria de procesos es un método mas radical para la mejora que la administracion
de la calidad total?

1-9 (Como socavaria la reingenieria de procesos el 4animo de los empleados?

1-10  ;Dénde recomienda la teoria de restricciones que se dirijan los esfuerzos?
1-11  ;Por qué la adhesion a los estandares éticos es importante para el buen funcionamiento de una
economia de mercado avanzada?
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EJERCICIO 1-1 La funcion de los administradores y la contabilidad administrativa [0A1, OA2]
Abajo se presenta una lista de términos relacionados con las organizaciones, la labor de los administradores
y la funcién de la contabilidad empresarial:

Presupuestos Contralor
Descentralizacién Direccién y motivacion
Retroalimentacion Contabilidad financiera
Linea Contabilidad administrativa
Informacién no monetaria Informe de desempefio
Planeacion Precision

Grupo de apoyo (staff) Director de finanzas

Elija el o los términos mds apropiados para completar las siguientes afirmaciones.

1.

2.

10.
11.

12.

Un puesto que en el organigrama se relaciona de modo directo con los objetivos basicos de una orga-
nizacién se llama .
En la actividad de , los administradores revisan las actividades cotidianas y mantienen
el buen funcionamiento de la organizacién.
Los planes de la administracion se expresan formalmente en

consiste en la identificacion de las opciones mediante la seleccmn de la mejor alterna-
tiva para la organizacion, especificando las acciones que se deberdn tomar para ponerla en funciona-
miento.
Un puesto que brinda servicio o asesoria a otras partes de la organizaci(’)n y no tiene participacién
directa en los objetivos de la organizacién se llama
La delegacion de la toma de decisiones a todo lo largo de la organizacion mediante la autorizacion a
los administradores en los distintos niveles operativos en sus aéreas de responsabilidad se llama

La contabilidad administrativa se preocupa menos por y mds por que
la contabilidad financiera.

se ocupa de proporcionar informacidn para quienes se hallan en la organizacién, mien-
tras que proporciona informacién para quienes se hallan fuera de la organizacion.
La contabilidad y otros informes que llegan al administrador y los emplea dentro de una organizacién
sellaman |
Al administrador a cargo del departamento de contabilidad se le llama, en general,
Un informe detallado para la administracion en el que se comparan los datos presupuestados con los
reales en un periodo especifico se llama
El es el miembro de la admlmstracwn superior responsable de proveer informacion
oportuna y pertinente para apoyar la planeacion y el control de las actividades, asi como para preparar
los informes financieros para los usuarios externos.

EJERCICIO 1-2 El ambiente empresarial [OA3]
A continuacién aparece una lista de términos relacionados con el sistema justo-a-tiempo, administracion de
la calidad total, reingenieria de procesos y teoria de restricciones:

Benchmarking Montaje

Restricciones Proceso de negocios
Justo-a-tiempo Frecuente

Actividades que no agregan valor No restringido

Reingenieria de procesos Administracion de la calidad total

Elija el o los términos mds apropiados para completar las siguientes afirmaciones.

1.

2.

es un enfoque incremental de la mejora, mientras que tiende a ser un
enfoque mads radical que implica el completo redisefio del proceso de negocios.
Un sistema en el que se producen unidades y se adquieren materiales sélo en funcién de las necesida-
des reales de los clientes se llama
Es poco probable que el incremento de la produccmn de como consecuencia de un
esfuerzo de mejora tenga mucha repercusién en las utilidades.

implica el estudio de los procesos comerciales de las compaiifas consideradas las me-
jores del mundo en el desempefio de una actividad en particular.
Las actividades propias de la preparacion de los equipos para la produccién de un producto diferente
se llaman
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6. La teoria de restricciones sugiere que las medidas para mejorar deben dirigirse a las de
la compaiifa.

7. En la reingenieria de procesos, dos objetivos son simplificar y eliminar

8. Un es una serie de pasos para llevar a cabo una tarea en una empresa.

EJERCICIO 1-3 La ética en la empresa [0A4]

Mary Karston fue contratada por un conocido restoran de comida rdpida para que tome pedidos y como
cajera. Poco antes de aceptar el trabajo, se sintié6 conmocionada al ofr por casualidad a un empleado fan-
farroneando con un amigo acerca de no darle el vuelto completo a los clientes. Le reclamé al empleado,
quien le replic: “Métete en tus propios asuntos. Ademads, todos lo hacen y los clientes nunca echan en falta
el dinero”. Mary no supo responder a tan agresiva postura.

Se requiere:
(Cudles serfan las consecuencias practicas en la industria de las comida rdpida y en los consumidores si los
cajeros dieran siempre de menos el cambio a los clientes?

PROBLEMA 1-4 Preparacion de un organigrama [0A2]

La Universidad de Bristow es una gran escuela privada situada en el medio este de Estados Unidos. Estd
dirigida por un presidente y cinco vicepresidentes, que se reportan con él. Estos vicepresidentes son los
responsables de los servicios auxiliares, admision y registro, profesorado, servicios financieros (contralor)
y de las instalaciones fisicas.

Ademds, la universidad cuenta con administradores que dependen de los vicepresidentes y les brindan
informacidén. Entre ellos estdn los administradores generales de compras, de prensa universitaria y de la
tienda de libros de la universidad, todos ellos subordinados al vicepresidente de servicios auxiliares; los
administradores de los servicios de computacion y contabilidad y finanzas estdn subordinados al vicepre-
sidente de servicios financieros, y los administradores de jardines y vigilancia, y de las instalaciones y su
mantenimiento estdn subordinados al vicepresidente de las instalaciones fisicas.

La universidad cuenta con cuatro facultades: negocios, humanidades, bellas artes, ingenieria y cien-
cias exactas, y leyes. Cada una cuenta con un decano, responsable frente al vicepresidente académico. Cada
facultad cuenta con varios departamentos.

Se requiere:

1. Prepare un organigrama de la Universidad de Bristow.

2. ;Qué puestos del organigrama serian de linea? ;Por qué? ;Cudles serfan las posiciones de grupos
apoyo? ;Por qué?

3. (Qué departamentos del organigrama tendrdn necesidad de informacién contable? Explique.

PROBLEMA 1-5 La ética y el gerente [0A4]

Richmond, Inc., opera una cadena de tiendas de departamentos en el noroeste de Estados Unidos con un
crecimiento sostenido hasta su tamafio actual de 44 tiendas. Hace dos afios, el consejo de administracion
aprobd una remodelacion completa de sus tiendas para atraer mas clientes acomodados.

Antes de terminar los planes, se remodelaron dos tiendas a modo de prueba. Se encargd a Linda
Perlman, asistente del contralor, que supervisara los informes financieros de estas tiendas; a ella y a otros
empleados administrativos se les prometieron bonos basados en el incremento de las ventas y la rentabi-
lidad de las tiendas. Mientras elaboraba los informes financieros, Perlman descubri6é un inventario im-
portante de articulos obsoletos que debieron venderse a precio de descuento o devolverse al fabricante.
Comentd la situacién con sus colegas; el consenso fue no sefialar este inventario como obsoleto, pues de
incluirlo en el informe se reducirfan los resultados financieros y, por ende, sus bonos.

Se requiere:

1. De acuerdo con las normas de conducta ética para los profesionales de la contabilidad administrativa
y la financiera, ¢seria ético que Perlman no asentara en el informe que ese inventario es obsoleto?

2. (Seria facil para Perlman adoptar una postura ética en este caso?

(CMA, adaptado)

PROBLEMA 1-6 Puestos de linea y puestos consultivos [0A2]
Special Alloys Corporation fabrica diversos productos metalicos especializados para uso industrial. Casi
todos los ingresos provienen de grandes contratos con compafifas que a su vez tienen contratos militares
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gubernamentales. La compaiifa también fabrica y comercializa refacciones para las principales compafifas
automovilisticas. Da empleo a muchos metaltrgicos y técnicos capacitados porque la mayor parte de sus
productos estdn hechos de aleaciones complejas.

Hace poco, la compaiifa firmé dos contratos importantes; por consiguiente, la carga de trabajo de
Wayne Washburn, el gerente general, se ha hecho abrumadora. Para descargarlo un poco, Mark Johnson
fue transferido del departamento de planeacion de investigacion a la oficina del gerente general. Johnson,
que fue jefe metaldrgico y supervisor del departamento de planeacién de investigacidn, recibio el titulo de
“asistente del gerente general”.

Washburn asigné a Johnson varias responsabilidades en su primera junta. Johnson supervisaria las
pruebas de las nuevas aleaciones del departamento de planeacién de investigacién y asumiria la autoridad
para tomar decisiones en cuanto a usar estas aleaciones en el departamento de produccién. También seria
responsable de apegarse a los calendarios de produccion de uno de los nuevos contratos. Ademas de estos
deberes, tendria que reunirse periédicamente con los supervisores de los departamentos de produccion para
consultarlos sobre los problemas de produccién que surgiesen. Washburn espera poder manejar la compa-
fifa con mucha mayor eficiencia gracias a la ayuda de Johnson.

Se requiere:

1. Muchas veces se dice que los puestos de una organizacion tienen autoridad de linea o autoridad de
grupos de apoyo o staff. Aclare las dos expresiones.

2. De las responsabilidades asignadas a Mark Johnson como asistente del gerente general, ;cudles tienen
autoridad de linea y cudles de staff?

3. Identifique y analice los conflictos que enfrentaria Mark Johnson en los departamentos de produccién
como resultado de sus nuevas responsabilidades.

(CMA, adaptado)

PROBLEMA 1-7 La ética en la empresa [0A4]

Los consumidores y los procuradores generales de justicia de mds de 40 estados de Estados Unidos acusa-

ron a una prominente cadena nacional de talleres de reparacion de automéviles de engaiiar a los clientes y

venderles piezas y servicios innecesarios, desde el arreglo de frenos hasta la alineacién del eje delantero.

Lynn Sharpe Paine inform6 de este modo la situacién en “Managing for Organizational Integrity”’, Harvard

Business Review, marzo-abril de 1994:
Ante la reduccion de los ingresos, la menor participaciéon de mercado y un mercado cada vez mas
competitivo... la administracién intenté mejorar el desempefio de sus centros de reparacion de autos... A
los asesores de servicio se les fijaban metas de ventas de productos especificos: venda tantos rociado-
res, amortiguadores, alineaciones o arreglos de frenos por turno de trabajo, y se pagaba una comisién
basada en las ventas... El fracaso en el cumplimiento de las metas establecidas podia ocasionar una
transferencia o la reduccién de horas de trabajo. Algunos empleados hablaban de “presion, presion,
presion” para lograr ventas.

Esta atmésfera de olla a presion cre6 las condiciones en las que los empleados quisieron satisfa-
cer a la administracion superior mediante la venta de productos que los clientes en realidad no necesi-
taban.

Suponga que todos los talleres de reparacion de automdviles siguieran de manera rutinaria la practica
de vender piezas y servicios innecesarios.

Se requiere:
1. (Cdmo variarfa el comportamiento de los clientes? ; Como se protegerian los clientes de este compor-
taminento?

2. (Cémo afectarfa este comportamiento las utilidades y el empleo en la industria del servicio de repara-
cién de automoviles?

PROBLEMA 1-8 Etica: Compras justo-a-tiempo [0A3, OA4]
Esta situacién es una adaptacién de un caso publicado por la Comisién de Etica del Instituto de Contadores
Administrativos.*

WIW es una corporacion privada que fabrica mecanismos de control para equipo mecdnico de manu-
factura. J.B. es el presidente de WIW, Tony es el comprador y Diane es la asistente ejecutiva de J. B. Los tres
tienen alrededor de cinco afios en WIW. Charlie es el contralor de WIW y tiene dos afios en la compaiifa.
J.B.: Hola, Charlie, pasa. Diane me dijo que quieres comentar un asunto confidencial. ; Qué te preocupa?
Charlie: J.B., la semana pasada estaba revisando los incrementos de las compras que hemos hecho a A-1

Warehouse Sales y me preguntaba por qué nuestro volumen se triplicé en un afio. Cuando lo comenté

*Neil Holmes (comp.), “Ethics”, Management Accounting 73, num. 8, febrero de 1992, p. 16. Reproducido con
autorizacién del Instituto de Contadores Administrativos (IMA), Montvale, Nueva Jersey, www.imanet.org.
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con Tony, lo vi evasivo y trat6 de restarle importancia. Me dijo que A-1 podia surtir nuestros pedidos
en el plazo de un dfa.

J. B.: Bueno, Tony tiene razén. Ya sabes que hemos tratado de establecer un esquema justo-a-tiempo para
reducir nuestro inventario.

Charlie: Todavia tenemos la cuestion de los costos generales. A-1 es mds un intermediario que un almacén.
Investigué sus pedidos y descubri que s6lo 10% vienen del almacén; el otro 90% sale directamente de
los fabricantes. El margen promedio de A-1 es de 30%, que equivali6 el afio pasado a 600 000 unida-
des monetarias de nuestros pedidos. Si hubiéramos pedido directamente a los fabricantes cuando A-1
no tenia un articulo en existencia, habriamos ahorrado alrededor de 540 000 unidades monetarias
(600000 % 90%). Ademads, algunos pedidos llegaron tarde e incompletos.

J.B.: Mira, Charlie, entregamos rapidamente la mayoria de los articulos y quién sabe cudnto nos ahorramos
de no tenerlos en existencia por adelantado, ademds de que no nos preocupa que se vuelvan obsoletos.
( Tienes algo mds que decirme?

Charlie: Bueno, J.B., en realidad, si. Pedi en Dun & Bradstreet un informe de crédito de A-1 y descubri
que Mike Bell es el principal propietario. ;No es tu cufiado?

J. B.: Si, asi es. Pero no te preocupes por Mike. El entiende el método justo-a-tiempo. Ademds, vigila
nuestros intereses.

Charlie [aparte]: Esta conversacion ha sido muy ilustrativa, pero no responde a mis preocupaciones.
Desde el punto de vista legal o moral, ;puedo ignorar esto que parece un conflicto de intereses?

Se requiere:

1. ¢Se justificarfa que Charlie ignorara la situacién, en particular puesto que €l no es el comprador? Al
preparar su respuesta, tenga presentes las normas de conducta ética del IMA.

2. Enuncie los pasos que deberia dar Charlie para resolver el problema.

Ejercicios grupales y en internet I

Los estdndares éticos son muy importantes en la empresa, pero no siempre se respetan. Si usted ha tenido
un trabajo, aunque fuera temporal durante el verano, describa el clima ético en la organizacién donde
trabajé. ;Los empleados trabajaban el dia completo o llegaban tarde y se iban temprano? ¢ Informaban
honestamente las horas trabajadas? ;Usaban los recursos de los patrones para sus propios fines? ;Los ad-
ministradores daban el ejemplo? ;La compaiiia tenfa un cédigo de ética y se informaba a los empleados de
su existencia? Si el clima ético de la organizacion en la que trabajaba era malo, ;qué problemas, si los
hubo, se creaban?

EJERCICIO GRUPAL 1-9 La ética en el trabajo !

EJERCICIO EN INTERNET 1-10

Como sabe, la World Wide Web es un medio en constante evolucion. Los sitios aparecen y desaparecen
sin aviso. Para habilitar la puesta periddica al dia de las direcciones de los sitios, este ejercicio se mantiene
actualizado en el sitio web del libro (www.mhhhe.com/garrision11e). Después de acceder al sitio, entre
en el Centro de Estudiantes y seleccione este capitulo. Seleccione y complete el ejercicio de internet.

Apéndice 1 Cédigo de Etica para Contadores Piblicos I

IFAC- International Federation of Accountants
Junio de 2005

Seccion 100. Introduccion y principios fundamentales

1.1  Una caracteristica distintiva de la profesion contable es la aceptacién de su responsabilidad
para actuar a favor del interés publico. Por tanto, la responsabilidad de un contador puiblico no
es exclusivamente satisfacer las necesidades de un cliente o empleador individual. Para actuar
de acuerdo con el interés publico el contador debe observar y cumplir con los requisitos de este
codigo.
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1.2

1.3

Este cédigo esta dividido en tres partes. La parte A establece los principios fundamentales de
ética para los contadores publicos y brinda un marco conceptual para aplicar tales principios,
ademads de guiar en principios éticos fundamentales. Los contadores profesionales deberan apli-
car este marco conceptual para identificar problemas en la aplicacién de los principios funda-
mentales, en la ponderacién de su importancia y, en el caso de que vayan mads alld de cuestiones
insignificantes, aplicar politicas de control para eliminar tales problematicas o reducirlas a un
nivel aceptable de tal forma que no se pongan en entredicho la aplicacion de los principios fun-
damentales.

Las partes B y C ilustran cdmo el marco conceptual debe aplicarse en situaciones especificas.
Brinda ejemplos de politicas de control que pueden ser apropiadas para tratar problemas en el
cumplimiento de los principios fundamentales, a la vez que da ejemplos de situaciones para las
cuales no existe una manera de salvaguardarlos y, consecuentemente, deben evitarse. La parte
B es aplicable a los contadores publicos que practican la profesion de forma independiente. La
parte C es aplicable a los contadores ptiblicos que trabajan en negocios, la cual puede resultar
de utilidad como guia a los contadores publicos de practica independiente en circunstancias
particulares.

Principios fundamentales
100. 4 Principios fundamentales que debe cumplir un contador publico

a)
b)

c)

d)

e)

Integridad. Un contador publico debe ser honesto y de buena voluntad en todas sus relaciones de
negocio.

Objetividad. Un contador publico no debe permitir sesgos, conflictos de intereses o influencia de
otros en la emision de sus juicios profesionales.

Preparacién y calidad profesional. Un contador publico tiene un deber continuo de mantener
su conocimiento y habilidades profesionales al nivel requerido para asegurar que un cliente o
empleador recibe un servicio profesional competente basado en avances actuales en cuanto a
legislaciones, practica y técnica contables. Debe también actuar diligentemente y de acuerdo con
los estandares técnicos y profesionales al ofrecer sus servicios profesionales.

Confidencialidad. Un contador publico debe respetar la confidencialidad de la informacién ob-
tenida como resultado de sus relaciones profesionales y de negocio, y no debera presentarla a
terceras personas que carezcan de la autoridad debida a menos que exista un derecho profesio-
nal o legal de hacerlo. La informacién confidencial obtenida como resultado de las relaciones
profesionales o laborales no deberd utilizarse para beneficio personal del contador o de terceras
personas.

Comportamiento profesional. Un contador publico deberd cumplir con las leyes y regulaciones
que le competan y debera evitar cualquier accién que desacredite a la profesion.

Cada uno de estos principios fundamentales son discutidos a mayor detalle en las secciones 110 a la

150

Enfoque del marco conceptual

55

5.6

Las circunstancias en las cuales los contadores publicos operan pueden poner en riesgo el cum-
plimiento de los principios fundamentales. Es imposible definir cada situacién que origina tales
riesgos asi como la forma de mitigarlos. Adicionalmente, la naturaleza de los compromisos y
las asignaciones laborales pueden diferir y consecuentemente existirdn diferentes problemati-
cas, que requerirdn la aplicacién de diferentes politicas de control. Un marco conceptual que
motive al contador publico a identificar, evaluar y tomar acciones para cumplir con los princi-
pios fundamentales, mds que uno que busque meramente el cumplimiento de un conjunto de
reglas especificas probablemente arbitrarias es, por tanto, en beneficio del interés ptiblico. Este
codigo provee un marco de referencia para ayudar al contador publico a identificar, evaluar y
responder a las situaciones que ponen en riesgo el cumplimiento de los principios fundamen-
tales. Si tales situaciones van mds alld de las claramente insignificantes, el contador ptblico
aplicard, de ser posible, politicas de control para eliminar los riesgos de incumplimiento o redu-
cirlos a un nivel aceptable, de tal forma que el cumplimiento de los principios fundamentales no
queden en entredicho.

El contador publico tiene la obligacién de evaluar cualquier situacién que ponga en riesgo el
cumplimiento de los principios fundamentales, o cuando razonablemente se pueda esperar que
sepa, de circunstancias o relaciones que puedan poner en entredicho el cumplimiento de los
principios fundamentales.
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El contador publico deberd tomar en consideracion factores tanto cuantitativos como cualita-
tivos al determinar la relevancia de un riesgo de incumplimiento. Si el contador no puede imple-
mentar politicas de control adecuadas, debera declinar o dejar de ofrecer el servicio profesional
especifico involucrado, o cuando sea necesario renunciar al cliente (en el caso de un contador
publico en prictica independiente) o a la organizacién en donde labora (en el caso de un conta-
dor puiblico que labora en un negocio).

El contador publico podria inadvertidamente violar algin punto de este cédigo. Tal violacion,
dependiendo de la naturaleza y relevancia de la misma, no pondria en riesgo el cumplimiento de
los principios fundamentales provistos en este cddigo, siempre y cuando tal violacién sea des-
cubierta, corregida adecuadamente y sean aplicadas politicas de control para evitar que suceda
nuevamente.

Las partes B y C de este codigo incluyen ejemplos que pretenden ilustrar como se aplica el
marco conceptual. Estos ejemplos no son, ni pretenden ser, una lista exhaustiva de todas las cir-
cunstancias que pude enfrentar un contador y que ponen en riesgo el cumplimiento con los
principios fundamentales. Por tanto, no es suficiente que un contador publico cumpla mera-
mente con los ejemplos provistos; por el contrario, el marco de referencia deberd ser aplicado a
las circunstancias particulares que enfrente el contador piblico en su practica.

El cumplimiento con los principios fundamentales puede ser puesto en riesgo por una amplia
gama de situaciones. Muchas de estos riesgos caen en las siguientes categorias:

a) Riesgo de interés individual, el cual puede ocurrir como resultado de intereses financieros
o de otra indole del contador publico o de algin miembro de su familia cercana.

b) Riesgo de autorevision, el cual puede ocurrir cuando un juicio previo debe ser revaluado
por el contador publico responsable de la emision de dicho juicio.

¢) Riesgo de parcialidad, los cuales pueden ocurrir cuando el contador publico promueve una
posicion u opinién hasta el punto que su propia objetividad queda comprometida.

d) Riesgo de familiaridad, que ocurre cuando, debido a una relacién cercana, el contador
publico se compenetra demasiado con los intereses de otros.

e) Riesgo de intimidacién, que ocurre cuando el contador publico puede ser persuadido me-
diante amenazas reales o implicitas a actuar de una forma poco objetiva.

Las partes B y C de este Cddigo, respectivamente, proveen ejemplos de circunstancias que pueden
crear situaciones de riesgo como las antes mencionadas tanto para la prictica independiente como
para la practica empresarial. Los contadores puiblicos de practica independiente pueden encontrar una
gufa util en la parte C para ciertas situaciones particulares.

5.5

55

5.6

5.7

Las politicas que pueden eliminar o reducir tales riesgos a niveles aceptables caen en dos cate-
gorfas principales:

a) Politicas creadas por la profesion, legislaciones o regulaciones.
b) Politicas creadas en el ambiente laboral.

Las politicas creadas por la profesion, legislaciones o regulaciones incluyen entre otras las
siguientes:

e Requisitos de experiencia, capacitacién y nivel académico para ejercer la profesion con-
table.

e Requisitos de desarrollo profesional continuo.

e Regulaciones de gobierno corporativo.

e Estandares profesionales.

*  Monitoreo profesional y procedimientos disciplinarios.

e Revision externa por parte de terceras personas de los reportes, declaraciones, comunica-
dos o informacién generada por el contador publico.

Las partes B y C de este Cddigo, respectivamente, discuten politicas de control en el ambiente
laboral para contadores publicos en la prictica independiente y en la practica empresarial.
Ciertas politicas de control pueden incrementar la probabilidad de identificar o debilitar el com-
portamiento falto de ética. Dichas politicas, que pueden ser creadas por la profesién contable,
legislaciones, regulaciones o lineamientos empresariales, incluyen entre otras:

e Sistemas efectivos y bien publicitados de quejas operados por las empresas, la profesion
contable u otro organismo regulador, los cuales permitan a los colegas, a los empleadores
y al publico en general prestar atencion a comportamientos de bajo profesionalismo y ca-
rentes de ética.

35
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Un conjunto de estatutos explicitos para reportar violaciones a los requerimientos
éticos

5.8

59

5.10

5.5

5.6

5.7

5.8

La naturaleza de las politicas de control a aplicar variardn dependiendo de las circunstancia.
Al llevar a cabo un juicio profesional, el contador publico deberd considerar cudles situaciones
son inaceptables de acuerdo con su conocimiento tanto de informacidn relevante como de la re-
levancia de las circunstancias que ponen en riesgo los principios fundamentales y las politicas
de control para evitarlo o reducirlo.

Al evaluar el cumplimiento de los principios fundamentales, el contador publico deberd en
ocasiones resolver conflictos al momento de aplicar tales principios.

Cuando inicia un conflicto tanto formal o informal en un proceso de solucién, el contador pu-
blico debera considerar lo siguiente, ya sea de forma individual o junto con otros, como parte
del proceso de solucion:

a) Factores relevantes.

b) Aspectos éticos involucrados.

¢) Principios fundamentales relacionados con el asunto en cuestion.
d) Establecimiento de procedimientos internos.

¢) Cursos de accion alternativos.

Después de considerar los aspectos antes mencionados, el contador ptiblico deberd determinar
el curso de accion apropiado que es consistente con los principios fundamentales identificados;
del mismo modo, deberd también ponderar las consecuencias de cada probable accién. Si el
asunto permanece sin resolver, el contador publico deberd consultar con otras personas dentro
del despacho o empresa para lograr obtener una solucion.

Cuando un asunto implica un conflicto con o dentro de una organizacion, el contador puiblico
deberd considerar el consultar a aquellos a cargo de la direccidn de la organizacion, tal como el
consejo de administracién o el comité de auditoria.

Puede resultar en el mayor beneficio para el contador ptiblico el documentar los pormenores del
asunto y los detalles de cualquier discusion o decision tomada con respecto a dicho asunto.

Si un conflicto relevante no puede ser resuelto, el contador publico podra obtener consejo del
organismo profesional respectivo o asesores legales y, por ende, obtener guias de accion sin
violar el principio de confidencialidad.

Si después de agotar todas las posibilidades el conflicto ético continda sin resolverse, el con-
tador publico deberd, de ser posible, abstenerse de permanecer asociado con aquel asunto que
crea el conflicto. El contador publico podra determinar que, bajo ciertas circunstancias, es apro-
piado retirarse del equipo comprometido o tarea especifica, o renunciar completamente al com-
promiso, a la empresa o a la organizacién empleadora.

Seccion 110. Integridad

1.1

1.1

El principio de integridad impone una obligacion a toda la profesion contable de ser honestos y
objetivos en sus relaciones profesionales y laborales. La integridad implica también trato justo
y sinceridad.

El contador publico no debera ser asociado con reportes, declaraciones, comunicados u otra
informacion cuando se presuma que la informacion:

a) Contiene enunciados materialmente falsos o dolosos.
b) Contiene enunciados o informacién obtenida descuidadamente.
¢) Omite u opaca informacién que deba incluirse cuando tal omisién provoque dolo.

No se considerara que el contador publico viola lo establecido en el parrafo 110.2 si aquél
formula un reporte modificado con respecto al asunto contenido en el parrafo 110.2.

Seccion 120. Objetividad

1.1

1.2

El principio de objetividad impone una obligacidn a todos los contadores publicos de no com-
prometer sus juicios profesionales debido a sesgos, conflictos de interés o influencia de terceras
personas.

El contador ptblico puede estar expuesto a situaciones que pueden imposibilitar su objetividad.
Es impractico definir y prescribir dichas situaciones. Deberd evitarse aquellas relaciones que
sesguen o influencien negativamente el juicio profesional del contador ptblico.
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Seccion 130. El principio de preparacion y calidad profesional

1.1

1.2

1.1

1.2

1.4

El principio de preparacién y calidad profesional impone las siguientes obligaciones al conta-
dor publico:

a) Mantener el conocimiento y la habilidad profesionales al nivel requerido para asegurar que
los clientes o empleadores reciben un servicio profesional de calidad.

b) Actuar diligentemente de acuerdo a los estandares técnicos y profesionales al proveer ser-
vicios profesionales.

Un servicio profesional competente requiere el ejercicio de un juicio certero al aplicar el co-
nocimiento y la habilidad profesionales en el desarrollo de dicho servicio. La preparacién y
calidad profesional pueden dividirse en dos fases:

a) Lograr de una mejor preparacién y calidad profesionales.
b) Mantener la competencia profesional.

Mantener la competencia profesional requiere una atencion constante y un entendimiento pleno
de los desarrollos técnicos y de negocio dentro de la profesion. El desarrollo profesional conti-
nuo permiten crear y mantener las capacidades que permiten al contador publico llevar a cabo
competentemente su labor en el dmbito profesional.

La diligencia implica la responsabilidad de actuar de acuerdo con los requerimientos de una
tarea de una manera cuidadosa, profunda y puntual.

El contador publico debera tomar medidas para asegurar que aquellos que trabajen bajo su
autoridad posean la capacitacion y supervision apropiada.

Cuando sea apropiado, el contador ptiblico deberd dar a conocer a los clientes, empleadores u
otros usuarios de sus servicios profesionales las limitaciones inherentes en los servicios ofreci-
dos, de tal manera que no se de por un hecho lo que el profesional opine.

Seccion 140. Confidencialidad.

1.1

1.1

1.2

1.3

1.4

1.6

El principio de confidencialidad impone una obligacion al contador publico de evitar lo si-
guiente:

a) Dar a conocer fuera de la empresa u organizacion, sin autorizacién de las autoridades
competentes de éstas o para cumplir un derecho u obligacion legal o profesional, informa-
cioén confidencial obtenida como resultado de las relaciones profesionales o laborales del
contador.

b) Utilizar informacién confidencial adquirida como resultado de sus relaciones laborales o
profesionales para su beneficio personal o de terceras personas.

El contador publico deberd mantener la confidencialidad atn en un ambiente social, y debera
estar alerta pare evitar el dar a conocer inadvertidamente informacién confidencial en circuns-
tancias que impliquen una asociacién duradera con un asociado o alguna persona allegada.

El contador publico debera también mantener la confidencialidad de la informacién ante sus
clientes o empleadores potenciales.

El contador publico debera considerar la necesidad de mantener la confidencialidad atin dentro
del despacho u organizacién para la cual labore.

El contador publico deberd tomar todas las medidas necesarias para asegurar que tanto el equipo
de trabajo bajo su control como las personas de quien obtenga consejo y asistencia respeten el
deber del contador piblico de mantener la confidencialidad en la informacion.

La necesidad de cumplir con el principio de confidencialidad contintia atin después de finalizar
la relacion entre el contador publico y el cliente o empleador. Cuando el contador publico cam-
bia de empleo u obtiene un nuevo cliente, tiene el derecho de utilizar la experiencia adquirida
anteriormente; sin embargo, no deberd dar a conocer ningtn tipo de informacién confidencial
obtenida en el pasado como resultado de sus anteriores relaciones laborales o profesionales.
Las siguientes son circunstancias en donde el contador publico podra o tendra la obligacion de
dar a conocer informacién confidencial:

a) Larevelacion de informacion es permitida por la ley y es autorizada por el cliente o em-
pleador.

b) Larevelacion de informacidn es requerida por ley, por ejemplo:
i) Elaboracién de documentacién como evidencia en procesos legales.
ii) Revelacion a autoridades publicas por infracciones descubiertas a la ley.
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¢) Existe un deber o derecho profesional a revelar informacion, cuando no esté prohibida por
la ley, para:
i) Cumplir con la revision cualitativa de algin colegio profesional o cuerpo consultivo.

ii) Responder a una solicitud o investigacion por parte de algiin colegio profesional u
organismo regulador.

iii) Proteger los intereses profesionales de algtin contador ptblico en procedimientos le-
gales.

iv) Cumplir con los requisitos de estdndares éticos y técnicos.

1.7 Al decidir si debe o no darse a conocer informacién confidencial, el contador publico debera
considerar los siguientes factores:

a) Silos intereses de todas las partes involucradas pueden verse afectados si el cliente o em-
pleador consienten que el contador publico revele informacién confidencial.

b) Si toda la informacidn relevante es conocida y sustentada. Cuando la situacién involucra
hechos no sustentados, informacién incompleta o conclusiones sin fundamento, deberd
utilizarse el criterio profesional para determinar qué tanta informacién habrd de revelarse.

¢) El tipo de comunicacién que habra de utilizarse y para quién va dirigida; en particular, el
contador ptblico debera prestar atencion a que los destinatarios de tal informacién sean los
adecuados.

Seccion 150. Comportamiento profesional

1.1  El principio de comportamiento profesional impone al contador publico la obligacién de cum-
plir con las leyes y reglamentaciones aplicables y evitar cualquier accion que puedan desacredi-
tar a la profesion. Esto incluye acciones que terceras personas con un conocimiento razonable
y que conozcan toda la informacién relevante, podrian catalogar como dafiinas para la buena
reputacion de la profesion.

1.2 Al publicitar y promover sus servicios, los contadores ptblicos no deberan causar controversia
en la profesion contable. Los contadores publicos deberan ser honestos, confiables no deberan:

a) Utilizar argumentos exagerados acerca de los servicios que ofrecen, las calificaciones que
poseen, o la experiencia que han obtenido; o
b) Hacer referencias disparatadas o comparaciones sin fundamento con respecto a otros.
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Al terminar de estudiar el capitulo 2, debera ser capaz de:

OAl Identificar y dar ejemplos de cada una de las tres categorias
basicas de costos de manufactura.

OA2 Distinguir entre los costos del producto y los costos del periodo,
y dar ejemplos de cada uno.

OA3 Preparar estado de resultados con un calculo del costo de
ventas.

OA4 Preparar un estado de costo total de manufactura.

OA5 Comprender las diferencias entre los costos variables y los fijos.

OA6 Comprender las diferencias entre costos directos y costos
indirectos.

OA7 Definir y dar ejemplos de las clasificaciones de los costos en la
toma de decisiones: costos diferenciales, de oportunidad y
sumergidos.

OA8 (Apéndice 2A) Contabilizar de manera apropiada los costos de

mano de obra asociados al tiempo ocioso, a las horas extray a
las prestaciones.

OA9 (Apéndice 2B) Identificar los cuatro tipos de costos de calidad, y
explicar su interaccion.

OA10 (Apéndice 2B) Preparar e interpretar un informe de costo de
calidad.



Los costos cuentan

a comprension de los costos y su comportamiento es de importancia critica para la em-
presa. Labor Ready es una compaiia con sede en Tacoma, Washington, que comenz6 a
funcionar en 1989 con una inversion de 50000 dolares. La compafia ocupa mano de obra
temporal en todo Estados Unidos, Canada y Reino Unido, y emite mas de seis millones de
cheques para el pago de salarios de medio millén de trabajadores cada ano. Por ejemplo, los vende-
dores de alimentos en el nuevo Seattle Mariner's Safeco Field contratan trabajadores con Labor Ready
para que sirvan bebidas sin alcohol y alimentos durante los juegos de beisbol. A los empleadores se
les cobra casi 11 dolares por hora por este servicio. Debido a que Labor Ready les paga a sus traba-
jadores solo cerca de 6.50 dolares por hora y no ofrece beneficios adicionales ni tiene competidores
nacionales, esta empresa puede parecer una mina de oro que genera utilidades de casi 4.50 doélares
por hora. Sin embargo, la compania debe mantener 687 oficinas de contratacion, cada una de las
cuales con cuatro o cinco personas en némina permanente. Esos costos, junto con los impuestos a
los salarios, los seguros de indemnizacion de los trabajadores y otros gastos de administracion dejan
como resultado un margen de sélo cerca de 5%, o un poco méas de 50 centavos por hora. Los costos
cuentan, por lo que vale la pena saber qué costos se hallaran por lo comun en la practica. |

Fuente: Catie Golding, “Short-Term Work, Long-Term Profits”, Washington CEO, enero de 2000, pp. 10-12.
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omo se explico en el capitulo 1, el trabajo de los administradores se enfoca en 1. La planea-

cién, que implica el establecimiento de los objetivos y la estrategia para alcanzarlos, y 2. El

control, que supone los pasos para asegurarse de que se hagan realidad. Para llevar a cabo

la planeacién y el control, los administradores necesitan informacion de la organizacion.
Desde el punto de vista de la contabilidad, esta informacién a menudo se relaciona con los costos de
la organizacion.

En la contabilidad administrativa, el término costo se usa de diferentes maneras. La razén es que
hay muchos tipos de costos y se clasifican de maneras distintas de acuerdo con las necesidades inme-
diatas de la administracién. Por ejemplo, los administradores pueden querer informacién sobre costos
para preparar los informes financieros externos, para preparar los presupuestos de planeacién de las
utilidades o para tomar decisiones. Los diferentes usos de la informacién acerca de los costos requie-
ren diferentes clasificaciones y definiciones. Por ejemplo, la formulacién de los informes financieros
externos requiere informacién de costos histéricos, mientras que la toma de decisiones puede requerir
predicciones de los costos futuros.

En este capitulo expondremos muchos de los posibles usos de la informacién sobre los costos,
asf como su definicién y clasificacion segtin se requiera. Nuestra primera tarea es explicar como se
clasifican los costos con el propédsito de formular informes financieros externos, en particular los de
las compaififas de manufactura. Para preparar el ambito de esta exposicién comenzaremos por definir
algunos términos comunes en la actividad de manufactura.

I Clasificaciones generales de los costos

Topic Tackler
N
O

OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 1
Identificar y dar ejemplos
de cada una de las tres
categorias basicas de
costos de manufactura.

Los costos se asocian con todos los tipos de organizaciones, lucrativas y sin fines de lucro, de manu-
factura, comerciales y de servicios. En general, los tipos de costos en los que se incurre y el modo de
clasificarlos dependen del tipo de organizacién que se trate. La contabilidad administrativa se aplica
tanto a un tipo de organizacién como a otro. Por esta razon, consideraremos las caracteristicas de los
costos de diversas organizaciones: las de manufactura, de comercializacion y de servicios.

Nuestro enfoque inicial serd sobre las compaiias de manufactura, debido a que su actividad basica
abarca la mayoria de las otras actividades que se encuentran en otros tipos de organizaciones lucrativas.
Las actividades de compaiifas de manufactura, como Texas Instruments, Ford y DuPont, implican la
compra de materias primas, produccién de los bienes, mercadeo, distribucidn, facturacién y casi cual-
quier otra actividad comun en cualquier negocio. Por tanto, la comprension de los costos en una compa-
fifa de manufactura es de mucha ayuda para comprender los costos en otro tipo de organizaciones.

En este capitulo desarrollaremos los conceptos de costos que se aplican a las distintas organi-
zaciones. Por ejemplo, los conceptos de costos que se aplican a los restaurantes de comidas rapidas,
como Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut y Taco Bell; a los estudios de filmacién, como Disney, Pa-
ramount y United Artists; a las empresas de consultoria, como Accenture y McKinsey, y al hospital
de su zona. Los términos exactos que se usan en estas industrias quizd no sean los mismos que en la
actividad de manufactura, pero si los mismos conceptos basicos. Con algunas pequefias modificacio-
nes, estos conceptos basicos también se aplican a las compaififas de comercializacién, como Wal-Mart,
The Gap, 7-Eleven, Nordstrom y Tower Records, que revenden productos terminados adquiridos a
las compaiifas de manufactura y otros proveedores. Con esto en mente, empecemos nuestra exposi-
cién acerca de los costos de manufactura.

Los costos de manufactura

La mayoria de las compafifas de manufactura divide los costos de manufactura en tres categorias ge-
nerales: materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de manufactura. A continuacion
se expone cada categoria.

Materiales directos  Los materiales que componen el producto final se llaman materias primas.
Este término es, de alguna manera, engafioso, porque parece implicar recursos materiales sin proce-
sar, del tipo de la pulpa de madera o el hierro mineral. En realidad, el concepto de materias primas se
refiere a cualquier material que se use en el producto final, y el producto final de una compaiiia puede
convertirse en la materia prima de otra compaiiia. Por ejemplo, los plasticos que produce Du Pont
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son la materia prima de Compaq Computer para sus computadoras personales. Un estudio sobre 37
industrias de manufactura revel6 que los costos de materiales promediaban casi 55% de los ingresos
por ventas. !

Los materiales directos son los que se vuelven parte integral del producto terminado y que pue-
den identificarse de manera fisica y comoda en él. Esto incluiria, por ejemplo, los asientos que Airbus
compra a los subcontratistas para que los instalen en sus aeronaves comerciales; también, el pequefio
motor eléctrico que Panasonic usa en sus reproductores de discos compactos para que giren los dis-
€0s compactos.

Algunas veces no vale la pena identificar los costos de los materiales en cierto modo insignifican-
tes de los productos terminados. Tales articulos menores incluirfan la soldadura para las conexiones
eléctricas en una TV Sony, o el pegamento para ensamblar una silla de Ethan Allen. Los materiales
como soldadura o pegamento se llaman materiales indirectos, y forman parte de los costos indirec-
tos de manufactura, que veremos mds adelante en esta seccion.

Mano de obra directa  El término mano de obra directa se reserva para los costos de mano
de obra que se identifiquen con facilidad (es decir, fisica y practicamente) en las unidades del pro-
ducto. Los costos de mano de obra de los trabajadores de la linea de ensamblaje, por ejemplo, serian
costos de mano de obra directa, tanto como los costos de mano de obra de los carpinteros, albaiiiles
y operadores de maquinas.

A los costos de mano de obra que no puedan identificarse de manera especifica en la creacion
de los productos, o que sélo puedan serlo con un alto costo y de manera muy poco practica, se les da
el nombre de mano de obra indirecta, y forman parte de los costos indirectos de manufactura, junto
con los materiales indirectos. La mano de obra indirecta abarca la mano de obra de los conserjes,
supervisores, peones de materiales y guardias de seguridad nocturna. A pesar de que los esfuerzos de
esos trabajadores son esenciales para la produccidn, puede ser poco prictico o incluso imposible la
identificacion precisa de esos costos en las unidades especificas del producto. Por tanto, a tales costos
de mano de obra se los trata como mano de obra indirecta.

En algunas industrias estdn ocurriendo cambios de gran importancia en la estructura de los cos-
tos de mano de obra. Los complejos equipos automaticos, dirigidos y mantenidos por mano de obra
indirecta calificada, reemplazan cada vez mads el trabajo directo. De hecho, en el estudio ya citado
acerca de 37 industrias de manufactura, la mano de obra directa promediaba s6lo 10% de los ingresos
por ventas. En unas pocas compaiiias, el costo de la mano de obra directa es ahora un elemento tan
insignificante que desaparecié por completo como categoria de costos individual. En los capitulos
siguientes comentaremos mds de esta tendencia y de su efecto en los sistemas de costos. Sin embargo,
la vasta mayoria de las compaiifas de manufactura y de servicios en todo el mundo atn reconoce la
mano de obra directa como categoria de costos separada.

Costos indirectos de manufactura Los costos indirectos de manufactura, el tercer
elemento de los costos de manufactura, son todos los costos de manufactura excepto los materia-
les directos y mano de obra directa. Los costos indirectos de manufactura abarcan conceptos como
materiales indirectos, mano de obra indirecta, mantenimiento y reparacion necesaria del equipo de
produccion, asi como energia eléctrica, impuestos prediales, depreciacion y el seguro de las instala-
ciones de manufactura. Una compafifa también incurre en costos de electricidad, impuestos prediales,
seguros, depreciacion, etc., asociados con sus funciones de venta y administracion, pero éstos no
forman parte de los costos indirectos de manufactura. S6lo los costos asociados con la operacion de
la fabrica se incluyen en la categoria de costos indirectos de manufactura. Muchos estudios revelan
que los costos indirectos de manufactura promedian cerca de 16% de los ingresos por ventas.”

Los diversos nombres de los costos indirectos de produccién son costos indirectos de manu-
factura, gastos indirectos de fabricacion y carga fabril. Todos estos términos son sinénimos de los
costos indirectos de manufactura.

Los costos indirectos de manufactura combinados con la mano de obra directa se llaman costos de
conversion. Este término resulta de incurrir en el costo de la mano de obra directa y en los costos
indirectos de manufactura para convertir los materiales en productos terminados. A la suma de mano
de obra directa mas el costo de los materiales directos se le llama costo primario o primo.

! Germain Boer y Debra Jeter, “What’s New About Modern Manufacturing? Empirical Evidence on Manufactu-
ring Cost Changes”, Journal of Management Accounting Research, otoio de 1993, pp. 61-83.

2 J. Miller, A. DeMeyer y J. Nakane, Benchmarking Global Manufacturing (Homewood, IL: Richard D. Irwin),
1992, cap. 2. El articulo de Boer y Jeter citado arriba contiene resultados similares acerca de la magnitud de los
costos indirectos de manufactura.
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Costos no relacionados con la manufactura (costos de distribucion)

Por lo general, los costos no relacionados con la manufactura se clasifican en las siguientes categorias
subordinadas:

1. Costos de mercadeo o de venta.
2. Costos de administracion.

Los costos de mercadeo o de venta son todos los necesarios para obtener pedidos de los clientes
y entregarles los productos terminados. Estos costos se conocen como costos de obtencion de pedi-
dos y costos de llenado de pedidos. Los ejemplos de los costos de mercadeo son los de publicidad,
embarque, vidticos de agentes de venta, comisiones por ventas, salarios de los vendedores y almace-
nes de los productos terminados.

Los costos de administracion incluyen todos los costos ejecutivos, administrativos y de oficina
asociados mds con la administracion general de una organizacion que con la manufactura, el merca-
deo o la venta. Los ejemplos de gastos de administracién son las compensaciones a ejecutivos, la con-
tabilidad en general, secretarias, relaciones ptblicas y todos los costos similares de la administracion
general conjunta de la organizacion en su conjunto.

Los costos que no son de manufactura se llaman también costos de ventas, generales y adminis-
trativos (CVGA).

EDUCACION Y COSTOS

Un gasto fuerte en areas administrativas parece tener un efecto negativo en el sector educativo de los paises
latinoamericanos. Por mencionar un ejemplo, en un estudio hecho por el Ministerio de Hacienda de Bolivia y
el Comité Ejecutivo de la Universidad Boliviana (CEUB) en las diferentes universidades del pais, se revel6 que
en el periodo 1990-2002, la proporcién de personal administrativo respecto del docente aumenté hasta casi
llegar a una relacion de 1 a 1 en 2002. Asi, las universidades bolivianas se ven obligadas a destinar la gran
mayoria de su presupuesto al pago de sueldos, por lo que se descuidan areas prioritarias como infraestruc-
tura, equipamiento, desarrollo tecnolégico y proyectos de investigacion.

Fuente: “Entre 1999 y 2002, el nimero de egresados en universidades rebajo mientras que remitente y abonados
aumentaron”, ABI, Agencia Boliviana de Informacion, 24 de abril de 2004.

I Comparacion entre los costos del producto y los del periodo

OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 2
Distinguir entre los
costos del producto y
los costos del periodo,
y dar ejemplos de
cada uno.

Ademds de la distincién entre los costos de manufactura y los costos no relacionados con la manufac-
tura, hay otros modos de clasificar los costos. También pueden clasificarse como costos del producto
o costos del periodo. Para comprender la diferencia entre los costos del producto y los del periodo
refresquemos nuestro entendimiento del principio de realizacién de la contabilidad financiera.

Por lo general, en el estado de resultados, a los costos se les reconoce como gastos en el periodo
en el que se genera un beneficio. Por ejemplo, si una compafiia paga por adelantado un seguro de res-
ponsabilidad civil contra dafios a terceros por dos afios, no se considera al importe completo un gasto
del afio en que se efectda este pago, sino que la mitad del costo se reconoce como un gasto de cada
uno de esos dos afios. La razén es que ambos afios, no sélo el primero, se benefician del pago del se-
guro. La porcién no consumida del pago del seguro se lleva al balance general como una partida del
activo llamada seguros pagados por adelantado. Ya debe usted conocer el concepto de contabilidad
con base acumulativa, por su curso de contabilidad financiera.

El principio de realizacion se basa en el concepto de la contabilidad denominada con base
acumulativa, que afirma que los costos realizados para generar un ingreso en particular deben re-
conocerse como gastos en el mismo periodo en que se reconoce este ingreso. Esto significa que si se
incurre en un costo para adquirir o fabricar algo que en su momento se venderd, el costo debe recono-
cerse como gasto s6lo cuando se concrete la venta, es decir, cuando ocurra el beneficio. Estos costos
se llaman costos del producto.

Los costos del producto

Para los propésitos de la contabilidad financiera, los costos del producto son todos los que participan
en la adquisicién o la fabricacién de un producto. En el caso de los productos manufacturados, estos
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costos consisten en los materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de manufactura.
A los costos del producto se les considera “agregados” a las unidades del producto, como los pro-
ductos que se compran o se fabrican, y se mantienen agregados como productos que ingresan en el
inventario en espera de su venta. Asi, al principio, los costos del producto se acumulan en el balance
dentro de una cuenta de inventario. Cuando los productos se venden, los costos se liberan del inven-
tario como gastos (se les suele llamar costos de ventas) y se enfrentan con los ingresos por venta.
Debido a que los costos del producto al principio se asignan a los inventarios, también se les conoce
como costos inventariables.

Queremos insistir en que los costos del producto no se consideran necesariamente gastos en el
periodo en que se incurre en ellos. En cambio, como ya se explicd, se tratan como gastos en el periodo
en el que tales productos se venden. Esto significa que es posible incurrir en costos del producto tales
como materiales directos o mano de obra directa durante un periodo y no considerdrseles gastos sino
hasta el siguiente periodo, cuando se venda el producto terminado.

Costos del periodo

Los costos del periodo son todos los que no caben en los costos del producto. Se trata de gastos en el
estado de resultados del periodo en que se incurre, de acuerdo con el uso de las reglas de contabilidad
con base acumulativa propias de la contabilidad financiera. Los costos del periodo no forman parte de
los costos, de los productos comprados ni de los productos manufacturados. Las comisiones a ven-
dedores y el alquiler de oficinas son buenos ejemplos de costos del periodo. Ni las comisiones ni los
alquileres que se pagan por las oficinas son parte del costo de compra o de manufactura del producto.
En cambio, ambos conceptos se consideran gastos en el estado de resultados del periodo en que se
incurre en ellos. Por tanto, se dice que son costos del periodo.

Tal como ya sugerimos, todos los gastos de venta y de administracion se consideran costos del
periodo. Por tanto, la publicidad, salarios de ejecutivos, comisiones sobre ventas, relaciones publicas
y otros costos no relacionados con la manufactura que expusimos antes serian todos costos del pe-
riodo. Aparecerdn en el estado de resultados como gastos en el periodo en que se haya incurrido en
ellos.

La figura 2-1 contiene un resumen de los términos de costo que hasta ahora hemos presentado.

DISECCION DE LA CADENA DE VALOR

United Colors of Benetton, compaiiia italiana de confeccion de ropa con sede en Ponzano, se distingue
por participar en todas las actividades de la “cadena de valor”, desde el disefio de las vestimentas hasta
la manufactura, distribucion y venta a los clientes en los puntos de menudeo de Benetton. La mayoria de
las companias se involucran en sélo una o dos de estas actividades. La observacion de esta compania nos
permitira ver como los costos se distribuyen a todo lo largo de la cadena de valor. Un reciente estado de
resultados de la compaiiia contenia la siguiente informacion:

Millones Porcentaje de
de euros las ventas netas

Ventasnetas .......... ... ... i 2125 100.0%
Costodeventas .......... ..., 1199 56.4
Gastos de ventas y gastos de administracion generales:
Costos de la némina de personal y relacionados . . . ... 126 5.9
Distribucién y transporte .. ......... ... . ... ...... 45 2.1
Comisiones sobreventas ........................ 102 4.8
Publicidad y promocién . ........... ... . ... .. .. .. 125 5.9
Depreciacion y amortizacion . ..................... 62 2.9
Otros gastos . . ...t i i 141 6.6
Gastos totales por ventas, generales y de administracion . . 601 28.3%

Aunque esta compania gastd enormes sumas en publicidad y era propietaria de sus propias tiendas, el
costo de ventas fue, a pesar de ello, muy alto en relacion con las ventas netas (62% de las ventas netas).
A pesar de las lujosas campanas de publicidad de la compania, los costos de publicidad y de promocion
llegaron apenas a 4% de las ventas netas. (Nota: Un ddlar estadounidense valia cerca de 1600 liras italianas
en el periodo que cubre este informe financiero.)

EN LA
EMPRESA
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FIGURA 2-1

Materiales directos

Los materiales que pueden
identificarse en un producto
de manera fisica y sencilla

(como la madera en una

Resumen de los términos de costos

— ¥

Costos de manufactura

(también llamados costos de produccion,

del producto o inventariables)

Mano de obra directa

El costo de mano de obra que puede
identificarse de manera tanto fisica y
sencilla en un producto (como los
trabajadores de una linea de

\

Costos indirectos de manufactura

Todos los costos de manufactura de
un producto que no son los materiales
directos y la mano de obra directa
(materiales indirectos, mano de obra

mesa). ensamblaje en una fabrica). La mano indirecta, servicios de la fabrica,
de obra directa algunas veces recibe el depreciacion de las instalaciones
nombre de mano de obra de contacto. de la fabrica y del equipo).
Costo primario o primo Costo de conversion
Costos no relacionados con la
manufactura (también llamados
costos del periodo)
Costos de mercadeo o gastos de venta Gastos de administracion
Todos los costos necesarios para Todos los costos asociados con la
asegurar las 6rdenes de los clientes administracion general de la
y para llevar el producto o el servicio compania en su conjunto (como
a las manos de los clientes (como sueldos de los ejecutivos, costos
comisiones por ventas, publicidad, de viajes de los ejecutivos,
depreciacion del equipo de entregas salarios de las secretarias y
y de los almacenes de los productos depreciacion de los edificios de
terminados). las oficinas y del equipo).
EN LA VENTAS INFLADAS Y GASTOS ADMINISTRATIVOS
EMPRESA

Los costos de ventas y los administrativos crecen en los auges econémicos, lo que causa problemas si la
economia entra en recesion. Ron Nicol, socio de Boston Consulting Group, descubrié que los gastos de ven-
tas y administracion de las 1 000 mayores corporaciones de Estados Unidos crecieron en promedio 1.7% al
ano entre 1985y 1996, y luego tuvieron un crecimiento explosivo anual de, en promedio, 10% entre 1997 y
2000. Si las companias hubieran mantenido su equilibrio histérico entre los ingresos posventas y los gastos
de ventas y administracion, Nicol calcula que estos gastos habrian sido 500 millones de délares menores en
2000, para la compania promedio de esa lista.

Fuente: Jon E. Hilsenrath, “The Outlook: Corporate Dieting Is Far from Over”, The Wall Street Journal, 9 de julio de 2001,
p. Al.
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Clasificaciones de los costos en los estados financieros I

En sus estudios de contabilidad aprendi6 que las empresas elaboran informes financieros periddicos
para los acreedores, accionistas y otros interesados para mostrar la situacion financiera de la empresa
y el resultado de sus utilidades en un intervalo especifico. Los reportes que usted estudié quizd eran
de las empresas comerciales, como tiendas al menudeo que s6lo compran productos a los proveedo-
res para revenderlos a sus clientes.

Los estados financieros de las compaiifas de manufactura son mas complejos que los que pre-
paran las empresas comerciales. Las compaiifas de manufactura son organizaciones mas complejas
porque deben producir sus propios productos tanto como venderlos. El proceso de produccién ori-
gina muchos costos que no existen en una empresa comercial, y de algiin modo deben contabilizarse y
presentarse en los estados financieros. En esta seccién veremos como se deben reflejar estos eventos
tanto en el balance general como en el estado de resultados

El balance general

El balance general, o estado de situacién financiera de una compafifa de manufactura, es similar a la
de una empresa comercial. Sin embargo, la partida de inventario difiere entre ambas compafifas. Una
empresa comercial tiene s6lo una clase de inventario, de productos comprados a los proveedores a la
espera de revenderse a los clientes. Por el contrario, las compaifiias de manufactura tienen tres clases
de inventarios: de materias primas, de productos en proceso'y de productos terminados. Las mate-
rias primas son materiales para la fabricacion de un producto. Los productos en proceso consisten
en las unidades del producto que se han terminado de manera parcial y necesitardn mds trabajo antes
de estar listas para la venta a los clientes. Los productos terminados consisten en las unidades del
producto terminadas pero ain no vendidas a los clientes. La cifra general del inventario se desglosa
en estas tres clases de inventarios en una nota aclaratoria en los estados financieros.

Nosotros tomaremos dos compaiifas, la Graham Manufacturing y la Reston Bookstore, para ilus-
trar los conceptos de esta seccion. Graham Manufacturing estd en Portsmouth, New Hampshire, y
produce piezas de precision de bronce para yates. Reston Bookstore es una pequefia tienda de libros
en Reston, Virginia, especializada en libros acerca de la Guerra Civil de Estados Unidos.

Las notas al pie del informe anual de Graham Manufacturing revelan la siguiente informacién
acerca de su inventario.

GRAHAM MANUFACTURING CORPORATION
Partidas de inventarios

Inventario Inventario

inicial final
Materias Primas ............. $ 60000 $ 50000
Productos en proceso . ........ 90000 60000
Productos terminados ......... 125000 175000

Total de la partida de inventario. .  $275000 $285000

El inventario de materias primas de Graham Manufacturing consiste, en su mayor parte, en barras de
bronce. El inventario de los productos en proceso consiste en las piezas de bronce parcialmente ter-
minadas. El inventario de productos terminados consiste en las piezas de bronce listas para su venta
a los clientes.

Por el contrario, la cuenta de inventario de Reston Bookstore consiste por completo en el costo
de los libros que comprd a los editores para venderlos a sus clientes. En las compaiiias de comercia-
lizacién como Reston, este inventario puede llamarse inventario de mercancia. Los saldos iniciales y
finales de esta cuenta aparecen como se detalla a continuacion:

Topic Tackler
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OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 3
Preparar estado de
resultados con

un calculo del costo
de ventas.

FIGURA 2-2
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RESTON BOOKSTORE
Cuenta de inventario

Inicio de Fin de
balance balance
Inventario de mercancias . . .. .. $100000 $150000

El estado de resultados

La figura 2-2 compara los estados de resultados de Reston Bookstore con los de Graham Manufactu-
ring. Con el propésito de ilustrar, estos estados de resultados contienen mayor detalle sobre los costos
de ventas que el que por lo comiin se encuentra en los estados financieros que se publican.

A primera vista, el estado de resultados de las empresas comerciales y las de manufactura como
Reston Bookstore y Graham Manufacturing son muy similares. La tnica diferencia aparente es en los
nombres de las partidas que integran los costos de ventas. En la figura, el cdlculo de los costos de
ventas parte de la siguiente ecuacion bdsica respecto de cuentas de inventarios:

Ecuacion bdsica relacionada con inventarios

Saldo n Aumento en _ Saldo , Retiros del
inicial inventarios final inventario

La 16gica de esta ecuacion que se aplica a las cuentas de inventario se ilustra en la figura 2-3.
En el comienzo del periodo, el inventario contiene un saldo inicial. A lo largo del periodo se hacen

Comparacion de las declaraciones de ingresos: las companias de comercializacion y las de manufactura

El costo del inventario
de las mercancias
compradas a los
proveedores externos
durante el periodo.

Los costos de
manufactura asociados
con los productos
terminados durante el
periodo. (En la figura
2-4 se detalla lo
anterior.)

EMPRESA COMERCIAL
Reston Bookstore

Ventas . ... $1000000
Costo de ventas:

Inventario inicial de mercancias .............. $100000

—> mas:Compras .............iiii 650000

Productos disponibles paralaventa ........... 750000

menos: Inventario final de mercancias ......... 150000 600000
Utilidadbruta . .......... ... ... ... ... ... ..... 400000
Menos los gastos de operacion:

Gastosdeventas . ............ ... 100000

Gastos de administracion . .................. 200000 300000
Utilidad de operacién ........................ $ 100000

COMPANIA DE MANUFACTURA
Graham Manufacturing

Ventas . ... $1500000
Costo de ventas:

Inventario inicial de productos terminados . ... .. $125000

—>  Mas: Costo de manufactura ................. 850000

Productos disponibles paralaventa ........... 975000

Menos: Inventario final de productos terminados . 175000 800000
Utilidad bruta . ........... ... .. .. ... ... .... 700000
Menos los gastos de operacion:

Gastosdeventas . ......................... 250000

Gastos de administracion ................... 300000 550000

Utilidad de operacién ........................ $ 150000
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aumentos por medio de compras u otros medios. La suma del saldo inicial mds las adiciones a la
cuenta representa la cantidad total del inventario disponible. Durante el periodo se hacen retiros del
inventario. Lo que quede al final del periodo luego de esos retiros representa el inventario final.

Los conceptos con que se determina el costo de ventas para una empresa comercial como Reston
Bookstore son los siguientes:

Costo de ventas en una empresa comercial

Inventario Inventario
L. . Costo de
inicial de + Compras = finalde +
p . ventas
mercancias mercancias
0
Inventario Inventario
Costo de .. .
= inicialde + Compras — final de
ventas . .
mercancias mercancias

Para determinar el costo de venta en una empresa comercial como Reston Bookstore sélo nece-
sitamos saber los saldos iniciales y finales de la cuenta de inventario de mercancias, asi como el total
de las compras. En una empresa comercial, las compras totales se determinan con facilidad mediante
la simple suma de todas las compras a los proveedores.

El costo de ventas para una compaififa de manufactura como Graham Manufacturing se deter-
mina de la siguiente manera:

Costo de ventas en una compaiiia de manufactura

L Costo de ..
Inventario inicial de _ Inventario final de Costo de

. + produccién = .
productos terminados . productos terminados ventas
terminada

Costo de _ Inventario inicial de | Costo de produccién  Inventario final

ventas ~ productos terminados terminada de productos

Para determinar el costo de ventas en una compafifa de manufactura como Graham Manufac-
turing necesitamos saber el costo de la produccion terminada, y los saldos iniciales y finales de la
cuenta de inventario de productos terminados. El costo de la produccién terminada consiste en los
costos de manufactura asociados con los productos terminados durante el periodo. En la figura 2-4,
que contiene la cédula de costo total de manufactura, se calcula el costo de manufactura para Graham

Manufacturing. OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 4
Cédula o estado de costo de produccion Preparar un estado
A primera vista, la cédula de costo total de manufactura de la figura 2-4 parece compleja e incluso de costo total de
intimidante. Sin embargo, todo alli es muy légico. La cédula de costo total de manufactura contiene manufactura.
FIGURA 2-3

Flujos del inventario

Inventario inicial ~ + Adiciones = Total disponible — Retiros = Inventario final

A
\

Basic Study Stratiages |
Basic Study Stratiages |

: :
g |
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La cédula de costo total de manufactura
Materiales directos:
Inventario inicial de materias primas*. .. ........... $ 60 000
Méas: Compras de materias primas ............... 400 000 , Materiales
Materias primas disponibles paraeluso ........... 460000 directos
Menos: Inventario final de materias primas . ........ 50000
Materias primas usadas en la produccion . ......... $410000
] Trabajo
Manodeobradirecta . .......................... 60000 g dirac
Costos indirectos de manufactura®. . . ..............
Seguro de la planta de fabricaciéon ............... 6000
Mano de obraindirecta . . . ........ ... .. .. ... ... 100 000
Alquilerde maquinaria . ............. .. ... ..., 50000 Gastos indirectos
Servicios de lafabrica .. ........ ... . ... .. ... 75000 ~=— e manufactura
SUMINIStros . . ..o 21000
Depreciaciéon de lafabrica . . . ................... 90 000
Impuestos sobre la propiedad . .................. 8000
Total de costos indirectos . . . ..................... 350000
Costo total de manufactura: .. .................... 820000
Mas: Inventario inicial de productos en proceso .. .... 90000
910000 Costo total de
Descuentos: Inventario final de productos en proceso . . 60000 manufactura
Costo de produccién terminada (véase la figura 2-2) .. $850 000
* En este ejemplo suponemos que la cuenta del inventario de materias primas contiene sdlo los materiales directos y que
los materiales indirectos se llevan en una cuenta separada de suministros. El uso de una cuenta de suministros para los
materiales indirectos es una practica comun en las compahias. En el capitulo 3 expondremos el procedimiento necesario si
ambos materiales, directos e indirectos, se llevan en un sola cuenta.
tEn el capitulo 3 veremos que la seccion de los costos indirectos de manufactura del estado de costo total de manufactura
se simplifica de manera considerable por medio de lo que se llama una tasa predeterminada de aplicacion de costos indi-
rectos de manufactura.

los tres elementos del costo del producto ya expuestos: materiales directos, mano de obra directa y
costos indirectos de manufactura. Los costos de los materiales directos no son sélo los costos de los
materiales comprados durante el periodo, sino que es el costo de los materiales usados durante el
periodo. Las compras de materias primas se agregan al saldo inicial para determinar el costo de los
materiales disponibles. El inventario final de los materiales se disminuye a esta cantidad para llegar al
costo de los materiales usados en la produccién. La suma de los tres elementos del costo: materiales,
mano de obra directa y costos indirectos de manufactura, es el total del costo de manufactura. Sin
embargo, esto no representa el costo de produccion terminada en el periodo. Es muy fécil equivocarse
en la distincion entre costos de manufactura y costos de produccion terminada. Algunos costos de
materiales, de mano de obra directa y de costos indirectos de manufactura se devengan durante el pe-
riodo relacionado con los productos que no han sido terminados. Como ya mencionamos, el costo de
produccion terminada consiste en los costos de manufactura asociados con los productos terminados
durante el periodo. En consecuencia, se necesitan algunos ajustes en el costo total de manufactura del
periodo respecto de los productos parcialmente terminados que estaban en proceso al comienzo y al
final del periodo. Los costos relacionados con los productos atin no terminados se muestran en las
cifras del inventario de productos en proceso, al final de la cédula o estado. Observe que el inventario
inicial de productos en proceso debe agregarse a los costos de manufactura del periodo, y que debe
restarse el inventario final de productos en proceso para obtener el costo de manufactura.
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FIGURA 2-5
Los flujos de costo y sus clasificaciones en una compania de manufactura
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Flujos de costos del producto I

En este capitulo ya definimos los costos del producto como los que participan en la compra o manu-
factura de productos. Para los productos manufacturados, estos costos consisten en materiales direc-
tos, mano de obra directa y costos indirectos de manufactura. Serd de gran ayuda en este punto ver
brevemente el flujo de costos en una compaiiia de manufactura. Esto nos ayudard a comprender el
movimiento de los costos del producto a través de varias cuentas, y cémo afectan al balance general
y al estado de resultados.

La figura 2-5 ilustra el flujo de los costos en una compaifiia de manufactura. Las compras de
materias primas se registran en la cuenta de inventario (o almacén) de materias primas. Cuando
las materias primas se emplean en la produccion, sus costos se transfieren a la cuenta de inventario
de productos en proceso como materiales directos. Observe que el costo de la mano de obra directa
y los costos indirectos de manufactura se agregan de manera directa a productos en proceso. Los
productos en proceso se consideran de la manera mas simple, como una linea de ensamblaje en la que
los trabajadores se hallan en sus puestos y los productos de manera gradual toman forma a medida
que se desplazan de un extremo al otro de la linea de ensamblaje. Los materiales directos, la mano de
obra directa y los costos indirectos de manufactura que se agregan a los productos en proceso en la
figura 2-5 son los costos necesarios para terminar estos productos en la medida en que se desplazan a
lo largo de esta linea de ensamblaje.

Observe en la figura que, a medida que se terminan los productos, su costo se transfiere de pro-
ductos en proceso a productos terminados. Aqui los productos aguardan hasta el momento de su venta
a los consumidores. A medida que los productos se venden, sus costos se transfieren de productos
terminados a costo de ventas. En este punto, los distintos materiales, la mano de obra y los costos indi-
rectos para fabricar el producto por fin se tratan como gastos. Serd hasta entonces que estos costos se
reflejaran en cuentas de inventario en el balance general.

Costos inventariables

Como ya mencionamos, a los costos del producto a menudo se les llama costos inventariables. La ra-
z6n es que estos costos entran de manera directa en las cuentas del inventario a medida que se incurre
en ellos (dentro de la cuenta de productos en proceso y luego en la cuenta de productos terminados)
mads que contabilizarse en las cuentas de gastos. Por tanto, se les da el nombre de costos inventariables.
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Este es un concepto bdsico, pues estos costos pueden terminar en el balance general como partidas
del activo si los productos se terminan solo en parte o si no se venden antes del final del periodo. Para
ilustrar este punto, véase de nuevo la figura 2-5. Al final del periodo, los materiales, la mano de obra
y los costos generales indirectos asociados con las unidades de la cuenta de inventario de productos
en proceso y de productos terminados apareceran en el balance general como partidas del activo de la
compafifa. Como ya explicamos, estos costos se convertirdn en gastos s6lo hasta después de que los
productos se terminen y vendan.

Los gastos de venta y de administracion no participan en la manufactura de un producto. Por esta
razon no se consideran costos del producto pero si costos del periodo, que van de manera directa a las
cuentas de gastos incurridos, como se muestra en la figura 2-5.

Un ejemplo de flujo de costos

Para dar un ejemplo del flujo de costos en una compaifiia de manufactura, supongamos que el costo
anual de los seguros de una compafifa es de 2000 unidades monetarias. Tres cuartos de esta cantidad
(1500) se aplica a las operaciones de la fabrica, y un cuarto (500), a las actividades de venta y admi-
nistracién. Por tanto, 1500 de las 2000 unidades del costo del seguro podran clasificarse como costo
del producto (inventariable) y podria agregarse al costo de los productos fabricados durante el afio.
Este concepto se ilustra en la figura 2-6, donde 1500 unidades monetarias del costo del seguro se car-
gan a productos en proceso. Como se muestra en la figura, la porcién del costo del seguro del afio no
se convertird en gasto hasta que no se vendan los productos que se manufacturaron durante el afio, lo
que quizds no suceda hasta el préximo afio o ain mads tarde. Hasta que estos productos se vendan, los
1500 quedardn como parte del activo o del inventario (sea como parte de los productos en proceso o
como parte de los productos terminados) junto con los demds costos de la produccién del producto.

Por el contrario, los 500 del costo del seguro que se aplica a las actividades de venta y adminis-
tracion de la compaiiia se clasificardn como gastos del periodo de inmediato.

Hasta aqui, nos hemos ocupado mas que nada de la clasificacion de los costos de manufactura con
el propésito de valuar el inventario en el balance general y de calcular el costo de ventas en el estado
de resultados de los informes financieros externos. Sin embargo, los costos sirven para muchos otros
propésitos, y cada propdsito requiere una diferente clasificacion de costos. Consideraremos muchos y

Ejemplo del flujo de los costos en una compaiia de manufactura
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. e e FIGURA 2-7
Propésito de la clasificacion del costo Clasificacion del costo
Resumen de las
Preparacion de los estados » Costos del producto (inventariables) clasificaciones de costos
financieros externos — Materiales directos

— Mano de obra directa
— Costos indirectos de manufactura
e Costos del periodo (cargo a gastos)
— Costos no relacionados con la produccion
o Gastos de mercadeo o gastos de venta
o Gastos de administracion

Prediccion del comportamiento de e Costo variable (proporcionales a la actividad)
los costos como respuesta  Costo fijo (constante en total)
de cambios en la actividad

Asignacion de costos a objetos ¢ Costo directo (identificable con facilidad)
de costo tales como ¢ Costo indirecto (no identificable con facilidad,
departamentos o productos debe asignarse)

Toma de decisiones ¢ Costo diferencial (diferencia entre opciones)

e Costo sumergido (costo del pasado que no
se ve afectado por una decision futura)

e Costo de oportunidad (ingreso al que se
renuncio)

Costo de calidad (Apéndice) e Costos de prevencion
¢ Costos de evaluacion
¢ Costos por fallas internas
e Costos por fallas externas

diferentes propdsitos para las clasificaciones de costos en las restantes secciones de este capitulo. En la
figura 2-7 se resumen estos propdsitos y las correspondientes clasificaciones de los costos. Para mante-
ner en la memoria el concepto general, le sugerimos que se remita a esta figura con frecuencia a medida
que avance en este capitulo.

COSTO DEL PRODUCTO O COSTO DEL PERIODO. ;A QUIEN LE INTERESA? EN LA
Considerar un costo como un costo del producto o del periodo puede tener un importante efecto en los EMPRESA
estados financieros de una compania. Preste atencion a los siguientes fragmentos de una conversacion
grabada en la linea de asistencia de ética del Instituto de Contadores Administrativos:

Solicitante: Mi problema, basicamente, es que mi jefe, el administrador general de la division, quiere que yo
incluya dentro del inventario costos que sé que deberian registrarse como gastos...

Asesor: ;Le ha expresado ya sus dudas a su jefe?

Solicitante: Si, pero él es basicamente un vendedor y dice que no sabe nada acerca de los PCGA. El solo
quiere que los “nimeros” respalden los buenos resultados que siempre informa a la oficina central de
la corporacién, que también es lo que ellos piden. También pregunta si estoy dispuesto a contabilizar tal
como me indica y que yo considero inapropiado. Parece que quiere que todo esto parezca ideado por
mi desde el principio. Nuestra compania tuvo problemas legales hace unos pocos anos relacionados
con unos contratos con el gobierno y fueron despedidos los empleados de los niveles inferiores, mas
que los que “estan arriba”, que fueron los que tenian verdadera responsabilidad en esa falta.

Asesor: ... ;Qué responde él cuando usted le dice que estos asuntos requieren una solucién?

Solicitante: Solo que necesitamos tener una reunion, pero las reuniones no resuelven nada...

Asesor: ;Tiene su compania un servicio de atencion telefénica sobre asuntos relacionados con la ética?

Solicitante: Si, pero mi jefe consideraria el uso de esa asistencia como una delacion o incluso una denun-
cia...

Asesor: ... Si usted enfrentara la posibilidad de sufrir represalias por el uso de esta linea, quizas deba eva-
luar si en realidad desea trabajar en un lugar con un clima ético tan incomodo como en el que se halla.

Fuente: Curtis C. Verschoor, “Using a Hot-Line Isn't Whistle-Blowing”, Strategic Finance, abril de 1999, pp. 27-28. Reim-
preso con el permiso de IMA, Montvale, Nueva Jersey, Estados Unidos, www.imanet.org.
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Capitulo 2 Términos de costos: conceptos y sus clasificaciones

I Clasificaciones de los costos para predecir el comportamiento de éstos

OBJETIVO DE
APRENDIZAJE 5
Comprender las
diferencias entre

los costos variables y
los fijos.

Con mucha frecuencia es necesario predecir como se comportard un costo determinado respecto de
un cambio en la actividad. Por ejemplo, un administrador de AT&T quizds quiera estimar el efecto
posible de un aumento de 5% de las llamadas de larga distancia sobre la cuenta total de electricidad de
la compaiifa o sobre el total de los sueldos que les paga a sus operadores de larga distancia. El com-
portamiento de los costos se refiere al modo como reacciona o responde un costo a los cambios en
el nivel de actividad de la empresa. Como el nivel de la actividad baja y sube, un costo en particular
puede subir o bajar también, o mantenerse constante. Para efectos de la planeacién, un administra-
dor debe ser capaz de anticipar cudl de las posibilidades puede darse; en e