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En todo este proceso de analizar los flujos de informacion de cada una de las actividades 
es donde hoy en dia cobran mucha relevancia las diferentes herramientas de la contabilidad 
administrativa, para facilitar tanto elliderazgo en costos como la diferenciacion, y asi lograr 
una clara ventaja competitiva. A medida que se expliquen cada una de las tecnologias de conta­
bilidad administrativa se hani referencia a ellas para que sean u tilizadas en la cadena de valor 
y la empresa logre su ventaja competitiva, como es el caso del costeo basado en actividades 
que se analizani en el capitulo 3. 

I. C. Naturaleza de la informacion contable 
Es indudable que el concepto de la contabilidad como tecnica de informacion ha 

Herramienta informaliva que facilita el 
proceso administrativo y la toma de decisio­
nes de una empresa. 

logrado predominio absoluto y se ha eliminado el prejuicio de considerarla solo un 
registro de hechos historicos. Por fin, ha sido colocada en el sitio que Ie corres­
ponde: el de herramienta intrinsecamente informativa, que se utiliza para facilitar 
el proceso administrativo y la toma de decisiones internas y externas por parte de 
los diferentes usuarios. 

Il!II 

El mundo de los negocios, cada vez m;is complejo, exige mas profesionalismo en la admi­
nistracion de las empresas, si es que las organizaciones quieren alcanzar un lugar destacado 
dentro del desarrollo economico del pais yen un mundo cada vez mas competitivo. Para lograr 
esta meta se requiere, entre otros elementos, contar con un sistema de informaci6n relevante, 
oportuno y confiable, generado mediante un buen sistema de contabilidad. 

En todas las organizaciones, lucrativas y no lucrativas, el mejor sistema de informacion 
cuantitativo es la contabilidad, que constituye un verdadero suprasistema. De el emanan 
otros subsistemas de informacion cuantitativos que deben satisfacer las necesidades de los 
diversos usuarios que acuden a la informaci6n financiera de las empresas, para que cada uno, 
seglill sus caracteristicas, tome las decisiones mas adecuadas para su organizaci6n. 

Como se ha explicado, la contabilidad sirve a un conjunto de usuarios. Existen diversas ra­
mas de la contabilidad, todas integrantes del mismo suprasistema de informacion; entre las mas 
importantes estan la contabilidad financiera, la fiscal y la administrativa, a las cuales se puede 
definir como sigue: 

Contabilidad financiera Sistema de informacion orientado a proporcionar informacion a 
terceras personas relacionadas con la empresa, como accionistas, instituciones de credito, 
inversionistas, etc., a fin de facilitar sus decisiones. 

Contabilidad fiscal Sistema de informacion orientado a dar cumplimiento a las obligaciones 
tribu tarias de las organizaciones. 
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Contabilidad administrativa Sistema de informaci6n al servicio de las necesidades de la 
administraci6n, con orientaci6n pragmatica destinada a facilitar las funciones de planeaci6n, 
control y toma de decisiones. Esta rama es la que, con sus diferentes tecnologias, permite que 
la empresa logre una ventaja competitiva, de tal forma que alcance un liderazgo en costos y 
una clara diferenciaci6n que la distinga de otras empresas. El analisis de todas sus actividades, 
asi como de los eslabones que las unen, facilita detectar areas de oportunidad para lograr una 
estrategia que asegure el exito. 

Desde que naci6, la contabilidad administrativa siempre ha estado atenta a las demandas del 
entorno que viven las empresas. A principios del siglo XIX existia una fuerte preocupaci6n por 
mediry cuantificar los costos indirectos de fabricaci6n aunados a la mano de obra, necesarios 
para transformar la materia prima en producto terminado. El objetivo era claro: controlar 10 
mejor posible los costos incurridos en dichos conceptos y de esta manera obtener mas utili­
dades. Esta situaci6n se vivi6 mucho en los talleres textiles mecanizados. 

A fines del siglo XIX las grandes companias, sobre todo en el ramo del acero, iniciaron el 
costeo a traves de 6rdenes, con el fin de conocer 10 mejor posible el costo de cada orden para 
fijar el precio correcto y utilizar al maximo la capacidad instalada. Asi, una vez mas, la conta­
bilidad administrativa respondi6 a una necesidad especifica de los administradores. 

En la ultima decada del siglo xx se desat6 una fuerte competencia. Ahora se compite en 
una arena mundial y los cambios se producen en Europa, en Asia yen America. 

La adopci6n del euro como moneda unica en la mayo ria de los paises de la Comunidad 
Europea y la firma de tratados y acuerdos de libre comercio entre paises, aunada a nuevas 
formas de comercializaci6n como el comercio electr6nico y las operaciones de negocio a ne­
gocio (B2B), a traves de internety de manera automatica, han cambiado la perspectiva de los 
negocios y han traido nuevos retos para la contabilidad administrativa. Por mencionar alguno, 
el esquema de negocios globalizado ha puesto de manifiesto la necesidad de un mejor sistema 
de informaci6n para la determinaci6n de los costos. En la actualidad, todavia en muchas plantas 
se usa una sola tasa de aplicaci6n de los gastos de fabricaci6n indirectos que son absorbidos por 
todos los productos. Existe poca 0 nula cultura para determinar los costos incrementales que 
generan los pedidos de acuerdo con las especificaciones de los clientes, 10 cual crea sistemas 
enganosos. De esta manera los administradores han perdido el control de los costos incremen­
tales. En cambio, los paises de la Cuenca del Pacifico cuentan con metodologias adecuadas 
para medir los costos incrementales y los costos identificables con cada proceso 0 actividad 
especifica, con el fin de reducir los costos innecesarios y evitar el subsidio de lineas, clientes, 
zonas 0 ru tas, cuyos costos exactos se desconocen debido al empleo de un sistema de costeo 
incorrecto, 10 eual arigina decisiones equivocadas. 

En esta obra se analizara el papel que desempena la contabilidad administrativa dentro del 
proceso de la administraci6n, especialmente en 10 referente a las actividades de planeaci6n y 
control. En estas actividades se utilizafrecuentemente la contabilidad administrativa porque, de 
otra forma, seria muy dificil realizarlas y sus resultados serian muy pobres. Se analizara tambien 
la forma en que la contabilidad administrativa facilita el proceso de toma de decisiones, tanto 
en el corto como en ellargo plazo, en los diversos niveles de la administraci6n. 

Tal como se dijo en el primer apartado de este capitulo, las nuevas tendencias en la admi­
nistraci6n de los negocios exigen que la contabilidad administrativa responda a los retos que 
enfrentan las organizaciones para poder ser competitivas; por ello es necesario que al utilizar 
cualquier herramienta de este campo de la contabilidad, se tomen en cuenta dichas tendencias, 
de tal forma que los sistemas de informaci6n administrativa cumplan con su misi6n: propor­
donar a los usuarios internos informaci6n relevante, litil y oportuna. 

Ha surgido una corriente en la profesi6n contable que afirma que la misi6n y el objeti­
vo principal de la contabilidad debe ser modificar el comportamiento humano; es decir, se 
debe promover el mejoramiento continuo al planear, al tomar decisiones y al controlar, de 
tal forma que al contar con un excelente sistema de informaci6n se logre transformar a las 
organizaciones en empresas de clase mundial. 

Todas ellas buscan ayudar al administrador a que la organizaci6n enfrente de manera rapida 
y efectiva al ambiente globalizado de la actualidad. En la figura 1-4 se presenta un cuadro con la 
sintesis de las principales influencias que la globalizaci6n tiene tanto sobre la administraci6n 
como so bre la contabilidad administrativa. 
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FIGURA 1-4 Principales influencias de la globalizacion sobre la administracion y la contabilidad 
administrativa de un negocio 
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ml 
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Identificacion de los costos de los procesos de 
servicios. 

I. D. Nuevo entorno de la informacion financiera 

1. Marco de referenda 
La glo balizaci6n, la economia del mercado y los cambios constantes en el ambiente de negocios 
hacen que la generaci6n de informaci6n financiera sea capaz de asimilar ese entomo cambiante 
para ofrecer a los administradores las herramientas necesarias y asi hacer mas eficaces sus 
procesos de planeaci6n, de toma de decisiones y de control administrativo. 

En este contexto, en Mexico ha comenzado un proceso de reordenaci6n en la regulaci6n 
contable. A partir dell de junio de 2004, el CINIF (Consejo Mexicano para la Investigaci6n y 
Desarrollo de Normas de Informaci6n Financiera, fundado en 2002) sustituye ala Comisi6n 
de Principios de Contabilidad en su funci6n de generar normas para la generaci6n de informa­
ci6n financiera. A partir de ese momento, se cambia el termino "principios de contabilidad" a 
"normas de informaci6n financiera". La misi6n de las NIF (Normas de Informaci6n Financiera) 
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es colaborar para generar informacion financiera m;is transparente, confiable y objetiva, que 
permita a las empresas mexicanas llevar a cabo 10 mejor posible su planeacion, su control 
administrativo y su proceso de toma de decisiones. 

De acuerdo con esta nueva regulacion contable en Mexico, los principales reportes fi­
nancieros son: 

a) Balance general, tam bien llamado estado de situacion financiera 0 estado de posicion 
financiera. 

b) Estado de resultados 0 estado de actividades (para entidades lucrativas y sin fines de luero, 
respectivamente) 

c) El estado de variaciones en el capital contable 
d) El estado de flujo de efectivo, 0 en su caso, el estado de cambios en la situacion financiera. 

Todos los informes son relevantes para cualquier administrador. Sin embargo, los infor­
mes so bre el flujo de efectivo y de posicion de inversion son indispensables en la contabilidad 
administrativa para que pueda cumplir con su funcion de facilitar los procesos de planeacion, 
toma de decisiones y control. 

Es importante aclarar que los estados financieros no son un fin en si mismos, puesto que 
no buscan convencer al usuario so bre un punta de vista 0 la validez de una posici6n, sino mas 
bien servir como herramienta util en la toma de decisiones y la planeacion a fin de optimizar el 
uso de los recursos de manera adecuada. Por 10 tanto, el administrador no solo debe recurrir a 
los estados financieros como unica fuente de informacion, sino que debe anadirles informacion 
financiera complementaria como analisis de la administracion acerca de la operacion del nego­
cio, la discusion del impacto financiero de la competencia, estadisticas economicas del sector 
y macroecon6micas, pu blicaciones financieras, etcetera. 

Asimismo, ademas de reportes y analisisfinancieros, el administrador debe complementar 
su banco de informacion con otro tipo de datos no financieros que, sin embargo, tienen 0 pue­
den tener un impacto sobre las finanzas 0 decisiones de la empresa. En capitulos posteriores, 
se hara hincapie en este tipo de reportes, por ejemplo los de responsabilidad social. 

2. Perspectivas de la informacion financiera 
En su calidad de herramienta de la administracion, la informacion financiera seguira siendo 
un medio indispensable para evaluar la efectividad con que la administracion logra mantener 
intacta la inversion de los accionistas y obtener adicionalmente un rendimiento justo. 

Ademas, seguira siendo el mejor apoyo para la toma de decisiones de los negocios; es 
necesario recordar que a mejor calidad de la informacion corresponde mayor probabilidad 
de exito en las decisiones. Pero para lograr dicha calidad, esta debera contar con datos que 
satisfagan las necesidades de los diferentes usuarios. En la actualidad, los parametros 0 

subsistemas que mas interesan a cualquier usuario son liquidez, rentabilidad, crecimiento, 
apalancamiento y productividad. 

Una herramienta que ha cobrado mucha importancia para evaluar la actuacion de los di­
rectivos de las empresas y que se analizara en el capitulo 11, es la referente al valor economico 
agregado, que consiste en exigir a los administradores que con la utilidad de operacion despues 
de impuestos cubran el costo de capital de todos los recursos que estin administrando. El 
diferencial que resulta despues de restarle a la utilidad de operacion (considerando los impues­
tos) el costo de capital de los recursos utilizados se llama valor economico agregado. Segun el 
tamafio del mismo, se puede afirmar si se cuenta con una buena 0 mala administraci6n. 

Aparte del uso del valor economico agregado, en los ultimos anos han surgido nuevas 
herramientas para evaluar la actuacion de los ejecutivos, tales como: UAIDA (utilidad de opera­
cion antes de depreciacion y amortizaciones), cash profit (utilidad neta mas partidas virtu ales) 
y el rendimiento sobre la inversion. Estas herramientas seran analizadas con mayor detalle 
en el capitulo 11 de este libro. 
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I. E. Comparacion de la contabilidad financiera 
y la contabilidad administrativa 

A pesar de que la contabilidad financiera y la administrativa emanan de un mismo sistema 
de informacion, destinado a facilitar la toma de decisiones de sus diferentes usuarios, tienen 
diferencias y similitudes que es necesario conocer para diferenciarlas con precision. 

En este apartado, primero se expondnin las diferencias entre ambas contabilidades y 
luego sus similitudes. 

1. Discrepancias entre la contabilidad administrativa 
y la contabilidad financiera 

a) La contabilidad administrativa esta organizada para producir informacion de uso interno 
de la administracion. Por ejemplo: 

• Formula, mejora y evalua politicas para la empresa. 
• Conoce las areas de la empresa que son eficientes y aquellas que no 10 son a traves, 

por ejemplo, de la cadena de valor. 
• Planea y controla las operaciones diarias. 
• Conoce los costos de los diferentes productos 0 procesos, para lograr elliderazgo en 

costas en su sector, etcEtera. 

El responsable de administrar una organizacion requiere una serie de datos que no son 
los mismos que se presentan a los interesados externos relacionados con la organizaci6n, 
como los accionistas, las instituciones de crMito, etc. Esto obliga a que exista un sistema 
de informacion especializado para ayudar a tomar decisiones de todo tipo. La diferencia 
basica radica en la forma en que se presenta la informacion hacia el exterior, que difiere de 
la requerida para usos internos. La contabilidad administrativa nunca requiere un modelo 
o formato especifico, como es el caso en la contabilidad financiera. 

b) La contabilidad administrativa esta enfocada hacia el futuro, a diferencia de la contabilidad 
financiera, que genera informacion sobre el pasado 0 hechos historicos de la organizacion: 
obviamente, esta ultima informacion se utiliza como punta de referencia para planificar. La 
contabilidad administrativa se orienta hacia el futuro, debido a que una de las funciones 
esenciales del ejecutivo es la planeacion, dirigida al disefio de acciones que proyectan a 
la empresa hacia el porvenir. Para realizar dicho disefio de acciones es necesario contar 
con informacion historica que diagnostique la situacion actual de la empresa e indique 
sus carencias y puntos fuertes, a fin de fijar las rutas y estrategias que permitan lograr 
una ventaja competitiva. 

c) La contabilidad administrativa no esta regulada por las normas de informacion financiera, a 
diferencia de la contabilidadfinanciera, porque la informacion que se genera confines externos 
tiene que ser producida segUn determinadas normas, de tal forma que el usuario este plena­
mente seguro de que en los estados financieros de las diversas empresas existe unifornlidad 
en su presentaciony, por 10 tanto, pueda compararlos. Por ella es necesario que la informacion 
este plenamente regulada. En cambio, la informacion requerida por los administradores se 
ajusta a las necesidades de cada uno de ellos; por ejemplo, costos de oportunidad para aceptar 
o no pedidos especiales 0 ignorar la depreciacion para fijar precios, etcetera. 

d) La contabilidad financiera es obligatoria, 10 que no ocurre con la contabilidad administra­
tiva, que es un sistema de informacion opcional. De acuerdo con nuestra legislacion mer­
cantil, deben presentarse a la consideracion de la asamblea de accionistas los resultados 
del ejercicio tres meses despues del cierre de este, 0 bligando de esta forma a que exista 
la contabilidad financiera. La misma informacion es requerida por las instituciones de 
crMito para llevar a cabo sus analisis. En cambio, las empresas no necesariamente deben 
llevar la contabilidad administrativa; no existe obligatoriedad. Prueba de ella es que solo 
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un pequeno porcentaje de las empresas mexicanas se ha dado a la tarea de disenar un 
sistema interno de informacion para la toma de decisiones. 

e) La contabilidad administrativa no intenta determinar la utilidad con la precision de la conta­
bilidad financiera, ya que otorga m;is relevancia a los datos cualitativos y costos necesarios 
en el analisis de las decisiones que, en muchos casas, son aproximaciones 0 estimaciones 
que se efecrnan para predecir el futuro de la empresa, por 10 cual no es necesario preocu­
parse por la exactitud y precision que regula a la contabilidad financiera para determinar 
correctamente la utilidad. 

f) La contabilidad administrativa hace hincapie en las areas de la empresa como celulas 0 cen­
tros de informacion (divisiones, lineas de producto, etc.) para to mar decisiones sobre cada 
una de las partes que la componen. Esto permite un proceso de mejoramiento continuo, a 
traves de un analisis de las actividades y procesos que se efecrnan en las diferentes areas 
para incrementar la competitividad, mas que de toda la empresa vistaglo balmente, tarea que 
tiene a su cargo la contabilidad financiera al informar so bre los sucesos ocurridos en ella. 

g) La contabilidad administrativa, como sistema de informacion administrativo, recurre a 
disciplinas como la estadistica, la economia, la investigaci6n de operaciones, las finanzas, 
etc., para completar los datos presentados, con elfin de aportar soluciones a los problemas 
de la organizacion; de ahi que exista gran relacion con otras disciplinas, 10 que no sucede 
en la contabilidad financiera. 

2. Similitudes entre la contabilidad administrativa 
y la contabilidad financiera 

Como se ha comentado al hablar de las diferentes ramas 0 areas de la contabilidad, existe 
tambien gran similitud entre ellas.' 

a) Arubas se apoyan en el mismo sistema contable de informacion: las dos parten del mismo 
banco de datos (selia ilogico e incosteable mantener un sistema de captacion de datos 
diferente para cada area). Cada una agrega 0 modifica ciertos datos, segun las necesidades 
especificas que se quieran cubrir. 

b) Otra similitud es que ambas exigen responsabilidad so bre la administracion de los recursos 
puestos en manos de los administradores: la contabilidad financiera verifica y realiza dicha 
labor de manera global, mientras que la contabilidad administrativa 10 hace por areas 0 

segmentos. 

I. F. EI papel de la contabilidad administrativa 
en la planeacion 

La actividad de planeacion se ha vuelto mas importante en la actualidad, debido a laglobalizacion 
en la que se encuentran muchos paises ante el desarrollo tecnologico, la economia cambian­
te, el crecimiento acelerado de las empresas, el desarrollo profesional y la disponibilidad de 
informacion relevante que se posee actualmente en las empresas. 

La planeacion se hace necesaria por diferentes motivos: 

1. Para prevenir los cambios del entorno, de suerte que anticipandose a ellos sea mas facil 
la adaptacion de las organizaciones y se logre competir exitosamente en estrategias. 

2. Para integrar los objetivos y las decisiones de la organizacion. 
3. Como medio de comunicacion, coordinacion y cooperacion de los diferentes elementos 

que integran la empresa. 

5 Garrison H., Ray, ManagerialAccounting, Business Publication Inc., Dallas, Texas, julio de 1976, p. 22. 
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Pres u pu esto 

AI realizar una adecuada planeacion de las organizaciones, se logra mayor efectividad y 
eficiencia en las operaciones y mejor administraci6n. 

Entre las diferentes definiciones de planeaci6n, vale la pena elegir la siguiente: "Disefio 
de acciones cuya mision es cambiar el 0 bjeto de la manera en que este haya sido definido."6 

De acuerdo con esta definicion, se pueden planear 0 disefiar acciones a corto y a largo 
plazos. Si se piensa en funcion de la dimension temporal, la clasificacion anterior puede con­
cebirse tambien como planeacion tactica 0 de operacion, y planeacion estrategica. 

La planeacion que recibe ayuda de la contabilidad administrativa es basicamente la opera­
tiva, que consiste en el disefio de acciones cuya mision es alcanzar los 0 bjetivos que se desean 
en un periodo determinado, sobre todo en 10 referente a la operacion de la empresa, mediante 
el empleo de diferentes herramientas tales como los presupuestos, el modelo costo-volumen­
utilidad, etc.; sin embargo, el costeo por actividades, apoyado en lafilosofia de la concepcion de 
cadenas de valor, brinda una gran ayuda en el proceso de planeacion estrategica para determi­
nar cual debe ser la estrategia competitiva hacia la que debe orientarse la empresa, para lograr 

la ventaja competitiva que Ie de una posicion atractiva dentro del sector industrial 
donde se encuentra. 

Por su parte, el presupuesto puede ser definido como la herramienta que 

Herramienta que traduce a un lenguaje 
cuantitativo las acciones de la alta 

traduce a un lenguaje cuantitativo las acciones que formula la alta administracion, 
y cuyo objetivo es colocar la organizacion en determinada situacion financiera 
durante cierto periodo. 

administracion. 

Modelo costo­
volumen-utilidad 

Los dos tipos de planeacion, la operativa y la estrategica, recurren a otra herra­
mienta esencial conocida como el modelo costo-volumen-utilidad, el cual permite 
ala direccion utilizar el metoda de simulacion sobre las variables costos, precios 

Se basa en el metoda de simulaci6n sabre 
y volumen. Esta tecnica facilita la eleccion de un correcto curso de accion, ya que 
permite analizar los posibles efectos en las utilidades al tomar la empresa determi­
nada decision. Ademas, tiene la capacidad de interrelacionar esas tres variables, 
fundamentales para una planeacion operativa adecuada. 

las variables costas, precios y volumen 
con el fin deanalizar sus efectos en las 
utilidades. 

mil 

Un incremento de los precios 0 la modificacion de la estructura de costos como 
resultado de alguna decision implica un analisis profundo de la repercusion de esas 

acciones en las utilidades futuras yen el flujo de efectivo. Este analisis puede realizarse mediante 
un modelo de simulacion que relacione las variables relevantes, 10 cual permite seleccionar 
las acciones para llevar a la empresa hacia su 0 bjetivo. 

Basicamente, los presupuestos y el modelo costo-volumen-utilidad son los instrumentos 
que apoyan la planeacion desde el punta de vista informativo; no puede desconocerse, em­
pero, que existen otras herramientas contables que tambien sirven a tales efectos. Aunque 
la ayuda de la contabilidad administrativa en la planeacion a corto plazo 0 tactica es mas no­
table, la informacion generada por la contabilidad es de vital importancia en la planeacion a 
largo plazo 0 estrategica con el fin de realizar proyecciones para efectuar, mediante modelos 
econometricos, la planeaci6n de las organizaciones a cinco 0 diez alios. 

I. G. EI papel de la contabilidad administrativa 
en el control administrativo 

La epoca actual se caracteriza por la complejidad economica en la administracion de los re­
cursos, que tanto a nivel macroecon6mico como microecon6mico son escasos, 10 que exige 
efectividad y eficiencia de los profesionales comprometidos con la administracion, a fin de 
lograr un uso optimo de los insumos. Esto puede lograrse cuando se aplica la filosofia del 
mejoramiento continuo, que no es otra cosa que la cultura de calidad total, que tiene como 
prop6sito esencial eliminar todo aquello que no alcanza los estandares y suprimir 10 que no 
permite competir satisfactoriamente. Para lograrlo se necesita un sistema de informacion ba-

6 Osbekhan Hassen, Thoughts o/Emerging Methodology of Planning, Universidad de Pensilvania, Filadelfia, 1976, p. 18. 
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sado en la estadistica que muestre dichas desviaciones, 10 que implica la necesidad de contar 
con un buen sistema de control administrativo que propicie el mejoramiento continuo. Por 
10 tanto, el control administrativo debe ser el proceso mediante el cualla administracion se 
asegura de que los recursos son obtenidos y usados eficiente y efectivamente, en funcion de 
los 0 bjetivos planeados par la organizacion.1 

La informacion que proporciona la contabilidad administrativa puede serutil en el proceso 
de control de estos tres aspectos: 

1. Como medio para comunicar informacion acerca de 10 que la direccion desea que se haga. 
2. Como medio de motivar a la organizacion a fin de que acme en la forma mas adecuada 

para alcanzar los objetivos empresariales. 
3. Como medio para evaluar los resultados, es decir, para juzgar que tan buenos resultados 

se obtienen, y de esta manera evaluar el desempefio de los responsables de cada area de 
la empresa. 

La contabilidad administrativa es necesaria para 0 btener mejor control. Una vez que se ha 
concluido una determinada operacion, se deben medir los resultados y compararlos con un 
estandar fijado previamente con base en los 0 bjetivos planeados, de tal suerte que la adminis­
tracion pueda asegurarse de que los recursos fueron manejados con efectividad y eficiencia. 
El estandar surge al utilizar cualquiera de las siguientes herramientas: los costos estandar, los 
presupuestos, el establecimiento de centros de responsabilidad financiera, etcetera. 

El control administrativo se efecma a traves de los informes que genera cada una de las 
areas 0 centros de responsabilidad, 10 cual permite detectar sintomas graves de desviaciones 
y conduce hacia la administracion par excepcion por parte de la alta gerencia, de tal modo 
que al manifestarse alguna variaci6n, puedan realizarse las acciones correctivas necesarias 
para lograr efectividad y eficiencia en el empleo de los recursos con que cuenta la organiza­
cion. En los paises en desarrollo, entre mas dificil es la economia mas actual es el principio 
administrativo que afirma: "Sistema que no se controla, se degenera", de ahi la relevancia de 
esta funcion. 

I. H. EI papel de la contabilidad administrativa 
en la toma de decisiones 

En la definicion de contabilidad administrativa se explico que esta facilita la toma de decisiones. 
Se vera ahora como realizar esta labor. Para tomar una buena decision se requiere u tilizar el 
metodo cientifico, que puede desglosarse de la siguiente manera: 

1. Analisis 

a) Reconocer que existe un problema. 
b) Definir el problema y especificar los datos adicionales necesarios. 
c) Obtener y analizar los datos. 

2. Decision 

a) Propaner diferentes alternativas. 
b) Seleccionar la mejor. 

3. Puesta en practica 

a) Poner en practica la alternativa seleccionada. 
b) Realizar la vigilancia necesaria para controlar el plan elegido. 

7 Newman H., William, Constructive Control, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N.]., 1976, p. 53. 
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En este modelo de toma de decisiones, en las etapas 1 y 2 la contabilidad administrativa 
aynda a que la decisi6n sea la mejor, de acuerdo con la calidad de la informaci6n que se posea. 
En dichas etapas deben simularse los distintos escenarios y ser analizados a la luz de los dife­
rentes indices de inflaci6n esperados, segUn el tipo de industria y actividad de que se trate. 

En toda organizaci6n diariamente se taman decisiones. Unas son rutinarias, como contratar 
un nuevo empleado; otras no 10 son, como introducir 0 eliminar una linea de producto. Arubas 
requieren informaci6n adecuada. 

Es obvio que la calidad de las decisiones de cualquier empresa, pequefia 0 grande, esta en 
funci6n directa del tipo de informaci6n disponible; por 10 tanto, si se desea que una organiza­
ci6n se desarrolle normalmente, debe contarse con un buen sistema de informaci6n. A mejor 
calidad de la informaci6n, se asegura una mejor decisi6n. 

El modelo ideal de un sistema de informaci6n administrativo es el de contabilidad por 
productividad (accountability), que consiste en utilizar todas las herramientas de contabilidad 
administrativa, integradas en un solo suprasistema de informaci6n cuantitativo. 

Hacia este sistema integrado se dirigira el desarrollo de este libro, de tal manera que al 
concluir el curso el estudiante sera capaz de entendery manejar cada una de las herramientas 
de contabilidad administrativa, asi como de integrarlas dentro del suprasistema de contabilidad 
por productividad. 

Aunque la informaci6n que genera la contabilidad es usada por la administraci6n en la 
toma de decisiones, es importante hacer notar que no proporciona respuestas automaticas 
a los problemas administrativos. Es precisamente el elemento humano el que elige la mejor 
alternativa, ya que la experiencia profesional y sus conocimientos, junto con la informaci6n 
contable, Ie permiten elegir correctamente.8 

I. I. Objetivos de la contabilidad administrativa 
Despues de analizar la manera en que esta rama de la contabilidad aynda a planear, tomar 
decisiones y controlar, podemos concluir que entre sus principales objetivos se encuentran: 

1. Proveer informaci6n para costeo de servicios, productos y otros aspectos de interes para 
la administraci6n. 

2. Alentar a los administradores para llevar a cabo la planeaci6n tanto tactica 0 a corto plazo, 
como a largo plazo 0 estrategica, que ante este entorno de competitividad es cada dia 
mas compleja. 

3. Facilitar el proceso de toma de decisiones al generar reportes con informaci6n relevante. 
4. Permitir llevar a cabo el control administrativo como una excelente herramienta de retro­

alimentaci6n para los diferentes responsables de las areas de una empresa. Esto implica 
que los reportes no deben limitarse a sefialar errores. 

5. Ayndar a evaluar el desempefio de los diferentes responsables de la empresa. 
6. Motivar a los administradores para lograr los objetivos de la empresa. 

I. J. Sistemas de informacion administrativa 
tradicionales y contemporaneos 

En la actualidad muchas organizaciones signen aferradas a utilizar sistemas de informaci6n 
de costos cuya unica misi6n es determinar correctamente el costo de los productos, para 
conocer la valuaci6n de los inventarios y el costo de los productos vendidos; sin embargo, 

8 Dermer, Jerry, Management Planning and Control Systems, Irwin, Homewood, lllinois, 1977, p. 11. 
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ante el reto que tienen las empresas de mejorar constantemente la productividad para poder 
competir con costos mas bajos, aunado a fabricar productos mas complejos de vida mas corta 
y una competencia cada vez mas fuerte, los sistemas tradicionales resultan obsoletos. Ante 
ello, algunas empresas han empezado a utilizar nuevos sistemas de informacion administrativa, 
que permiten detectar si se esta entregando a los clientes productos a los cuales se les agrega 
valor, de tal forma que se pueda mostrar que existe y se vive una cultura de calidad y que con 
ello mejoran las utilidades de la empresa. 

Una de las grandes diferencias entre ambos sistemas (figura 1-5) es que los tradicionales 
hacen hincapie en prorratear 0 distribuir los costos indirectos utilizando en la mayo ria de los 
casas bases arbitrarias; en cambia, los nuevas sistemas de informaci6n, en lugar de prorratear, 
tratan de identificar 0 atribuir, a traves de un detonador correcto, la parte proporcional de los 
costos indirectos que corresponde a los productos, de tal manera que se elimine 10 mas que 
se pueda la actitud arbitraria de prorratear costos. Esta manera de distribuir a traves de un 
detonador logico permite la seguridad en dicha distribucion, as! como contar con informacion 
relevante para tomar decisiones. Este nuevo enfoque permite llevar a cabo "analisis de costos 
diferentes para propositos diferentes" y contar con un sistema de informacion que propicie 
una excelente cultura competitiva. 

FIGURA '-5 Sistemas de informacion administrativa tradicionales vs. contemporaneos 

Sistema tradicional Sistema contemporaneo 

EI detonador para asignar se basa siempre en EI detonador para asignar no usa unidades sino algo que tenga 
unidades. relaci6n 16gica. 

Prorrateo intensivo. Identificaci6n intensiva para distribuir los costos indirectos. 

Fuerte orientaci6n a costear, no a propiciar el Fuerte orientaci6n para incrementar la eficiencia con el fin de 
mejoramiento. lograr liderazgo en costos. 

Rfgido. Flexible en funci6n de necesidades del usuario. 

Utiliza s610 indicadores financieros para evaluar Utiliza indicadores financieros y no financieros para evaluar la 
la actuaci6n. actuaci6n. 

Poca orientaci6n hacia los usuarios internos. Mucha orientaci6n hacia los usuarios internos. 

Los sistemas de informacion contemporaneos ofrecen ventajas muy interesantes para las 
organizaciones (por ejemplo, seguridad en el proceso de costeo, facilidad en el proceso de 
toma de decisiones, ayuda en la ejecucion de la planeacion estrategica), 10 que propicia una 
excelente administracion a traves del costeo con base en actividades, logrando as! elliderazgo 
en costos. Por todo 10 anterior, las organizaciones no deben ni pueden aferrarse a sistemas de 
informacion administrativa que no permiten lograr ventajas competitivas. Por ello, es necesario 
implantar un sistema con este nuevo enfoque de tal manera que el ahorro por no incurrir en 
decisiones equivocadas supere el costo de su implantacion. 

I. K. Contabilidad estrategica 
En la actualidad, una de las grandes paradojas de los negocios es que la unica constante es el 
cambio. Como se ha mencionado, el mercado cambia, y el ambiente de negocios se vuelve cada 
vez mas competitivo, mas complejo y, sobre todo, globalizado. Esto se traduce en la necesidad de 
estructuras organizacionales masflexibles, en procesos administrativos y de produccion masfuciles 
de adaptar a nuevas circunstancias, y en un conocimiento del mercado que permita adelantarse 
al resto de los competidores para poder satisfacer las demandas cambiantes de sus clientes. 

Hoy en d!a, es imprescindible que las empresas disefien su estrategia, tanto a largo como 
a corto plazos, con un fuerte enfoque en la creacion de valor, la cual debe comenzar en los 
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Objetivo general 

&1 

Capacitar al estudiante para que analice el papel que desempefia la informacion 
generada par las diferentes herramientas de la contabilidad administrativa, para que 
una empresa determine su estrategia competitiva en un mundo integrado par bloques 
economicos de una gran competitividad. 

Se subraya 10 referente a la contabilidad administrativa para facilitar las funciones 
de planeacion, del control administrativo y del proceso de la toma de decisiones para 
lograr elliderazgo en costos, una clara diferenciacion y la determinacion 0 definicion 
del mercado que se busca atender. 

AI terminar de estndiar este capitulo, el alumno debern ser capaz de: 

• Exponer los aspectos mas importantes de las nuevas tendencias en la administraci6n 
de los negocios. 

• Comentar las dos variables que deben tenerse en cuenta para lograr una estrategia 
competitiva. 

• Comentar los tres factores estrategicos necesarios para que una empresa logreubicarse 
con exito en su sector. 

• Explicar para que es litilia cadena de valor. 
• Explicar como a traves del valor de las actividades primarias es posible ser competi­

tivo. 
• Explicar como a traves de las actividades de valor de apoyo puede lograrse la compe­

titividad de una empresa. 
• Analizar como las herramientas de contabilidad administrativa ayudan a determinar 

la estrategia competitiva. 
• Comentar la importancia de la informacion contable para las organizaciones. 
• Definir que es contabilidad financiera, contabilidad administrativa y contabilidad 

fiscal. 
• Comentar los principales desarrollos de la contabilidad administrativa. 
• Analizar el efecto de la inflacion en la informacion que genera la contabilidad financiera 

yen la que produce la contabilidad adrninistrativa. 
• Definir la planeacion y el control administrativo. 
• Comentar cuatro diferencias entre la contabilidad administrativa y la financiera. 
• Citar dos similitudes entre contabilidad administrativa y financiera. 
• Comentar las razones expuestas en el capitulo por las cuales la contabilidad adminis­

trativa es indispensable para la planeacion y el control administrativo. 
• Explicar en que consiste el metodo cientifico en el proceso de toma de decisiones, 

describir sus etapas y la forma en que la contabilidad administrativa colabora con dicho 
proceso. 

• Explicar el papel del contador dentro de una organizlcion y sefialar cinco de sus fun­
ciones. 

• Explicar los cinco objetivos de la contabilidad adrninistrativa. 
• Explicar las principales diferencias entre los sistemas de informacion administrativa 

tradicionales y los contempod.neos. 
• Definir el concepto de contabilidad estrategica y la manera en que sus diferentes 

herramientas apoyan al administrador en la consecucion de la estrategia del negocio. 
• Comentar las principales actitudes eticas del contador en el area de contabilidad ad­

ministrativa. 
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clientes, pues solo asi se podni asegurar un lugar en el mercado y lograr, en ultima instancia, 
la creacion de valor para el accionista. Por 10 tanto, la administracion debe contar con las he­

rramientas suficientes para que sus esfuerzos sean encaminados al cumplimiento 
de su estrategia. 

Contabilidad estrategica se define como la disciplina que provee la informacion 
necesaria para formular, implementar y llevar a cabo estrategias para alcanzar una 
ventaja competitiva. Esto adquiere especial relevancia en el ambiente globalizado 
y cada vez mas complejo y competitivo que tienen que enfrentar las empresas en 
la actualidad.9 

Contabilidad estrategica 
Disciplina que provee la informacion 
neeesaria para formular, implementar y 
lIevar a cabo estrategias para alcanzar una 
ventaja competitiva. 

La contabilidad estrategica retoma muchas de las herramientas de la contabilidad 
administrativa y u tiliza la informacion que esta provee respecto a la empresa y a su compe­
tencia, para desarrollar y monitorear la estrategia del negocio. En otras palabras, se trata de 
la evaluacion de las ventajas competitivas de la compania 0 el valor agregado que ofrece a sus 
competidores. Asimismo, determina los beneficios que los productos 0 servicios ofreceran a 
los consumidores, y el rendimiento que estas ventas generaran a la compania a largo plazo. 

EIII 

A pesar de que no hay un consenso generalizado en cuanto a que herramientas de la 
contabilidad administrativa son mas alines a la contabilidad estrategica, se puede mencionar 
las siguientes como las mas importantes: 

Costeo de atributos El costeo de atributos especificos de un producto que atraen a los clien­
tes. Estos atributos a costear son, entre otros: variables de desempeno operativo; confiabilidad 
y garantias; grado de terminado 0 acabados; aseguramiento de la existencia del producto; y 
servicios posventa. 

Benchmarking Comparacion de los procesos internos de la compania con un estandar "ideal", 
ya sea basado en el desempeno de alguna empresa !ider de la industria, el desempeno de alguna 
area de la compania, 0 de acuerdo con la estrategia del negocio. 

Valuacion de la marca Valuacion financiera de la marca a traves del analisis de las fortalezas 
de la marca como liderazgo, estabilidad, mercado, enfoque internacional, tendencias, apoyos 
y seguridad de la marca basada en utilidades historicas. 

Presupuesto de capital Evaluacion financiera de oportunidades de inversion que por 10 
comun implican comparar flujos de efectivo futuros que generara una inversion inicial. La 
evaluacion puede incluir tecnicas complementarias como valor presente neto, tasa interna de 
rendimiento, payback, entre otras. 

Evaluacion del costo del competidor Determinar un estimado del costo por unidad de los 
productos similares ofrecidos por la competencia. 

Monitoreo de posicion competitiva Analisis de la posicion de la competencia dentro de la 
industria mediante la evaluacion y monitoreo de las tendencias de la competencia en cuanto 
a ventas, participaci6n de mercado, volumen, costas unitarios y rendimiento sabre ventas. 
Esta informacion puede proveer una base para tener una nocion de la estrategia de los com­
petidores. 

Valuacion del desempefio de los competidores Analisis numerico de los estados financieros 
de los competidores como parte de una evaluacion completa de las fuentes clave de ventajas 
competitivas. 

AnaJisis de rentabilidad de los clientes Es la rentabilidad que cada cliente genera a la com­
pania. El calculo de la utilidad se basa en los costos y ventas que pueden ser identificables a un 
cliente en particular. 

9 Cadez, Simon, "A cross-industry comparison of strategic management accounting practices: an exploratory study", 
en Ecotwmic and Business Review for Central and South-Eastern Europe, octubre de 2006, pp. 282-283. 

CAPITULO 1 EI papel de la informacion contable en la administraci6n de las empresas competitivas 



Medicion integrada del desempefio Sistema de medicion que se enfoca casi siempre en 
la adquisicion de conocimiento acerca del desempefio basado en los requerimientos del cliente, 
ademas puede estar acompafiado de medidas no financieras. Esta medicion involucra a varios 
departamentos de la organizacion, para que monitoreen tales factores criticos para asegurar 
la satisfaccion del cliente. 

Costeo del cicio de vida Estimacion del costo basado en la duracion de las diferentes etapas 
de la vida del producto 0 servicio. Estas etapas incluyen el disefio, la introduccion, el cre­
cimiento, la madurez, el declive y finalmente el abandono del producto 0 servicio. 

Amllisis de la rentabilidad de por vida del constnnidor Herramienta que extiende hacia 
el futuro el horizonte de tiempo del analisis de rentabilidad de un consumidor. Esta practica 
se enfoca en todos los flujos futuros y los costos relacionados con un cliente en particular, 
transformados en unidades monetarias actuales. 

Costos de calidad Son los costos que guardan relacion con la creacion, identificacion, repa­
racion y prevencion de defectos. Estos pueden ser clasificados en tres categorias: costos de 
prevencion, de evaluacion y de fallas internas y externas. Los reportes de costos de calidad 
tienen como fin llamar la atencion de la administracion para dar prioridad a los pro blemas de 
calidad de la em presa. 

Costeo estrat<\gico Se refiere al uso de informacion de costos basada en investigacion 
estrategica y de mercadotecnia, con el propOsito de desarrollar e identificar estrategias mas 
avanzadas que produciran una ventaja competitiva sostenible. 

Precios estrategicos Analisis de facto res estrategicos en el establecimiento del precio de 
un producto 0 servicio. Estos factores incluyen: reaccion de la competencia ante el precio, 
elasticidad, crecimiento del mercado, economias de escala y experiencia previa. 

Costeo basado en metas (target costini) Metodo utilizado durante el disefio de productos 
y procesos, el cual consiste en estimar el costo de estos basandose en el precio del mercado 
menos el margen de utilidad deseado, con el proposito de obtener el costo deseado en cuanto a 
la produccion, la ingenieria 0 la mercadotecnia. El producto es luego disefiado para que pueda 
alcanzar el costo asi establecido. 

Valuacion de los clientes como activos Tecnica que calcula el valor de los clientes para la 
compafiia. Por ejemplo, esto podria lograrse al calcular el valor presente de todas las utilidades 
futuras atribuibles a un cliente en particular. 

Costeo de la cadena de valor Enfoque de costeo con base en actividades, cuyos costos estin 
distribuidos en actividades requeridas en el disefio, la produccion, el mercadeo, la distribucion 
y el servicio de un producto 0 servicio. 

Todas estas herramientas que integran la contabilidad estrategica seran analizadas en dife­
rentes capitulos de esta obra, ya que son excelentes armas que proporcionan a la empresa una 
mejor posicion competitiva; por ello, es necesario profundizar en la razon de ser de cada una de 
elias, pero 10 mas importante es aplicarlas en los procesos de planeacion, de toma de decisiones 
y de control. 

I. L. Retos de la profesion contable 
y el papel del contralor 

La contabilidad crea valor cuando comunica informacion de la empresa con claridad y objeti­
vidad, cuando traduce informacion compleja en conocimiento clave, con 10 que anticipa y crea 
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oportunidades y disena caminos de acci6n para transformar la visi6n (y misi6n de la compania) 
en realidad. 

Crear valor en el futuro implica enfocarse en los resultados deseados, y luego identificar 
caminos que habnin de seguirse hoy para llegar a la meta establecida. 

Es interesante analizar las diferentes variables 0 fuerzas que afectan a la profesi6n con­
table en la actualidad, con el prop6sito de generar una serie de retos a los cuales se habra de 
responder para que la profesi6n contable cree valor a la sociedad: 

• Competencia no contable La competencia no contable, que no la rigen los estandares 
ni c6digos eticos de la profesi6n, esta creciendo en forma alarmante. 

• Menos contadores publicos El numero de estudiantes y de aspirantes a nivel univer­
sitario que optan por la carrera de contador publico va en descenso. 

• Mundo sin fronteras Conforme el mundo va eliminando sus fronteras, el mercado de­
manda servicios y consultorias mas complejas y a tiempo real, 10 cual presenta un sinfin 
de oportunidades para que los contadores pu blieas expandan sus habilidades, capacidades 
y servicios. 

• Avances tecnologicos La tecnologia continuara retando y moldeando nuestro estilo de 
vida, nuestros patrones de trabajo, nuestra experiencia educativa, y las tecnicas y estilos 
de comunicaci6n. La tecnologia reescribira las reglas de los negocios, dejando atras a 
quienes no la adoptan y se integran efectivamente a ella. 

• Presion para transformar la funcion de finanzas de un proveedor de informaci6n en la de 
un socio que permita consolidar y asegurar la permanencia de los negocios a largo plazo. 

• Cambio en la percepcion del valor que generan las diferentes actividades de la pro­
fesi6n contable. El valor percibido de algunas de las actividades tipicas de la profesi6n 
(contabilidad, auditoria e impuestos) va reduciendose en forma paulatina. 

• Necesidad urgente de liderazgo Las empresas realizan negocios en un mundo en donde el 
comercio es global, basado en tecnologia, pnicticamente instantaneo y cada vez mas virtual. 
Elliderazgo que las empresas precisan tanto de los consultores externos como internos re­
quiere nuevas formas de ver las cosas, nuevas habilidades y una agilidad extraordinaria. 

• Sustitucion por la tecnologia Muchas de las habilidades tradicionales y esenciales del 
contador publico estan siendo reemplazadas cada vez mas por herramientas tecnol6gicas 
que cambian a pasos agigantados. 

En el nuevo siglo, los requisitos que se estan demandando de la contabilidad son los 
siguientes: 

• Capacidad de innovaci6n para enfrentar los retos en el mercado y la economia. 
• Nueva gama de servicios que apoyen la toma de decisiones de los negocios. 
• Creatividad e innovaci6n para enfrentar el ambiente cambiante y asi poder responder a 

los retos del futuro. 
• Generaci6n de herramientas financieras y no financieras que ayuden a los procesos orga­

nizacionales de la empresa. 
• Flexibilidad en la generaci6n de reportes para poder adaptarse a los retos y oportunidades 

que enfrenta la empresa. 

Como vemos, estos retos lejos de amenazar la profesi6n contable, representan detonado­
res para enriquecerla y consolidarla. 

Toda organizaci6n tiene una raz6n de ser; esto es, produce y vende un bien 0 servicio. las 
areas que se dedican a ella son consideradas funciones de linea. Las que se ocupan de lograr 
que los departamentos de linea sean eficientes son conocidas como departamento staff 0 de 
servicio, ya que son especialistas en su rama y tienen la facultad de aconsejar a los diferentes 
departamentos de la linea. 

Dentro de los departamentos de servicio se encuentra la funci6n de contraloria, encabezada 
por el contralor, quien tiene autoridad sobre sus subordinados de linea; pero en 10 referente a 
los demas departamentos s610 tiene autoridad de consejo y ayuda respecto a las funciones de 
planeaci6n, control administrativo y toma de decisiones. 
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El campo de acci6n del contralor depende del tipo de empresa de que se trate. Ademas, 
es necesario aclarar que el contralor es responsable de la informaci6n y de que la contabilidad 
administrativa cumpla su funci6n. 

En la organizaci6n, el contralor depende del director de finanzas, aunque en ocasiones 
puede estar subordinado al director general. Las actividades principales que desarrolla se 
muestran en la figura 1-6.10 

Entre las actividades anteriores quedan comprendidas las que integran la contabilidad 
administrativa, principalmente los ultimos seis (puntos 5 allO). 

Se puede decir que el contralor es como el copiloto de la direcci6n general cuya funci6n 
es llevar a la empresa allogro de sus fines. 

En la aclualidad, el papel del contralor es cuestionado profundamente a la luz de la cullura 
de calidad que predomina en el mundo occidental. Este es un mundo de compradores, no de 
vendedores; se debe producir 10 que el cliente quiere, no 10 que se cree que quiere. Este cues­
tionamiento pretende hacerle llegar a los contralores el mensaje de que los reportes financieros 
y administrativos que generan deben estar en funci6n de las necesidades de los usuarios a 
los que sirven, es decir, hay que ir con ellos para ver que es 10 que requieren, no seguir pro­
duciendo informes que se cree que les van a servir y que s6lo provo can un divorcio entre el 
contralory el usuario. La contabilidad administrativa debe estar permeada de esta filosofia, si 

FIGURA '-6 Principales actividades del contra lor 
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10 Horngren T., Charles, Cost Accounting a Managerial Emphasis, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N.]., 1977, p. 53. 
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es que quiere cumplir con su cometido; de otra manera estani condenada a desaparecer por 
no satisfacer a sus clientes, ya que ellos son los que habnin de determinar el tipo de reportes 
que necesitan de acuerdo con sus necesidades. 

I. M. EI comportamiento etico en la toma 
de decisiones" 

La sociedad se Halla en una constante transformacion. Vivimos un vertiginoso ritmo de cre­
cimiento y de desarrollo global. La era tecnologiea y cientifica va provo cando un progreso 
acelerado y cambios constantes en las caracteristicas generales de nuestro mundo contem­
ponineo. De hecho, quizas la primera caracteristiea sea esa constante transformacion. Este 
dinamismo, a su vez, cuestiona determinados comportamientos, que paredan inmutables y 
que exigen ser replanteados a la luz de la etiea. Como vemos, no es correcto afirmar que por 
definicion la globalizacion es mala, ella depende de la manera en que esta se desenvuelva. Si 
la justicia y la equidad son los criterios que privan en ella, la glo balizacion, lejos de perjudiear 
ala humanidad, sera de gran beneficio para ella. 

La globalizacion desde un punta de vista economieo, en vez de llevar a una mayorunidad 
al genero humann, amenaza con seguir una logiea que margina a los mas debiles y aumenta 
el numero de los po bres. Sin embargo, pensar en detener la glo balizacion seria iluso, por 
ella es necesario que este proceso globalizador promueva la justicia y la equidad entre los 
seres humanos. El renunciar a este reto implicaria adjudiearle a la globalizacion el adjetivo 
de inmoral. 

La ausencia de un comportamiento etico ha provocado que tengamos una gran desigualdad 
entre los diferentes paises; por ella se afirma que "en el mundo de hoy no basta limitarse a la 
ley del mercado y su globalizacion: hay que fomentar la solidaridad evitando los males que se 
derivan de un capitalismo que pone allucro por encima de la persona y la hace victima de tan­
tas injusticias. Un modelo de desarrollo que no tenga presente y no afronte con decision esas 
desigualdades, no podra prosperar de ninglin modo". 

Una economia orientada par la etica no debe verse como un simple suefio, sino como una 
exigencia historiea para lograr que la paradoja de tanta pobreza en medio de tanta riqueza 
pueda realmente superarse y se construya un desarrollo pujante, sustentable y equitativo. 12 

El premio Nobel de Economia Amartya Sen afirma: "Los valores etieos de los empresa­
rios y los profesionales de un pais son parte de sus recursos productivos." Si son a favor de 
la inversion, la honestidad, el progreso tecnologieo, la inclusion social, seran verdaderos acti­
vos; si en cambio predominan la ganancia rapida y facil, la corrupcion, la falta de escrupulos, 
bloquearan el avance. 

Hay un reclamo de etiea en el mundo. La opinion publica exige en las encuestas y en todos 
los canales posibles comportamientos etieos en los lideres de todas las areas; y que temas 
cruciales como el disefio de politieas economieas y sociales y la asignacion de recursos esten 
orientados par criterios eticos.13 

Contrariamente a este sentir, las visiones econ6micas predominantes tienden a desvincular 
etica y economia. Sugieren que son dos mundos diferentes con sus propias leyes, y que la etica 
es un tema para el reino del espiritu. Esta forma de pensar que margina los valores morales 
parece haber sido una de las causas principales del "vacio etieo" en el que se han precipitado 
diversas sociedades latinoamerieanas. La idea de que los valores no importan mayormente en 
la vida economiea practica ha facilitado la instalacion de practieas corruptas que han causado 
enormes dafios. 14 

11 Hilton, Ronald W, ManagerialAccounting, McGraw-Hill, Nueva York, 1990, pp. 17y 18. 
12 Kliksberg, Bernardo, "1\1las etica, mas desarrollo", Temas, 4a. ed., BuenosAires, 200S, p. 13. 
13 Ibid., p. 20. 
14 Idem. 
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El papa Juan Pablo II hizo referencia al cuestionamiento de la supuesta dicotomia entre 
etica y economia. Sena16 repetidamente que es imprescindible volver a analizar la relaci6n 
entre ambas; de manera tal que la etica jamas debe ser ajena a la economia, sino antes bien, 
debe orientarla y regularla. 

Es un grave error creer que la etica no tiene que ver nada en las decisiones de los negocios 
y de la economia; al contrario, la etica debe orientar y regular dichas decisiones para lograr 
unas relaciones mas humanas, mas solidarias, que lleven al ser humano no s6lo a su realizaci6n 
personal, sino tambien a que apoyen la realizaci6n comunitaria. 

Racer a un lado la etica de los negocios tiene graves consecuencias. Esto 10 hemos visto 
en empresas que son propiedad del publico inversionista, como el caso de Enron. Esta em­
presa lleg6 a ubicarse como la septima empresa mas grande de Estados Unidos, empleaba 
a mas de veinte mil personas. En diciembre de 2001 se declar6 en bancarrota, despues de 
que las autoridades descubrieron que habia falseado sus reportes financieros para elevar 
las utilidades y esconder deudas por mas de mil millones de d6lares; este derrumbe de la 
compania provoc6 perdidas superiores a los 60 000 millones de d6lares a miles de inversio­
nistas y caus6 que unos 5 600 trabajadores perdieran su empleo y sus fondos de pensiones. 
A finales de 2006, quien fuera presidente y director general fue declarado culpable de frau de 
y conspiraci6n, y condenado a 24 anos de prisi6n. El juez, al dictar la sentencia, afirm6 10 
siguiente: "Sus crimenes han impuesto a cientos, si no es que a miles de victimas, a una 
condena perpetua en la po breza." 

AI igual que Enron, otras companias muy importantes llevaron a cabo acciones similares, 
se administraron sin etica y las consecuencias fueron grandes. La figura 1-7 senala algunos 
de estos casos. 

La anterior situaci6n tambien sucede en organizaciones de servicios profesionales, como 
fue el caso del despacho Arthur Andersen, que era el despacho auditor de Enron. Esta firma 
de contadores y consultores tenia mas de cien anos de existir y con una gran presencia en el 
mundo de los negocios. Desgraciadamente, un error de unos cuantos socios derrumb6 a toda 
la firma a nivel mundial. Tambien en nuestro pais, donde mas de 90% son empresas familiares, 
son incontables las familias que se han dividido y desunido por lafalta de etica de alguno de sus 
miembros ya sea que ocupen puestos directivos 0 en su papel de accionistas. 

Ante este panorama, nos preguntamos; ~que fue 10 que fa1l6? La mayo ria de los ejecutivos 
de Enron eran egresados de las mejores escuelas de negocios de Estados Unidos; su educa­
ci6n para administrar era excelente. Eran de los ejecutivos mejor pagados de Estados Unidos. 
Entonces, ~que pas6? Evidentemente que hubo una falla etica de grandes proporciones, pero 

FIGURA '-7 Acciones no eticas de diversas compaiiias 

Empresa Acciones no eticas 

WorldCom Fraude por 3 800 millones de d61ares y prestamos al director general 

ejecutivo de la firma, 10 cual orilla ala compafHa ala quiebra. 

Xerox Utilidades exageradas en la contabilidad por 1400 millones de 

d6lares. 

Health South Fraude por 1 400 millones de d61ares y manipulaci6n de la 

informacion del estado de resultados y del balance general. 

ImCione Cargos en contra del director general ejecutivo por vender acciones 

de la companfa contando con informacion privilegiada. 

Ford Tres mil millones de dolares portener que retirar del mercado 
camionetas Explorer defectuosas. 

Diversas firmas de banca de inversion Pago de 1 400 millones de dolares para finiquitar reclamaciones 

de Wall Street, entre elias Merrill Lynch, por manipulacion en la asesorfa a los inversionistas y, despues, 

Citibank y CSFB litigio civil. 
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no solo de los individuos; la falla principal fue culpa de la empresa, por no existir en ella una 
cultura etica. Es triste contemplar que muchas escuelas de negocios ponen poco interes en la 
formacion etica de sus estudiantes; por 10 que, con frecuencia, esta disciplina se ensena muy 
poco y de una manera superficial; 10 que agudiza esta situacion es que en cambio se ensena 10 
importante que es ganar dinero, y poco 0 nada se desarrolla la responsabilidad etica y social 
de los futuros directivos. 

Un estudio del Aspen Institute en 2 000 graduados de las principales escuelas de negocios 
de Estados Unidos examinola actitud de los estudiantes cuando ingresaban al MBA, al terminar 
el primer ano y al graduarse. Su perfil etico en lugar de mejorar se deterioraba crecientemente. 
En otras investigaciones se pregunto a los estudiantes que harian si pudieran realizar un acto 
ilegal que podria reportarles a ellos 0 su compania un beneficio de 100 000 dolares, y hubiera 
1% de posibilidad de que fueran descubiertos y la pena fuera de un ano de prision. Mas de un 
tercio contesto que 10 llevaria a cabo.!5 

Ante este panorama, las principales reclutadoras de ejecutivos han cambiado sus criterios 
en cuanto a la seleccion de directivos. La encuesta The Wall Street Journal/Harris dice que 
84% de los reclutadores manifiesta que la etica personal y la integridad son ahora atributos 
muy importantes para elegir directivos. Muchos fueron mas alla diciendo que no pensaban 
entrevistar a quienes hubieran trabajado en Enron 0 en Arthur Andersen. Algunos reclutadores 
dicen que estan dando preferencia a egresados de escuelas de negocios religiosas que tienen 
formacion etica, como Notre Dame y Brigham Young University.!6 

Hoy mas que nunca la sociedad esta cansada de ver como cada dia los seres humanos no 
nos comportamos eticamente y como esta situacion ha provocado tantos males a la sociedad. 
En los campos en que mas urge actuar en forma etica estan el de la economia y el mundo de 
los negocios. Estamos seguros de que si en ambos campos "economia y negocios" se actuara 
eticamente, tendriamos un mundo mas justa y digno para todos. 

Es frecuente escuchar la frase "los negocios son negocios"; par 10 tanto, la etica no tiene 
nada que hacer en este campo. Tal afirmacion es un error, porque la etica se origina en la natu­
raleza humana, que posee criterios para actuar correctamente;y si a las empresas las integran 
personas, seria utopico querer suprimir en los hombres la gran responsabilidad de actuar 
eticamente tanto en la empresa como en la economia, a la hora de tomar decisiones. Quiza nos 
preguntemos: wor que los seres humanos, si tenemos en nuestra naturaleza la capacidad de 
discernir entre el bien y el mal, no actuamos correctamente? La respuesta no se hace esperar: 
se nos ha dotado con el don de la libertad, y por ella en muchas ocasiones, a pesar de saber 
que es incorrecta tal 0 cual decision, optamos por ella debido a que nos dejamos llevar por 
criterios equivocados. 

Los valores eticos deben darse en la familia, ahi es donde los seres humanos aprendemos 
a comportarnos correctamente ante las diferentes circunstancias que nos depara la vida. Si 
los valores no se dan en la familia, sera muy dificil que las escuelas, colegios y universidades 
asuman dicha responsabilidad, pues estas juegan un papel subsidiario, es decir, su labor prin­
cipal debe orientarse a fortalecer dichos valores. Esa es la explicacion principal de por que un 
pais como Finlandia es ellider mundial del Instituto de Transparencia Internacional, no tiene 
corrupcion y 10 mismo sucede con el bloque de paises nordicos (Noruega, Suecia, Islandia 
y Dinamarca). Es importante la responsabilidad de las universidades donde se preparan los 
directivos. Por otra parte, en las escuelas de negocios no solo se debe hacer enfasis en no caer 
en corrupcion, sino que a los estudiantes se les debe inculcar el compromiso de promover el 
concepto de empresas socialmente responsables, en las organizaciones donde trabajaran. 
Este concepto se ha ido ampliando cada dia mas ante las exigencias de la sociedad civil de los 
paises desarrollados, 10 cual conlleva a que una empresa se administre eticamente en relacion 
con los consumidores y con quienes trabajan en ella, respetando su dignidad; por otro lado, 
se debe respetar y cuidar el medio ambiente; y por ultimo, la empresa debe involucrarse en 

15 Ibid., p. 199. 
16 Idem. 
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programas de apoyo a la comunidad donde opera. En la aclualidad, la sociedad demanda un 
mayor numero de empresas socialmente responsables. 

Como hemos comentado, es fundamental el papel que debe jugar la educacion en todos 
los ambitos y particularmente en las universidades en la promo cion de los valores eticos. 
Las nuevas generaciones de profesionales deb en prepararse a fondo en sus responsabili­
dades etieas. Ello es crucial en profesiones decisivas para el desarrollo, como las de los 
administradores, contadores, economistas y otras afines. As!, entre otros aspectos, los es­
pecialistas en ciencias de la administracion de berian ser formados para impulsar un avance 
en las practicas de responsabilidad social empresarial, muy limitadas todavia en nuestros 
paises. No se trata de dictar una materia mas que se llame etiea, para calmar la conciencia. 
La ensefianza de la etica debe darse, a traves de diferentes actividades academicas y extra 
academicas, en todas las clases del curriculo, y no solamente en una clase de etiea. 

Los contadores deben velar por la proteccion de los intereses de la comunidad garantizando 
confiabilidad y transparencia total en la informacion tanto en el area pu blica como privada. Los 
economistas deben generar una economia que enfrente las tremendas exclusiones acluales, 
como el empobrecimiento infantil, la destruccion familiar a consecuencia de la pobreza y el 
desempleo, la marginaci6n de los j6venes, etcetera. 17 

Si en verdad queremos un desarrollo integral sustentable, necesitamos recuperar los 
principios y criterios etieos, para que estos normen la toma de decisiones cotidianas en las 
empresas yen el sector publico. Estos principios y criterios son los unieos que pueden asegu­
rarnos un buen desarrollo social. 

Hoy mas que nunca, la sociedad demanda un servicio profesional, apoyado profundamente 
en la etiea, de tal manera que la informacion que se genere siempre cumpla con el atributo de 
o bjetividad, para que los usuarios puedan confiar en ella en la toma de decisiones. Por ella, 
creemos relevante enunciar las principales actiludes eticas que deben tener quienes proveen 
informaci6n so bre las organizaciones. 

1. (ompetencia 
l.a. Implica estar atento a las innovaciones en el campo de la contabilidad administrativa y 

dominar con profundidad las tecnologias propias de este campo del conocimiento. 
l.b. Trabajar de acuerdo con las leyes 0 demas regulaciones que deben respetarse, sobre 

todo en el proceso de toma de decisiones. 
l.c. Las recomendaciones que el contador sugiera deben basarse en un analisis claro y 

profundo de la informacion. 

2.0bjetividad 
2.a. Para lograr la confianza de los usuarios, es fundamental proporcionar informacion 

objetiva. 
2.b. Proporcionar toda aquella informacion que se considere pertinente, debido a que 

puede influir en tomar tal 0 cual alternativa. 

3.lntegridad 
3.a. Mantenerse imparcial ante discrepancias e intereses partieulares que pudieran afectar 

a la empresa, segUn la decision que se tome. 
3. b. Aceptar y comuniear cuando se tienen determinadas limitaciones profesionales en 

ciertos campos del conocimiento, de tal forma que se consulte a un experto para 
tener una informaci6n mas completa para tamar decisiones. 

17 Ibid., p. 21. 
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3.c. Comunicar cualquier informaci6n favorable 0 desfavorable a los que deben to mar las 
decisiones. 

3.d. Poner de manifiesto cualquier actitud 0 actividad que se este desarrollando que puede 
afectar a la empresa, en cualquiera de las areas que apoya la contabilidad administra­
tiva. 

4. Confidencialidad 
4.a. Debe mantener en secreto toda informaci6n a la cual tenga acceso durante su trabajo, 

a no ser que se Ie autorice comunicarla. 
4.b. Nunca debera utilizar la informaci6n obtenida durante su trabajo para beneficio per­

sonal 0 de terceras personas. 
4.c. El responsable debe asegurarse de que los colaboradores y subordinados que traba­

jen con el mantengan la informaci6n confidencial, y que de ninguna forma la utilicen 
en perjuicio de la empresa. 

I. N. Perspectiva historica de la contabilidad 
administrativa 

La mayo ria de los procedimientos utilizados actualmente para la determinaci6n del costo de 
un producto y los de contabilidad administrativa fueron desarrollados principalmente entre 
1880 y 1925. Curiosamente, muchos de los primeros adelantos (hasta casi 1914) se referian al 
costeo de productos -obtener la rentabilidad de la firma por producto y utilizar esta informa­
ci6n para la toma de decisiones-. Sin embargo, para 1925 el enfoque principal estaba sobre 
el costeo de los inventarios. 18 

Los reportes financieros se convirtieron en la fuerza motora para el diseno de la contabi­
lidad de costos. Los administradores y las empresas estaban deseosos de aceptar un costeo 
promedio puesto que no consideraban necesario informaci6n mas detallada acerca de produc­
tos individuales. Esto era razonable si la compania producia bienes 0 servicios relativamente 
homogeneos que consumieran recursos a la misma tasa; mas min, conforme algunas empresas 
fueron diversificando sus productos con la consecuente necesidad de tener un sistema de cos­
teo mas detallado, el establecimiento de un mejor sistema de informaci6n quedaba fuera del 
alcance de las empresas debido al alto costo que implicaba. Para muchas companias, el costo 
por tener un mejor sistema de costeo era aparentemente mucho mas alto que los beneficios 
que se podian esperar de e1. 

Con el florecimiento industrial posterior a la Segunda Guerra Mundial, las empresas co­
menzaron a prestar especial atenci6n a los procesos de planeaci6n, toma de decisiones y control 
administrativo y se desarrollaron tecnicas y herramientas que permitieran al administrador 
llevar a cabo tales procesos. Junto con los costos, herramientas como los presupuestos, el 
analisis marginal y posteriormente los sistemas de control administrativo formaron 10 que hoy 
se conoce como contabilidad administrativa. 

Durante las decadas de 1950 y 1960 se realizaron algunos esfuerzos por mejorar la utilidad 
de los sistemas convencionales de costeo. Los usuarios discutian las limitantes que tenia el 
utilizar un sistema disenado para preparar reportes financieros. Los esfuerzos por mejorar 
estos sistemas, sin embargo, se centraban esencialmente en hacer de la contabilidad financiera 
una fuente util para los usuarios mas que en crear un nuevo banco de informaci6n y procesos 
aparte del de hacer reportes para el exterior. 

Durante las ultimas dos decadas del siglo xx se hizo patente que las practicas tradicionales 
de contabilidad administrativa no satisfacian ya las necesidades de la administraci6n, debido 

18 Hansen, Don y Mowen, Maryanne, Management Accounting, 5a. ed., Prentice-Hall, Estados Unidos, p. 9. 
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1-5 Existen varias definiciones de contabilidad administrativa. Se presentan las siguientes: 

• Proceso de identificacion, acumulacion, analisis, preparacion, interpretacion y comunicacion de informacion financiera 
usado para la planeacion, evaluacion y control de la organizacion. Ademas, comprende la preparacion de reportes finan­
cieros para accionistas, bancos, hacienda, etcetera. 

• Aunque generahnente esti sujeta a la contabilidad financiera, la contabilidad administrativa comprende una amplia parte 
del proceso del sistema de informacion. Trata con diferentes unidades de medida y produce una variedad de reportes 
disenados para propositos especificos. Comprende el pasado, presente y futuro. Inc1uye planeacion a corto y largo 
plazos, detenninacion del costo, control de actividades y valuacion de objetivos y programas de desempefio, y provee 
informacion basica para tomar decisiones. 

Se pi de: 
a) Compare estas dos definiciones de contabilidad administrativa. 
b) Explique si es po sible distinguir el punto en el eua! te11llina 1a eontabilidad financiera y empieza la eontabilidad adminis­

trativa. 

1-6 Recientemente, usted tuvo una cena con cuatro financieros, los cuales asistieron a un seminario de nuevas herramientas 
administrativas y metodos para mejorar la operacion de una empresa. Durante la cena, elIos proporcionaron infonnacion 
acerca de la operacion de sus compailias. Fragmentos de la conversacion que se efectuo durante la cena son presentados 
abajo. En cada uno, senale si se describe 10 siguiente y por que: 

Administraei6n basada en aetividades (ABC). 
Sistema de manufaetura flexible (FMS). 
Justo a tiempo alT). 
Administraei6n de ealidad total (rQM). 

PARTE 1: 
"Nuestra compafiia esta interesada en lograr calidad, concentrandose solo en el proceso de produccion. Nosotros procesamos 
una gran variedad de productos; por 10 tanto, se lograra cali dad mediante un proceso de produccion eficiente que minimice 
el tiempo de arranque de los productos de similar tamafio y diseno." 

PARTE 2: 
"Nosotros creemos que la calidad puede ser a1canzada a traves de un cuidadoso diseno del proceso de produccion. Sin 
embargo, tenemos un ambiente en el cual el tiempo del movimiento de materiales, de espera e inspeccion de materiales y 
productos es muy reducido. Nosotros reducimos el inventario de compras y uso de materiales en solo la cantidad necesaria 
para la produccion." 

PARTE 3: 
"Ambas propuestas son buenas. Sin embargo, nosotros nos concentramos en el ambiente total de operacion. Por 10 tanto, 
tenemos como estrategia preguntar a todos nuestros empleados si sus actividades contribuyen allogro del objetivo de cali­
dad para nuestros productos y nuestros sistemas de produccion. Nosotros nos enfocamos en eliminar los productos de baja 
calidad y reducir los desperdicios e ineficiencias en nuestros actuales metodos de operacion." 

PARTE 4: 
"Nosotros queremos manejar nuestros recursos eficientemente, analizamos todas las actividades, y las que no afiaden un 
valor agregado a los productos son reducidas 0 eliminadas." 

1-7 Los contadores se encuentraninvolucrados activamente en elmanejo de la empresa. Este proceso inc1uye realizar estrategias, 
tacticas y decisiones de operacion, para que existan esfuerzos coordinados en toda la organizacion. Para cumplir con estos 
objetivos, el contador acepta ciertas responsabilidades que pueden ser identificadas como: 

• Planeacion. 
• Control. 
• Evaluacion del desempefio. 
• Garantizar los recursos desde el punto de vista contable. 
• Reportes externos. 
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Sepide: 
Describa cada una de estas responsabilidades del contador e identifique ejemplos practicos. 

1-8 Carlos Perea se encuentra en este momenta por adquirir una aplicaci6n que integre los sistemas de inventarios, contabilidad 
y cuentas por pagar de su empresa. Dos empresas Ie han hecho una cotizaci6n para hacerle un ERP a 1a medida: por un 
lado, CTA Software Ie prepara la aplicaci6n que requiere por una cantidad de 300 000 pesos mas una cuota anual durante 
los siguientes cuatro afios de $12 000 por mantenimiento y actualizaci6n del sistema. eTA asegura que con la aplicaci6n 
que realizara. para la compailia del Sr. Perea la migraci6n de los datos contenidos en los sistemas actuales podra. hacerse 
practicamente de manera automatica y llevar a cabo este proceso corre por cuenta de eTA. La p6liza de mantenimiento 
inc1uye tambiffi cursos de capacitacion para los usuarios de la aplicacion en la empresa, ademas de soporte via telefomca 
que funciona las 24 horas. 

Por otro lado, existe la oferta de Zistec, quien ofrece adaptar alguna de sus aplicaciones de ERP a las necesidades de 
la compailia del senor Perea. El costa base es de $150 000 par la aplicaci6n ya existente, mas $70 000 par hacer las adap­
taciones que la empresa del senor Perea requiere. Junto con el software, Zistec ofrece una poliza de garantia que inc1uye 
mantenimiento y actualizacion durante tres afios, con un costo de $30 000 por todo el periodo comprendido por la garantia. 
Ademas, con un pago limco de $25 000 la empresa tendra derecho a recibir asesoria gratuita acerca del uso del sistema. La 
aplicacion por el momenta no puede migrar automaticamente la infonnacion que tiene el Sr. Perea en su sistema actual; sin 
embargo, el vendedor Ie asegura que esta utileria esta en desarrollo y a mas tardar en seis meses estara lista. 

Despues de varios dias analizando ambas propuestas, el Sr. Perea opto por la oferta de CTA. 

Preguntas: 
1. tQue estrategia de posicionamiento (diferenciacion, enfoque 0 liderazgo en costos) utilizan CTA y Zistec? 
2. Cuando se Ie pregunto al Sr. Perea por que habia optado por la aplicacion de CTA, respondio que percibia un mayor 

valor agregado de esta compafiia que de Zistec. tCuales pueden ser las causas de esta percepcion? 

Problemas 1111 
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una de las etapas de la cadena de valor. Las organizaciones requieren disenar, producir, ven­
der, entregar y co brar, tratando de minimizar el tiempo a fin de aumentar la liquidez, eliminar 
almacenajes innecesarios, reducir la cobranza vencida, etc., circunstancias que dafian no s6lo 
la liquidez, sino tambien la rentabilidad pues provocan costos financieros, al pedir presta­
do para fondear las inversiones que pueden evitarse 0 que son actividades 0 procesos que no 
generan valor. 

2. EI desarrollo e integracion en los sistemas de informacion 
No hay duda de que los sistemas de informaci6n se ven afectados par el desarrollo tecno16gico, 
y el papel de la administraci6n no ha sido exento de este impacto. El uso de diferentes aplica­
ciones computacionales para asistir a los procesos de manufactura y administraci6n adquiere 
cada dia mayor relevancia a traves de 10 que se denomina tecnologia de informaci6n (TI). 

La informaci6n es hoy uno de los principales activos de las companias yes por ella que 
las tecnologias de informaci6n cumplen un papel fundamental en las operaciones de cualquier 
organizaci6n en la actualidad. Entre las diferentes tecnologias de informaci6n, podemos des­
tacar las siguientes: 

ERP (Enterprise Resource Planning) Es un termino que se utiliza para nombrar al amplio 
conjunto de actividades soportadas par aplicaciones multim6dulos que ayudan al administrador 
a manejar las partes mas impartantes de su negocio, incluyendo la planeaci6n del producto, 
compras, monitoreo de inventarios, relaciones con proveedores, servicio al cliente, etc. Entre 
otros paquetes de ERP se encuentran el Banner y el SAP. 

SCM (Supply Chain Management) Es la forma en que materiales, informaci6n y recursos 
financieros fluyen a traves de un proceso desde el proveedor hasta el cliente final, pasando por 
elfabricante, el distribuidory el detallista. Este termino involucra la coordinaci6n e integraci6n 
de estos flujos tanto dentro como entre companias. En ultima instancia, la meta de la SCM 
es la reducci6n de inventarios. La SCM se auxilia de herramientas como el CAD /CAM (dise­
no/manufactura asistidos por computadora) y el CAE (ingenieria asistida por computadora). 

CRM (Customer Relationship Management) Es un termino utilizado para nombrar me­
todologias, software y capacidades de internet tendientes a ayudar a la gerencia en la admi­
nistraci6n de las relaciones con clientes de una manera organizada. Por ejemplo, la empresa 
podria crear bases de datos acerca de sus clientes de tal manera que puedan conocer sus 
necesidades y satisfacerlas con planes y ofertas, asi como conocer sus patrones de compra, 
preferencias, etcEtera. 

BI (Business futelligence) Es una amplia categoria de aplicaciones y tecnologias utilizadas 
para recabar informaci6n, analizarla y dar acceso a bases de datos para ayudar a los adminis­
tradores a to mar mejores decisiones. Entre estos podemos mencionar los sistemas de apoyo 
a la toma de decisiones. 

KM (Knowledge Management) Es el nombre de un concepto en el cualla empresa cons­
ciente y comprensivamente recaba, organiza, comparte y analiza su conocimiento en terminos 
de recursos, documentos y habilidades de su recurso humano. 

CT (Collaborative Technologies) Es una serie de herramientas utilizadas para com partir y 
distribuir informaci6n, tamar decisiones a distancia y, en general, permitir que varias partes 
de una organizaci6n interacrnen independientemente del tiempo y del espacio, par ejemplo: 
Lotus Notes. 

Estas aplicaciones tienen como misi6n integrar todas las bases de datos de la empresa 
de tal forma que los procesos de planeaci6n, de toma de decisiones (tanto operativa como 
estrategica) y de control administrativo se realicen sobre una misma fuente de informaci6n 
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confiable, uti! y actual, y que la forma de presentar tal informacion pueda adaptarse facilmente 
a las necesidades de los usuarios. 

3. Herramientas para mejorar la competitividad 
A continuacion mencionamos algunas de las herramientas con las que cuentan los negocios 
en la actualidad para mejorar la competitividad, con el fin de ser capaces de crear valor tanto 
para sus clientes como para sus accionistas y para cumplir con la estrategia del negocio. 

Justo a tiempo Este sistema implica elaborar un producto cuando es necesario y en la canti­
dad demandada por los clientes, 10 que conlleva a que tambien los insumos que se requieren 
para producirlo 0 un servicio se tengan en cantidad suficiente yen el momento necesario. Esta 
tecnica permite reducir considerablemente los inventarios, en comparaci6n con los sistemas 
convencionales. Ello genera una considerable reduccion de costos de mantenimiento del inven­
tario, ademas de alcanzar una mejor organizaci6n para comprar, producir, vender y entregar 
productos. Es una excelente tecnica que propicia el mejoramiento continuo. Otra ventaja de 
esta herramienta consiste en liberar muchos recursos que pueden invertirse en otras partidas, 
con 10 que mejora la rentabilidad de la empresa. Este tema se estudia en el capitulo 4. 

Costeo basado en actividades Los sistemas tradicionales de costos consideran que su unica 
mision es determinar correctamente el costo del producto 0 servicio, ignorando que actualmente 
10 que demandan los usuarios de costos es informacion para ver que se puede hacer para redu­
cirlos, es decir, se requiere un sistema de informacion que determine que actividades agregan 
valor y cuales no, con el fin de lograr el mejoramiento continuo. Esta herramienta tiene, entre 
otras, la ventaja de reducir al minimo el prorrateo de los gastos indirectos de fabricacion, asi como 
realizar una identificacion de los gastos de administracion y venta entre los diferentes clientes, 
zonas, productos, etc., 10 cual permite una correcta toma de decisiones. En el capitulo 3 se 
profundizara al respecto. 

Target Costing Esta herramienta se presenta como una de las que recientemente han tornado 
mayor relevancia en las empresas en su proceso de costeo. De acuerdo con el Target Costing, 
el precio de un producto 0 servicio se ve cada vez mas influido por el mercado yes, por ende, 
menos susceptible a cambios por parte de la administracion. Por ello, la compania debe primero 
analizar cual es el precio maximo que el mercado estaria dispuesto a pagar por un producto 0 

servicio, y en funcion de este determinar cual seria el costo que dicho producto 0 servicio de­
beria tener (costo meta) considerando una determinada utilidad deseada. Esta herramienta se 
complementa con los sistemas de costeo estandary el costeo basado en actividades, pues mas 
que una mecanica de calculo, es una filosofia de costeo que busca un costo mas acorde a una 
nueva economia de mercado e, indirectamente, promover la mejora continua y la creatividad 
para lograr alcanzar los costos meta de la compania. 

EI crecimiento del sector de servicios En la economia de un pais, el sector primario 
representa la actividad agropecuaria; el sector secundario se refiere a la actividad de manu­
factura, y el sector terciario a la de comercio y servicios. Este ultimo sector ha tenido un gran 
crecimiento y desarrollo en decadas recientes, de tal manera que la mayo ria de la po blacion 
economicamente activa trabaja en el y cada dia son mas los que 10 integran. Ello exige que los 
responsables de los sistemas de informacion de costos y administrativos desarrollen sistemas 
que apoyen la planeacion, la toma de decisiones y el control administrativo de las organizacio­
nes que pertenecen a este sector econ6mico. 

Los desarrollos tecnologicos de los sistemas de informacion No hay duda de que los 
sistemas de informacion han sido muy afectados por los desarrollos tecnologicos, sobre todo 
por el uso generalizado de las computadoras personales, que a traves de diferentes paquetes y 
programas permiten a los administradores contar con una gran cantidad de datos clasificados 
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y presentados de diferentes maneras que facilitan la tarea de administrar las empresas. A su 
vez, esta tecnologia permite eliminar muchos reportes innecesarios, y que en muchas ocasiones 
son inoportunos por la tardanza para elaborarlos. Hoy, a traves de las computadoras personales, 
se tiene toda la informacion en tiempos reales. 

Otro desarrollo tecnologico relevante es el relacionado con los sistemas integrados de 
computacion para el area de manufactura, 10 cual ya se comento en los parrafos anteriores. 
En este caso las computadoras se usan como monitor y con ella se logra un buen control de 
las operaciones de la empresa, ya que permiten a los administradores conocer en cualquier 
momenta que esta pasando en el area de producci6n, almacenes, embarques, etcetera. 

6Sigma El6Sigma es una filosofia de calidad al extremo que promueve una mejora continua 
con el fin de eliminar casi absolutamente los defectos en los productos 0 servicios que la com­
pania ofrece, y que busca la satisfaccion total del cliente en funcion de procesos productivos y 
organizacionales casi perfectos (por ejemplo, la empresa que alcanza un 6Sigma implica que 
ha logrado reducir los defectos a 3.4 por cada millon de productos u operaciones). El6sigma 
fue inicialmente enfocado en la manufactura, pero a 10 largo del tiempo ha ido adaptandose a 
compafiias de servicio. 

EI enfoque de funciones cruzadas Ante el entorno competitivo es indispensable que los 
responsables de generar informes administrativos conozcan muy bien las actividades que 
se efecruan en una organizaci6n: disefio, ingenieria, producci6n, ventas, distribuci6n, etc., 
asi como la secuencia que tiene que seguir un producto 0 servicio a traves de las diferentes 
funciones, de tal forma que, al conocer las diferentes actividades que se necesito desarrollar 
para que un producto se genere, se pueda determinar correctamente el costo de cada una de 
ellas. Tambien es necesario precisar cuales consumen recursos que no agregan valor y que, 
por 10 tanto, deben ser eliminadas. Los reportes deben ser disenados de acuerdo con estas 
necesidades. 

Reduccion del cicio de vida de los productos Los cambios tecnologicos, aunados a un 
gusto cambiante del mercado en cuanto a los bienes y servicios que desea, han traido como 
consecuencia que el ciclo de vida de los productos se vaya acortando cada dia mas. Esto implica 
un reto para las empresas, pues ahora el esfuerzo de la organizacion se encamina no solo a la 
innovacion en sus productos frente a los de la competencia, sino a la celeridad con que este 
proceso de innovacion llega a manos del cliente. Como ejemplo de esta situacion podemos 
mencionar a la industria de la computacion, en donde el ciclo de vida de sus productos (aplica­
ciones, equipo, etc.) puede presentar modificaciones 0 mejoras en lapsos que incluso pueden 
ser menores a un ano. 

Al acelerarse el ciclo de vida de los productos que fabrican, las empresas se yen en la 
necesidad de acortar los tiempos de la planeacion, la toma de decisiones y el control de las 
operaciones, y esto pone de manifiesto en muchas ocasiones la necesidad de nuevos sistemas de 
informacion, especialmente aquellos relacionados directamente con el proceso de manufactura 
y el calculo de costas. Asimismo, se requiere una mayor inversi6n en las areas de relaciones 
con clientes, con proveedores y, sobre todo, en el area de investigacion y desarrollo. 

Downsizing y outsourcing El ambiente de negocios actual obliga a las empresas a tener 
una estructura flexible de tal manera que puedan adaptarse rapidamente a las demandas del 
mercado. Por ende, muchas companias en la actualidad tienden a reducir al maximo posible 
su tamano de tal manera que todos los recursos de la organizacion (financieros y humanos) 
sean enfocados a la creacion de valor al cliente. El downsizing es una estrategia que consiste 
en reducir 10 mas posible -0 incluso, eliminar por completo- aquellas areas no estrategicas 
de la empresa. Como contraparte, el outsourcinges una estrategia que permite que la empresa 
se dedique exclusivamente a su area principal de competencia (0 core competence) y deje que 
aquellas actividades que no estan directamente relacionadas con el proceso de satisfaccion del 
cliente (y por ende, que no agregan valor a la compania) sean realizadas por personal externo a 
la compania. De esta forma, con el uso del outsourcing actividades como contabilidad, sistemas 
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de informacion y mantenimiento son eliminadas dentro de la organizacion para ser realizadas por 
un externo. Entre las ventajas que tienen estas estrategias encontramos: 

• Reducen costos. 
• Optimizan la operacion de las empresas. 
• Permiten atacar con prontitud mercados nuevos. 
• Evitan la dispersion de recursos. 
• Permite explotar las potencialidades del negocio. 

La utilizacion de internet en los negocios La que a principios de la decada de 1970 se deno­
mino "la revolucion del cliente", es hoy m;is patente que nunca. El enfoque de las empresas ha 
cambiado hacia la satisfaccion total delcliente, en una bUsqueda constante de simplificaryfacilitar 
que el cliente 0 btenga 10 que pide a la mayor brevedad posible y en ellugar en que 10 desee. 

La famosa frase de "al cliente 10 que pida" se ha extendido a "al cliente 10 que pida, como 
10 pida, donde 10 pida y cuando 10 pida". El incremento en la competencia, con el consiguiente 
aumento en las opciones de compra, han vuelto a los clientes cada vez m;is exigentes en cuanto 
a 10 que esperan de los productos que les ofrecen las empresas. 

Este nuevo ambiente de negocios es propiciado -y auxiliado al mismo tiempo- por el 
incremento en el flujo de informacion que esta disponible para los clientes. Las telecomunica­
ciones han hecho posible que cada vez mas personas se sensibilicen acerca de 10 que pueden 
esperar -y 10 que pueden exigir- de sus proveedores de bienes y servicios. 

Es innegable que el avance en las telecomunicaciones ha tenido una explosion en la ultima 
decada. Nunca como ahora el acceso a la informacion habia sido tan fluido ni tan extensivo a la 
mayoria del publico. El termino internet, poco conocido y exclusivo de la industria de las compu­
tadoras hasta finales de los ochenta, se ha vuelto parte dellenguaje cotidiano en todo el mundo. 

Internet ha traido consigo toda una revolucion en la comercializacion de productos y 
servicios. Eillamado comercio electronico, 0 e-commerce, ha cambiado el paradigma de que 
las empresas deben contar con un local para realizar ventas, puesto que ahora los grandes 
centros comerciales compiten con tiendas virtuales en donde es posible adquirir casi cualquier 
producto con solo ingresar un numero de tarjeta de crMito, con el valor agregado de recibirlo 
en ellugar que el cliente disponga. Lineas aereas, hoteles, cadenas comerciales e incluso 
escuelas cuentan ya con venta de bienes y servicios a traves de internet 

El comercio electronico ha traido cambios en la forma de hacer negocios, por ejemplo: 

• Nuevas formas de comercializacion En el comercio electronico, dado que no existe 
un vendedor propiamente dicho, la satisfaccion del cliente esta en buena medida determi­
nada tanto por la calidad del bien 0 servicio vendido como por el servicio posventa que el 
proveedor ofrezca al cliente; del mismo modo, las estructuras tradicionales de comercia­
lizacion cambian, puesto que aspectos como almacenaje, canales de distribucion y labor 
de co branza, par mencionar algunos, cambian. 

• Medios de pago diferentes a1 efectivo Cuando se realiza una transaccion a traves de 
internet, los medios de pago generahnente se reducen al uso de tarjetas de crMito (0 "dinero 
plastico") y transferencias bancarias, por 10 que el pago mediante efectivo es casi nulo. 

• Competencia globalizada En el marco del comercio electronico, la competencia que 
enfrenta una empresa se magnifica, puesto que en la mayo ria de los casos de comerciali­
zacion a traves de internet un cliente potencial tiene acceso a productos de practicamente 
todo el mundo a un precio relativamente similar. 

Tal como hace un siglo fueron las ventas por catalogo y, posteriormente, eillamado tele­
mercadeo, el comercio elt~ctrico se convierte hoy en una nueva forma para que las empresas 
hagan llegar a los consumidores finales sus productos en un nuevo ambiente globalizado. 

Contabilidad digital En fechas recientes se ha acufiado el termino digital accounting (contabi­
lidad digital) 0 e-accounting. Esta area de la contabilidad nace a raiz de la nueva forma de hacer 
negocios y del avance de las tecnologias de informacion, que permiten realizar transacciones 

A. Nuevas tendencias en la administraci6n de los negocios 1& 



.. I 

comerciales de una manera electronica utilizando internet. En la contabilidad digital, se susti­
tuye el tradicional uso de facturas y recibos en papel para darle paso a documentos virtuales 
validados digitalmente. Su confiabilidad radica en el manejo de estandares de seguridad que 
son internacionalmente reconocidos, 10 cual garantiza la autenticidad y la integridad de la 
informacion y de los comprobantes electronicos tanto para efectos internos como para fines 
impasitivos. En la actualidad, son muchas las instituciones privadas y gubernamentales que 
registran total 0 parcialmente sus transacciones utilizando contabilidad digital. 

I. B. Desafios ante la globalizacion 
Como se ha comentado, el mundo esta teniendo cambios sorprendentes derivados de las 
diferentes fuerzas globales mencionadas previamente, y que en muchas ocasiones rebasan la 
capacidad de asimilacion para determinar los efectos que ella implica. 

La que definitivamente hay que entender es que las ventajas competitivas sostenibles en 
el futuro van a depender mas de nuevas tecnologias de proceso que de nuevas tecnologias de 
producto. Las ventajas competitivas basadas en la inteligencia humana estan reemplazando 
las ventajas proporcionadas par la naturaleza, haciendo que la educacion y las habilidades del 
personal sean las principales armas competitivas. 

Esto lleva a la conclusion de que es fundamental que las empresas seleccionen su estra­
tegia competitiva, la cual consiste en establecer una posicion privilegiada y sostenible contra 
las fuerzas de la competencia del sector industrial en el que se encuentra. 

Para lograr una estrategia competitiva, existen dos variables fundamentales: 

Primero La utilidad que generan los diferentes sectores industriales muestra que no todos 
los factores son igualmente impartantes. Hay algunos que determinan e influyen en la gene­
racion de utilidades. Los cinco factores 0 fuerzas competitivas que afectan las utilidades son: 
la entrada de nuevos competidores, la amenaza de sustitutos, el poder de negociacion de los 
compradores, el pader de negociacion de los proveedores y la rivalidad entre los competidores 
existentes. Las cinco fuerzas determinan la capacidad de generar utilidades de las empresas de 
un sector industrial. En cada industria, el pader de las cinco fuerzas varia y puede cambiar al 
evolucionar el sector industrial.! Las cinco fuerzas afectan el precio, los costos y la inversion. 
En este tipa de estudios el modelo costo-volumen-utilidad desempefia un papel impartante, 
que se analizara en el capitulo 5. 

Segundo AI ubicar la posicion de la empresa dentro de su sector industrial, se vera si su 
utilidad es superior 0 inferior a la utilidad promedio del sector. Una empresa bien ubicada 
puede obtener altas tasas de rendimiento, aunque la estructura del sector sea desfavorabley 
la u tilidad promedio sea modesta. 2 

El que una empresa se ubique bien dentro de su sector depende fundamentalmente de 
tres facto res estrategicos: elliderazgo en costos, la diferenciacion y el enfoque. 

Iiderazgo en costos Consiste en que una empresa sea el productor de menor costo en su 
sector industrial. Puede lograrse a traves de economias de escala, tecnologia propia, etc. AI 
alcanzar dicho liderazgo, la empresa obtiene una excelente ventaja competitiva. 

Diferenciaci6n Existe cuando una empresa es unica en su sector industrial, par tener ciertos 
atributos que para los compradores son muy impartantes, y pane toda su capacidad para satis­
facer dichas necesidades. AIlograrlo, esa exclusividad se compensa con un precio superior.3 

1 Porter, Michael E., Ventaja competitiva, CECSA, Mexico, 1990, p. 2l. 
2 Ibid., p. 28. 
3 Ibid., p. 33 . 
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Enfoque Consiste en la elecci6n de un panorama de competencia estrecho dentro de un sector 
industrial, 10 cual implica seleccionar un grupo 0 segmento del sector industrial y servirlo en 
forma exclusiva. La estrategia de enfoque, a su vez, podn' dividirse en dos tipos: enfoque de 
diferenciaci6n 0 enfoque de liderazgo en costos (figura 1-2). 

Una empresa debe elegir e implantar cualquiera de los tres facto res estrategicos para lograr 
una ventaja competitiva sobre las demas de tal forma que se mantenga en el mundo de los 
negocios. 

Cadena de valor La herramienta fundamental para lograrlo es la cadena devalor, que divide a una 
empresa en las actividades discretas que se desempefian en el disefio, producci6n, 
mercadotecnia y distribuci6n del producto. Al analizar dichas actividades asi como 
los eslabones entre ellas se puede detectar una cantidad de areas de oportunidad 
para competir; cada una de esas actividades puede contribuir a la posici6n del costo 
relativo de las empresas y a crear una diferenciaci6n. No debe olvidarse que la meta 
de cualquiera de los tres facto res estrategicos es crear el valor para los compradores 
de tal forma que este exceda el costo de hacerlo. 

Actividades esenciales en que se divide la 
empresa: diselio, produ(ci6n, mercadotec­
nia y distribucion del producto, y cuyo ana­
lisis permite detectar areas de oportu nidad 
para competir. 

A traves de la cadena de valor integrada por dichas actividades se genera el valor total. Las 
actividades de valor pueden dividirse en dos tipos: primarias y de apoyo. 

Actividades primarias Son las implicadas en la creaci6n fisica del producto, su venta y trans­
ferencia al comprador asi como la asistencia posterior a la venta, que podrian sintetizarse en 
actividades de logistica interna, operaciones, logistica externa, mercadotecnia, ventas y servicio. 
Cada una de ellas puede ser basica para lograr la ventaja competitiva.4 

Actividades de apoyo Son las que sustentan las actividades primarias y se apoyan entre si, 
proporcionando insumos, tecnologia, recursos humanos y varias funciones de toda la empresa. 
Estas actividades pueden sintetizarse en abastecimiento, desarrollo de tecnologia, administraci6n 
de recursos humanos e infraestructura de la empresa. 

Ambos tipos de actividades pueden ser directas 0 indirectas; las primeras son aquellas que 
crean valor para el compradory las segundas hacen que las actividades directas se desarrollen 
en forma continua. 

La clave del exito consiste en analizar la informaci6n 0 los flujos de informaci6n de cada acti­
vidad primaria 0 de apoyo, sea directa 0 indirecta, asi como los diferentes eslabones que los unen 
para lograr la optimizaci6n de los recursos de la empresa asi como su mejor coordinaci6n. 

En cuanto a las estrategias a utilizar dependiendo de las caracteristicas de las actividades 
a realizar en cuanto a su necesidad y creaci6n de valor, encontramos cuatro carninos a seguir: 
mantener la actividad, eliminar la actividad, reducirla al maximo 0 dar a conocer la actividad a 
los clientes. Estas estrategias se muestran de manera grafica en la figura 1-3. 

4 Ibid., p. 57. 
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