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RESUMEN

Para enfrentar con éxito la competencia mundial en un mercado cada vez mas
globalizado, los empresarios requieren cambiar radicalmente su manera de
pensar, dirigir y estructurar sus organizaciones.

Las empresas de hoy ya no se pueden gestionar con modelos administrativos que
fueron muy dtiles en el siglo pasado. Es necesario, en muchos casos, replantear
las estrategias y, ain, la forma de operar de los negocios, a fin de que puedan
sobrevivir y prosperar en el actual entorno competitivo.

La deficiente cultura de planeacion de muchos empresarios ha sido una de las
principales causas del estancamiento y sano crecimiento de muchas empresas, lo
gue ha redundado en un constante retroceso de la competitividad en muchos
paises. Aunado a lo anteriormente mencionado, los complejos sistemas
tributarios de algunas naciones han propiciado que muchos empresarios se
encuentren mas preocupados por cumplir con la legislacion fiscal que por
implementar los sistemas y mecanismos que las hagan mas eficientes y
competitivas. Estos sistemas, son precisamente, los relacionados con la gestion
de los costos en forma estratégica, asi como el control presupuestal, los cuales,
desafortunadamente, han sido de interés solamente para las empresas
extranjeras que operan en paises subdesarrollados y en vias de desarrollo.

En estos paises, muchas empresas que anteriormente fueron enormemente
exitosas, actualmente se encuentran, con problemas de liquidez y supervivencia,
en virtud, de que, el dindmico entorno actual las ha sobrepasado y sorprendido
sin las herramientas de gestion adecuadas para administrar el cambio.

PALABRAS CLAVE: Competitividad, Planeacion, Control presupuestal,
Planeacion estratégica, Gestién estratégica de costos
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INTRODUCCION

Sin lugar a dudas, el Control Presupuestal es una poderosa herramienta de
gestion por medio de la cual se logran perfeccionar todos los sistemas y
procedimientos de la organizacion y se puede administrar en forma mas técnica
y profesional bajo el principio de las excepciones, con todas las ventajas y
ahorros que ello significa, lo que en el fondo se traduce en la aplicacion del
principio econdmico de obtener el méaximo rendimiento y eficiencia con el
minimo costo y esfuerzo; ademas, se estaria logrando delinear el futuro de la
entidad , llevando el timén del barco, guidndolo por la ruta debida y no
permitiendo que el devenir de las circunstancias la enfilen hacia rumbos
inexplorados, ignorados o a situaciones no deseadas. Sin embargo, la
caracteristica principal del modelo de control administrativo tradicional es su
enfoque de corto plazo apoyado fuertemente en el Plan Anual o Presupuesto
Maestro, el cual se constituye en el compromiso de toda la organizacion a lograr
los resultados previstos para el préximo afio.

A continuaciéon se presenta la figura relacionada con el modelo del control
administrativo tradicional:

Figura 1

CONTROL ADMINISTRATIVO TRADICTONAL :

SE EJERCE A TRAVES DE LOS
RESULTADOS A CORTO PLAZO

. CONTROL PRESUPUESTAL

En una investigacion reciente, en cuanto al control presupuestal se refiere, nos
pudimos percatar que las principales razones que argumentaron algunos
empresarios, sobre todo de empresas medianas y pequefias para no utilizar el
control presupuestal tradicional fueron las siguientes:

® E| proceso para elaborar el Presupuesto Maestro Anual consume grandes
cantidades de tiempo, recursos y esfuerzos.

® E| proceso para llevar a cabo las revisiones periodicas de resultados es
también bastante laborioso.
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#® Es un proceso costoso que Unicamente las grandes corporaciones pueden
solventar, ya que requiere de personal especializado.

#® En muchas ocasiones no se cuenta con el personal confiable y capacitado
para manejarlo.

Incluso, algunos directivos de empresas subsidiarias de grandes corporativos
manifestaron abiertamente su malestar, y hasta cierto grado, inconformidad con
el sistema de control presupuestal tradicional basado en un Presupuesto Maestro
Anual y en revisiones o ajustes periddicos; en virtud de ser una actividad
desgastante y costosa .

En el siguiente cuadro se presenta el tiempo utilizado promedio en semanas al
afio por un Sistema de Control Presupuestal bajo el enfoque tradicional:

Cuadro 1
Actividad N. de semanas al afio
1.- Presupuesto Maestro Anual. 24
2.- Analisis y explicacion de 12
desviaciones
mensuales.

6
3.- Ajustes trimestrales
(Forecast) 4
4.- Presupuesto anual
Preeliminar
TOTAL 46

Como se puede apreciar en el cuadro anterior el tiempo utilizado al afio por el
proceso de control presupuestal tradicional demanda de la contratacion de
personal especializado y exclusivamente dedicado a tales funciones, razén por la
cual muchas empresas, sobre todo medianas y pequefias, se rehdsan a utilizarlo,
motivadas por el aspecto del costo administrativo adicional que implica.
Algunos directivos y empresarios manifestaron que cuando terminaban de
elaborar el presupuesto maestro, algunas premisas presupuestales habian
cambiado; por lo que mencionaron la necesidad de contar con un sistema de
control presupuestario que se adaptara mas facilmente a entornos mas dindmicos
y cambiantes.

Se podrian resumir las desventajas del modelo de Control Presupuestal
Tradicional de la siguiente manera:

1. Depende totalmente de la eficiencia y eficacia con la que se haya
elaborado el Presupuesto Maestro Anual.
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2. En empresas grandes y complejas, el proceso para elaborar el
Presupuesto Maestro emplea grandes cantidades de tiempo, recursos y
esfuerzo.

3. El proceso para llevar a cabo las revisiones periddicas de resultados, o
lo que es lo mismo, el famoso Forecast 0 Presupuesto Ajustado es
también bastante laborioso, razén por la cual la gran mayoria de
empresas pequefias y medianas se resisten a utilizar un sistema formal
de planeacion y control presupuestal bajo este enfoque.

4. Es a todas luces inoperante en ambientes dindmicos y turbulentos, ya
gue cuando se inicia el proceso de elaboracién del Presupuesto Maestro
(en el mes de agosto), para el mes de diciembre, ya habrd muchas mas
consideraciones y premisas de planeacion que se habran pasado por alto
o0 inclusive hayan cambiado.

5. Para su pleno funcionamiento requiere que la empresa en que se utiliza
este procedimiento cuente con un involucramiento y liderazgo fuerte de
la cpula directiva y se encuentre debidamente entrenado y facultado el
personal. Situaciones que no siempre se cumplen en la realidad.

6. Se requiere que el Coordinador del Presupuesto (Director de Finanzas o
Contralor) tenga un enfoque sistémico de toda la organizacién, y
ademas cuente con la autoridad suficiente para exigir a los directores de
area el cumplimiento de sus presupuestos departamentales o, en su caso,
la explicacion periddica de las variaciones.

7. Cuando se aplica en forma inflexible, en cuanto a la asignacién de
recursos se refiere, puede significar un gran obstaculo para posibles
oportunidades que se llegaren a presentar durante el afio

En cuanto a la problematica principal relacionada con la adecuada utilizacién de
un sistema de gestién estratégica de costos, se deriva del hecho de que, en virtud
de la universalidad del concepto costo, las demandas de informacion de los
diferentes tipos de usuarios, se han dividido en las siguientes partes:

#® Usuarios Externos: Contabilidad Financiera.
#® Usuarios Internos: Contabilidad Administrativa / Contabilidad de
gestion.

Usuarios Externos: Contabilidad Financiera.

Los usuarios externos formados por: autoridades tributarias, bancos, proveedores,
clientes y accionistas de la empresa demandan informacion reglamentada por
normas de contabilidad generalmente aceptadas, las cuales, muchas veces, en la
practica, difieren de las necesidades especificas o los criterios convencionales de
cada empresa o0 grupo de empresas, lo que marca una brecha entre la
contabilidad financiera y la contabilidad de gestion.

Usuarios Internos:  Contabilidad de costos / Contabilidad de gestion.

La contabilidad de gestion genera informacion para los usuarios internos.
En términos mas precisos identifica, recolecta, mide, controla y reporta datos
Utiles para los directivos en cuanto a la planeacion, control y toma de decisiones.
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Sin embargo, dentro de una misma empresa, surgen diferentes necesidades de
informacion en cuanto a costos se refiere, lo que ha ocasionado, incluso, pugnas
y conflictos entre los diferentes usuarios de la misma. Esta situacién ha
provocado que se minimice la importancia de la contabilidad de costos al
convertirla en una especie de hibrido de la contabilidad financiera y de la
contabilidad administrativa o de gestién, ya que proporciona informacién sobre
la forma en que se pueden usar los costos de una compafiia con fines internos y
externos. Cuando se emplea con fines de contabilidad financiera, mide los costos
de produccién y ventas de acuerdo con las normas contables NIF (anteriormente
principios contables de aceptacion general ) .

Debido a la situacién anteriormente planteada, muchas empresas, sobre todo
medianas y pequefias han limitado el uso de sus sistemas de costos a dos
aspectos primordiales:

®  Valuacion de los inventarios.
® Determinacion mensual del costo de lo vendido.

En el caso de México como consecuencia de la reforma fiscal de 1987, la
utilizacion de los sistemas de costos en nuestro pais se ha estancado en el siglo
antepasado. Es por ello, que las autoridades tributarias decidieron regresar al
viejo esquema de 1986, o sea, al costo de ventas para efectos fiscales a partir del
afio 2005 .

En cuanto a usuarios externos se refiere, es una tendencia el hecho de que los
subsistemas generados para cumplir con las obligaciones fiscales y con las
normas obligatorias de NIF ( normas de informacién financiera ) podrian quedar
como de simple trdmite con poco valor agregado para las empresas; en virtud de
que éstas deberan estar mas orientadas a la gestién estratégica de costos, en
lugar de preocuparse tanto por el aspecto tributario o de informacién externa , si
s que quieren sobrevivir y crecer en un mercado globalizado .

REFERENTES TEORICOS QUE SOPORTAN LA PROPUESTA:

Tendencias Contemporaneas del control presupuestal:

No es un secreto que el proceso de elaboracion del Presupuesto Maestro Anual
es un alto consumidor de tiempo, dinero y esfuerzo; agrega poco valor e impide
que los directivos respondan con celeridad y rapidez a los cambios actuales del
entorno en el actual contexto competitivo. Es por ello, que como se habia
mencionado, muchas empresas, sobre todo de las PyMEs, se rehlsan
abiertamente a su utilizaciéon, ya que consideran que el proceso para la
elaboracion y control del Presupuesto Maestro Anuales demasiado voluminoso y
caro.

Este proceso se ha convertido, sobre todo en las grandes corporaciones, en un
obsesivo ritual anual de planeacion que consume enormes cantidades de tiempo,
personal y recursos, con un beneficio incierto.

El tiempo promedio utilizado en este proceso es de 5 a 7 meses, absorbiendo
entre el 30% Yy el 40 % del tiempo directivo de los ejecutivos que intervienen.
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Para algunas empresas que se encuentran inmersas en adquisiciones, fusiones o
reestructuraciones, el proceso de elaboracion del presupuesto anual puede
resultar abrumador. El resultado de todo esto, es un equipo directivo bajo presion
constante mas enfocado en reconfigurar o ain maquillar las cifras, que en
proporcionar la informacion diaria para la toma de decisiones.

Rompiendo el Paradigma:

Existen organizaciones que han encontrado una mejor manera de elaborar planes
y controlarlos. Han eliminado el circulo vicioso del proceso anual de: preparar,
someter a autorizacion, negociar y establecer acuerdos sobre un presupuesto
anual por departamento, funcion, unidad de negocios, division o adn para toda la
organizacidn. El resultado ha sido el ahorro de meses de arduo trabajo para todos
los integrantes de la organizacion. En este caso, el Presupuesto Maestro ya no
representa un contrato anual fijo de cumplimiento y compromiso que define lo
que el personal deberd entregar o cdémo se han asignado los recursos, cuales
unidades de negocios deberan reestructurarse o peor aln, venderse. En este caso,
el presupuesto anual ya no determinard como debera ser evaluada una unidad de
negocios y su personal.

¢Cuales son estas organizaciones? Varian de tamafio y giro desde pequefias
organizaciones no lucrativas, hasta grandes corporaciones. Han ido mas alla de
los presupuestos, estableciendo un Control de Gestion mas flexible dentro de una
organizacion més descentralizada.

A diferencia del Control Administrativo Tradicional, el Control de la Gestion
Empresarial no depende de un Plan de Utilidades a corto plazo; sino que mas
bien estd orientado a los mejores resultados que se obtendran mediante la
innovacion y mejora constante de los procesos totales de la empresa, mediante la
utilizacion de tres herramientas de gestion indispensables para su
funcionamiento:

% Direccion basada en la gestion de las actividades.
4+ Costeo basado en las actividades.
4+ Planeacion basada en las actividades.

Bajo este enfoque no se eliminan del todo los controles administrativos
utilizados; sino que mas bien se simplifican y se fincan prioridades, con lo cual
se reduce enormemente el papeleo y la burocracia, con la consiguiente
reduccion de tiempo, dinero y esfuerzo. Para la implementacion de este enfoque,
es prioritaria la documentacidon o mapeo de todos los procesos de la empresa.

En la siguiente figura No. 2, se ejemplifica el Modelo actualizado del Control de
la Gestion Empresarial:

Figura 2
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CONTROL DE LA GESTION EMPRESARIAL :

SE EJERCE EL CONTROL A TRAVES DE LOS
PROCESOS ¥ ACTIVIDADES .

4

REVISION ¥
OPTIMIZACION
CONTINUA DE

PROCESOS

ACTIVITY BASED
MANAGEMENT

ABMN

il

COSTEC POR
ACTIVIDADES

ACTIVITY BASED
COSTING

ABC

1

PRESUPUESTOS

PROCESOS ¥
ACTIVIDADES

ACTIVITY BASED
BUDGETING

ABB

'—

BALANCE SCORE CARD |

‘ GESTION EMPRESARIAL

Factores de la ventaja competitiva:

De acuerdo con el autor Michael Porte, existen tres factores que son
indispensables para lograr un desempefio superior al promedio del sector
industrial en el que se compite: Liderazgo en costos, enfoque o concentracion
por nichos de mercado seleccionados y concentracién en la diferenciacion, de
acuerdo al diagrama :

Diagrama 1
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Mayor rentabilidad.

Elementos de la Gestidn Estratégica de Costos:

Hoy en dia se habla de Gestién Estratégica de Costos. Este cambio en la
terminologia no es nada mas de apariencia. Dicho enfoque requiere un
entendimiento mas profundo de la estructura de costos de la empresa. Los
administradores deben ser capaces de determinar los costos tanto de corto como
de largo plazo de las actividades y procesos, asi como los costos de los bienes y
servicios. Los costos de las actividades y procesos no aparecen en los estados
financieros; pero si se usan para la planeacion, el control y la toma de decisiones.

Las siguientes condiciones del nuevo entorno competitivo, han originado la
necesidad de gestionar los costos de manera estratégica:

®  Incremento sustancial de los Cargos Indirectos en la estructura de costos de
las empresas, lo que ha originado la necesidad de contar con un sistema de
costeo mas exacto.

Vision transfuncional de la organizacion.

Mayor orientacion al cliente.

Administracién de la calidad total y reduccién de los niveles de inventarios.
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El tiempo como elemento competitivo
Avances en la tecnologia de la informacion.
Avances en el ambiente de manufactura.
Crecimiento de la industria de servicios.
Competencia global.

El andlisis de la gestion estratégica de costos se compone de 4 elementos basicos
que le permiten generar informacion adecuada a nivel estratégico. Los 4
elementos son los siguientes:

Anélisis del posicionamiento estratégico.

Analisis de la cadena de valor.

Andlisis de los causantes de los costos.

Sistema de control y evaluacion estratégica. (Sistema de medicion
balanceado)

VVVYVYY

En el siguiente diagrama, se presenta esquematicamente los elementos
anteriores:

Diagrama 2
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Dentro del ambiente empresarial, sobre todo, en las pequefias y medianas
empresas se tiene la idea de que la planeacidn estratégica a largo plazo es
Unicamente para empresas grandes y diversificadas con un objetivo central de
predecir el futuro y adaptar las actividades de la empresa a las nuevas tendencias
del mercado Estas dos ideas son falsas por completo, ya que la planeacién
estratégica es necesaria para cualquier empresa.

Elementos de un Sistema adecuado de Gestién Estratégica de Costos:

De acuerdo a lo anteriormente comentado, se podria concluir, que para que se le
dé la denominacion de Estratégico a un sistema de costos, la empresa debera
contar, para empezar, con un sistema de planeacion estratégica, ademas de los
elementos que se presentan en el siguiente diagrama :

Diagrama 3
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MODELO DE PLANEACION INTERACTIVA PROPUESTO:

Objetivos del modelo:

El Modelo propuesto persigue los siguientes objetivos:

® Modificar paulatinamente el enfoque de planeacion y control de la
administracién tradicional al nuevo enfoque de la gestion empresarial.

® Simplificar el proceso de elaboracion del Presupuesto Maestro Anual y su
posterior control presupuestal.

El modelo propuesto no pretende de ninguna manera, eliminar totalmente los
procesos de elaboracién del Presupuesto Maestro Anual y el control presupuestario
establecido; sino que es un proceso de facultamiento y educacion paulatino, a fin de
ir eliminando los paradigmas a los que se ha estado acostumbrado por décadas.

Es dificil tratar de cambiar de un solo golpe una mentalidad orientada a perseguir
y/o controlar los efectos en lugar de buscar la manera de optimizar constantemente
las causas. El directivo involucrado primero tiene que cerciorarse por cuenta propia
de los beneficios que han obtenido otras empresas visionarias con el cambio de
mentalidad estratégica.

La forma de trabajar y el enfoque tanto de la planeacion tradicional como de la
contabilidad financiera, se asemejan a un conductor que maneja observando
constantemente los espejos retrovisores, jimaginense ustedesj llegara un
momento que forzosamente se impactard con otros automovilistas o sufrird un
accidente de graves consecuencias . Este enfoque esta orientado en el estudio y el
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analisis del pasado, con la finalidad de ya no cometer los mismos errores. Es un
enfoque eminentemente correctivo, orientado, basicamente, en los efectos (que
son los resultados a corto plazo) y no en las causas (de los resultados).

En el nuevo esquema del control presupuestal, no se elimina del todo la
elaboracion del Plan Anual; sino que el enfoque del control es diferente. En el
esquema tradicional se hace énfasis en el control de los costos-gastos y de los
resultados en el corto plazo. EI monitoreo, andlisis y explicacion de las
variaciones es mensual; mientras que en el nuevo enfoque el monitoreo se hace
sobre los proyectos a corto, mediano y largo plazo, en lugar de los resultados, ya
que de la mejora continua de las actividades se generaran los mejores resultados.

Para ejemplificar lo anteriormente expuesto, se presenta el siguiente cuadro
comparativo;

CUADRO COMPARATIVO CONTROL PRESUPUESTAL
MODELO TRADICIONAL NUEVOQ MODELO
ACTIVIDADES SEMANAS ACTIVIDADES SEMANAS
1.- Presupuesto Maestro Anual 24 1.- Plan Anual derivado de los proyectos 5
Compromiso de resultados a corto plazo a largo, mediano v corto plazo .
2.- Reuniones mensuales de resultados, 2.- Revisiones trimestrales de los a
andlisis y explicacidn de variaciones . 12 avances en los proyectos a corto,
mediano v largo plazo | asi como
3.- Ajustes trimestrales al Presupuesto B reuniones de innovacidn a los procesos .
Maestro Anual
FORECAST 3-9 3.- Revision anual del plan y de los avances 4
FORECAZST 6-6 en los proyectos a corto, mediano v largo
FORECAST 9-3 plazo
4.- Presupuesto Anual Preeliminar 4
Total de tiempo utilizado al afio 16 Total de tiempo utilizado al afio 18

El modelo propuesto se inspiré en el Modelo de Planeacién Interactiva del
conocido autor Russell Ackoff, segln se presenta en los siguientes diagramas:
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Diagrama 4
Disefio Idealizado en la Planeacion Interactiva:

Diagrama 5
Metodologia de la Planeacion Interactiva:

PLANEACION INTERACTIVA :
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COSAS FOR CAMBIAR
COSAS FOR ELIMINAR
COSAS POR AGREGAR .
AL CORTO PLAZO I

Caracteristicas del modelo de planeacion y control presupuestario propuesto:

1. Sistema enfocado en las causas que provocan los resultados a corto plazo y

que son los procesos.

2. Se gestiona con base en la participacion democratica del personal de la
empresa, con lo cual se promueven constantemente la creatividad y la
innovacion, con lo cual, se mejora sensiblemente el clima laboral de la

organizacion.

3. Asimismo, se promueve el trabajo en equipo en cuanto a la delimitacién de
las responsabilidades inherentes al control y administracion de los

proyectos autorizados.
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4. Se comparte la responsabilidad en el caso de desviaciones importantes, en
cuanto a la asignacién de los recursos presupuestales, por lo que no se
sefialan culpables.

5. No es necesario estar ajustando el presupuesto maestro original, con lo
cual se ahorra una gran cantidad de tiempo, recursos y esfuerzo.

6. Se le da prioridad al enfoque de largo plazo, ya que se pretende planear
para toda la vida de la empresa y no Unicamente para el afio siguiente,
ampliando las perspectivas y el horizonte de la planeacion.

7. El presupuesto maestro anual no es necesariamente un compromiso de
resultados o una especie de camisa de fuerza para la asignacién de
recursos presupuestales, es simplemente, una guia de planificacion de
corto plazo, en virtud de que los resultados se obtendran con base en la
innovacion constante de los procesos operativos y la mejora continua cada
afio y no en el control de los resultados a corto plazo.

Requerimientos del Modelo:

En cuanto a requerimientos de tipo administrativo, la empresa que se decida a
implementar este modelo necesitara:

1. Tener un verdadero Lider Positivo de Excelencia al frente. Se sugiere
utilizar un Coaching Ontoldgico de Facultamiento.

2. Como parte del anélisis de factores internos se deberd realizar una
auditoria de clima laboral.

3. Llevar a cabo una evaluacién de 360 grados para los niveles ejecutivos
incluyendo al director general.

4. Comunicar al personal la decisién, y la forma como van a contribuir en el

proyecto.

Capacitar adecuadamente al personal.

Facultar e involucrar al personal en el proceso. (Facultamiento)

Remunerar adecuadamente al personal.

Llevar a cabo una descentralizacion radical en la toma de decisiones.

®©No o

Procedimiento de Planeacion y Control Presupuestario propuesto:

1. Se lleva a cabo un Diagndstico Empresarial Integral (DEI), tanto de
factores internos como externos.

2. Simultaneamente se lleva a cabo un concurso de propuestas de mejoras, a
través de un Disefio Idealizado de la organizacion.

3. Se compara el estado actual de la empresa con su disefio idealizado y se
determinan las brechas de planificacion.

4. Con base en las brechas de planificacion se determinan, de acuerdo a
prioridades, los proyectos a ejecutarse en el largo, mediano y en el corto
plazo.

5. Con base en la delimitacion de los proyectos se elaboran los presupuestos a
largo, mediano y corto plazo.

6. Durante el ejercicio, se controla la ejecucion y avance de los proyectos
autorizados. Los resultados mensuales se discuten por excepciones,
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Unicamente cuando las desviaciones son muy importantes, sin
sefialamiento de culpables; todo se analiza y comparte en equipo.

Durante el ejercicio se promueve la participacién, creatividad e innovacion
constante de los procesos, que en Gltima instancia son los que originan los
resultados que se obtienen.

Para ejemplificar lo anteriormente sefialado, se presenta el siguiente diagrama :

Diagrama 6
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MODELO DE GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS PROPUESTO:

Objetivos del modelo:

Un Sistema adecuado de Gestion Estratégica de Costos es una valiosa
herramienta administrativa de gestion que permitira a cualquier empresa
obtener un liderazgo en costos a largo plazo dentro del mercado en que se
desenvuelva a través de sus procesos, estrategias y estructura organizacional.
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Los objetivos del modelo fueron establecidos en el referente tedrico, de la
siguiente manera;

1. Proporcionar informacion confiable y oportuna para :

® Valuar los inventarios de materias primas, produccién en
proceso Y articulos terminados.

® Determinar el costo de ventas mensual.

® Determinar los costos unitarios reales.

2. Controlar el costo, mediante la utilizacion de los estandares de
operacion.

3. Planear el costo, a través del conocimiento de la estructura del costo y
del andlisis del punto de equilibrio.

4. Proporcionar un control multifuncional mas que por areas de
responsabilidad o departamentos funcionales.

5. Lograr una mayor exactitud en el costeo de los productos, mediante el
uso de bases unitarias y de actividades.

6. Obtener indicadores financieros y no financieros.

Calcular los costos de no calidad ( pasivos u ocultos )

8. Coadyuvar en la obtencién de ventajas competitivas sostenibles en el
largo plazo.

~

Caracteristicas del Modelo:

En virtud de que aln dentro del mismo giro no existen dos empresas
exactamente iguales, las caracteristicas del Modelo a Implementar estaran dadas
por las necesidades especificas de la empresa en donde se vaya a implementar el
sistema en cuestion.

Dentro de las caracteristicas particulares de una empresa que se deben considerar
para delimitar el Modelo a implementar, estan las siguientes:

1. Importancia relativa de la carga fabril dentro del Costo total de
produccion.
2. Régimen de Produccion.

Numero y complejidad de los procesos productivos.

Estructura del Costo Total.

Estructura Administrativa.

Numero de departamentos productivos y de Servicio.

. Explosion de materiales, tanto variedad de materias primas utilizadas como
articulos terminados fabricados.

Nookow

Requerimientos del Modelo:

Los requerimientos del modelo propuesto, se dividen a su vez en dos apartados
como sigue:

. Requerimientos del Sistema:
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Tal y como se menciond en el referente tedrico (especificamente en el diagrama

3),

un sistema de gestion de costos para considerar que posee un enfoque

estratégico deberd estar integrado por los siguientes subsistemas:

Subsistema de costos tradicional para efectos fiscales y de contabilidad
financiera.

Subsistema de costeo por actividades, cuando los cargos indirectos sean
de importancia relativa dentro de la estructura de costos de la empresa.
Subsistemas de retroalimentacion operativa de acuerdo a las necesidades
especificas de cada empresa como: costeo del ciclo de vida del producto,
costeo objetivo y sistema de solo materiales directos (throughput
accounting).

Requerimientos Administrativos:

Para la implementacion exitosa del Modelo Propuesto, se requiere la observacion
de los siguientes puntos:

1.

CoNoO~WN

Tener implementado o implementar un Modelo adecuado de Planeacion
Estratégica.- Analisis FODA.

Documentacion y/o mapeo de todos los procesos de la empresa.
Delimitacidn exacta de la estructura de costos de la empresa.
Administracion de la calidad total.

Andlisis de la cadena de valor.

Andlisis del sistema de valor de la industria.

Tener implementado un programa permanente de reduccion de costos.
Reingenieria de procesos, cuando sea necesario.

Produccién JUSTO A TIEMPO. Cuando la naturaleza de los procesos lo
permitan.

No puede existir un Sistema de Gestion Estratégica de Costos, sin un modelo de
planeacion estratégica, de lo contrario, el concepto de Gestioén Estratégica ya no
tendria ningun sentido.

Con la adecuada gestién de las actividades y los procesos, a través del desarrollo de
la creatividad y de la cultura de la innovacion, se lograran mejores resultados (tanto
en el corto como en el largo plazo); que Unicamente con el esquema tradicional de
controlar en forma rutinaria mensual los resultados y desviaciones a corto plazo con
respecto a un Plan o Presupuesto Maestro.

En el siguiente diagrama presentamos esquematicamente el Modelo propuesto:

Diagrama 7
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CONCLUSIONES:

El cambio ya no puede esperar, Unicamente las empresas que se decidan a
cambiar su forma de administrar sus negocios, adaptandose a los nuevos
modelos de planeacion interactiva y gestion estratégica de costos que demandan
el nuevo entorno competitivo podran permanecer en el mercado. Para esto sera
necesario, que los empresarios traten de cambiar los siguientes paradigmas
obsoletos:

® Mentalidad fiscalista a la defensiva.- Dejar de preocuparse tanto por el
aspecto tributario y concentrarse en actividades realmente prioritarias.

® Cultura de planeacién .- Visualizar los negocios en el largo plazo, ya que
las utilidades a corto plazo son un medio y no un fin en si mismas.

#® Cultura de la delegacion.- Aprender a confiar en la gente, delegando
aquello que sea factible de delegar en el personal adecuado.
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® Cultura del factor humano.- Darle un sentido mas humano a la empresa,
en el sentido de que el personal es uno de los factores mas importantes para
el éxito de los negocios.

® Cultura de atencién al cliente.- Crear conciencia de que el cliente es lo
maés importante en la empresa y de hecho es el jefe supremo, y por lo tanto,
se debe esmerar en atenderlo.

® Cultura de capacitacion.- Concebir a la capacitacién como una inversion y
no como un costo innecesario para cumplir un requisito de orden
burocratico.

® Cultura de calidad total.- Tener en cuenta que la rentabilidad y las
utilidades se derivan de la excelencia en todos los procesos internos.

#® | iderazgo.- Predicar con el ejemplo y crear cultura y valores corporativos
qgue conlleven hacia un clima laboral democrtico y ampliamente
participativo.

#® Cultura de Diagnostico.- Acostumbrarse a llevar a cabo periédicamente un
Diagnéstico integral tanto interno como externo, a fin de guiar la gestién
empresarial con un enfoque estratégico y de alta rentabilidad.

® Cultura de facultamiento.- Olvidarse de que Gnicamente los directivos y
gerentes son los Unicos que piensan y de que el resto del personal s6lo debe
obedecer y ponerse a trabajar.

® Cultura de autoaprendizaje.- Formarse el habito de la capacitacion
empresarial continua y motivar al personal en el mismo canal.

® Cultura de Consultoria.- Solicitar ayuda profesional cuando sea necesario,
en todas las areas de la empresa y no Unicamente para la evasion de
impuestos.

® Cultura de comunicacion e involucramiento.- Establecer los canales
adecuados de comunicacion en toda la empresa e involucrar al personal en
los planes y proyectos mas importantes.

® Cultura de compensacion.- Establecer sistemas de remuneraciones justos y
equitativos, eliminando en lo posible las discriminantes brechas jerarquicas
y no escatimando los repartos de utilidades.

® Cultura de la alineacién total.- Mediante el ejercicio de un liderazgo
positivo desde la cuspide, promover la mentalidad empresarial en todos los
directivos, evitando la formacién de los tan nocivos nichos de poder.
Creando un ambiente de amplia y franca cooperacion en todos los niveles
hacia el logro de un objetivo comun.

#® Cultura de las alianzas estratégicas.- Desprendernos de nuestro egoismo y
desconfianza naturales y promover alianzas cuando sea necesario, ya que la
union hace la fuerza.

La gestién por actividades, mas que una caja de herramientas, es una nueva
filosofia de gestion que sale al paso de muchos habitos y muchos prejuicios.
Citemos como ejemplos de costumbres heredadas del pasado y que pueden
erigirse en otros tantos obstaculos a la introduccion de los nuevos enfoques de
gestion estratégica de costos:

® | a atencidn exclusiva que, todavia, muchos directivos dedican a los datos

contables.
® Elculto ala productividad local y a las medidas de los indices horarios.
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® E| desdén por las informaciones no cifradas en unidades no monetarias,
consideradas como menos legitimas que las informaciones financieras, a
pesar de que se encuentren cuantificadas.

® | a identificacion , o mas bien confusion, del control de la gestion
empresarial con una inspeccién, y, por tanto, la concentracion de esfuerzos
sobre la confeccion de informes , los resultados y las responsabilidades en
detrimento del trabajo participativo, la innovacion y la creatividad .

® La utilizacién de la informacién de costos (nicamente como objetivos
primarios de gestion elemental de costos (del siglo antepasado).

® | a busqueda a nivel local, de unos 6ptimos, sin tener en cuenta los efectos
externos de las decisiones.

® |a identificacion de la eficiencia micro econdmica con la reduccion o
minimizacion de los costes totales.
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