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DE LA CONTABILIDAD DE COSTOS A L.OS TABLEROS DE CONTROL

Resumen: Los tableros de control se constituyen en herramientas esenciales para la gestion de los costos
a la luz de los enfoques proveidos por la contabilidad y el control de la gestién, en marco de la gerencia
basada en actividades (Activity Based Management -ABM-). La gestién de los costos basados en activida-
des puede ser analizada y evaluada desde el logro de la Efectividad en las Actividades de la Organizacién
(EAO), la cual se define integralmente en funcién de la eficiencia, la eficacia, la calidad, la economia, la
competitividad y la entornabilidad. Los indicadores de eficiencia permiten medir la relacion entre los
logros aleanzados y los recursos involucrados. Los de eficacia determinan el cumplimiento de estindares y
parametros preestablecidos; los de calidad permiten evaluur el estado y evolucion de la gestion de ealidad
en torno al cumplimiento de los atributos del bien o del servicio; los de economia permiten observar la
racionalizacion del costo de los factores o los recursos involucrados en el proceso productivo (directa e
indirectamente); los de competitividad permiten comparar @ la empresa (en sus niveles de produccion y
mancjo de costos) con ln competencia, en tanto que los de entornabilidad permiten estublecer la relacion
existente entre excedentes distribuidos y agentes bencficindos o perjudicados.

Palabras clave: Control, rol de gestién, Contabilidad de gestién, tableros de control, control de gestion.

FROM ACCOUNTING COST TO CONTROL BOARDS

Abstract: The control boards are constituted essential tools in management costs of the approaches
lighting provided by accounting and management control, management based on activities (Activity
Based Management - ABM-) as reference. The costs management based on activities can be analyzed and
evaluated from the achievement of the Organizational Activities Efficiency (EAO)OAE), that is defined
integrally according to efficiency, efficacy, quality, cconomy, competitiveness and social setting. The
efficiency indicators allow measure the relation between reached achievements and involved resources.
Efficacy determines the standards fulfillment and pre-established parameters; those of quality allow to
evaluate condition and evolution of the quality management concerning to goods or service attributes
fulfillment: those of economy allow to observe the factors cost rationalization or involved resources in
productive process (direct and indirectly); those of competitiveness allow to compure the company
(production levels and managing cost) with its competition, while which of social sctting allow to cstablish
the existing relation between distributed surpluses and bencfited or harmed agents.

Key Words: Control, Role of management, Management Accounting, Boards of control, management
control.

DE COMPTABILITE DE COUTS JUSQU'AUX TABLEAUX DE BORDS

Résumé: Les tableaux de bords sont devenus des outils essentiels pour la gestion de codts en vue des
approches fournics par la comptabilité et le contrdle de la gestion, duns U'encadrement de la gestion basée
sur les activités (Activity Based Management - ABM-). La gestion des dépenses basées sur les activilés peut
éire analysée et évaluée depuis I'accomplissement de I'Efficacite dans les Acuvités de I'Organisation
(EAQ), qui est défini intégralement sclon Uefficience, I'efficncité, la qualité, I"économie, la compétitivité
¢t les conditions de 'environnement. Les indicateurs d'efficience permettent de mesurer la relation entre
les accomplissements réalisés et les ressources impliquées. Les indicateurs d'efficacit¢ déterminent
I'accomplissement de standards et des paramétres préétablis, Les indicateurs de qualité permettent d'évaluer
I*état et I'évolution de la gestion de qualité autour de I'accomplissement des attributs des biens ou du
service. Les indicateurs d'économie permettent d'observer la rationalisation du codt des facteurs ou les
ressources impliquées dans le processus productif (direct et indirectement), ceux de compétitivité permetlent
de comparer I'entreprise (les niveaux de production et la gestion des colits) avee la concurrence, tandis que
ceux des conditions de 'environnement permettent d'établir la relation existante entre des excédents
distribués et des agents bénéficiés ou nuis.

Mots elel: Contrdle, Role de gestion, Comptabilité de gestion, Tableaux de contréle, Controle de gestion,
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Introduccion

1 desarrollo de los sistemas contables de costeo y gestion de costos trata de estar,

en la actualidad, acorde con las exigencias reales frente a los procesos de
planeacién, toma de decisiones, informacion, direccion y control. Los instrumentos con
Jos cuales se cuenta en la actualidad, medianamente permiten cumplir con algunas
finalidades en razon a que, de una parte, las necesidades han cambiado y, de otra, los
avances de la ciencia en los ticmpos actuales permiten otras visiones y posibilidades.

Los procedimientos ¢ instrumentos para el control de los costos, son regular-
mente escasos y s¢ han orientado simplemente a verificar la ejecucion de egresos
ya determinar la utilidad de un negocio bajo la 16gica del método de la doble clasi-
ficacion, la personificacion y la partida doble convencional. El tema del control se
orienta a actividades de inspeccion y verificacion, pero pocos son los aportes ¢n
materia de seguimiento, fiscalizacion, intervencién y, en general, de control de las
variables que afectan el costo y la gestion del costo de los recursos.

Si bicn la contabilidad de gestién se connota en un instrumento de control,
podriamos decir que ésta es mas bien una filosofia de control que requiere del
desarrollo de concepciones ¢ instrumentos acordes con las necesidades de las or-
ganizaciones en materia de control del costo de los insumos y factores que intervie-
nen en el proceso de convertir insumos en productos y servicios.

La gestion de los costos del proceso transformador (productivo o servuctivo),
con sus respectivas actividades, rcalizada por los agentes de una entidad, se cons-
tituye en factor de éxito o fracaso en un entorno competitivo; por esta razon, ¢s
necesario disefiar y construir instrumentos que permitan realizar un control acorde
con la complejidad del proceso transformador. El objetivo de esta ponencia se cen-
tra en presentar el tablero de control, en sus elementos tedricos y aplicados, para
analizar y controlar la gestion de los costos de las actividades de una organizacion
que desarrolle procesos transformadores.
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El disefio, implementacion, operacién y mantenimiento de €stos es esencial
para el seguimiento (monitoreo) de los costos de las actividades desarrolladas por
un ente productivo, pues permiten construir visiones integrales de la realidad
organizacional, que superan el tradicional enfoque de lamedicion del costo de un
bien producido o de una unidad de servicio prestada.

Este articulo se ha elaborado con base ¢n la ponencia intitulada “Tableros de
control de la gestion basada en actividades”, la cual se presentd en el VIII Congre-
so Internacional de Costos, realizado en la ciudad de Punta del Este (Uruguay) del
26 al 28 de noviembre de 2003. Este aporte se adhiere a la tendencia que opta por
construir herramientas que agreguen valor a las organizaciones y que no sélo sc
limiten a la determinacién del costo de los insumos y factores involucrados en los
procesos generadores de productos y servicios.

Este escrito permite cumplir con parte de los compromisos adquiridos con ¢l
Consultorio Contables de 1a Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de
Antioquia, por la financiacion de la asistencia del autor al evento internacional refe-
rido anteriormente, y posibilita la puesta en comun de algunas inquietudes en torno
a la contabilidad y el control de gestion.

I. Realidad empresarial y Contabilidad

La empresa es una organizacion transformadora de recursos en biencs y servi-
cios; es una unidad econémica que desarrolla actividades en marco de procesos y
permite la circulacion de los valores correspondientes a la adquisicion de insumos y
factores, la transformacion de los primeros por los segundos y ¢l intercambio de los
bienes y servicios finales. Segin Requena “La empresa, como unidad econémica de
produccion, desarrolla su actividad mediante un proceso de aplicacion de factores o me-
dios de produccion, para la obtencion de productos merced a un adecuado tratamiento de
aquellos, a través del proceso productivo, que permita la obtencion de éstos.™

Como organizacién dinamica,, por la empresa fluyen una serice de insumos,
factores, capacidades y actividades que permiten lograr resultados con determina-

! REQUENA R., José¢ M. la lmmugcnizncidn' de magnitudes en la ciencia de la contabilidad. mADRID:
Ediciones ICE, 1077, pag. 51
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dos niveles de efectividad. Son los factores (humano, tecnolégico, logistico, etc.)
con sus capacidades, los que desarrollan o permiten desarrollar las actividades y
obtener resultados (en el corto plazo), efectos (en el mediano plazo) e impactos (en
ol largo plazo), como fruto del desempefio de la organizacion a través de procesos
y actividades desarrolladas,

El disefio e implementacién de sistemas contables ha estado supeditado en los
paises de corte hacendalista de Latinoamérica, a los procesos de regulacion con
fines tributarios. Sin embargo, en el Gltimo lustro s¢ ha introducido desde la pers-
pectiva regulacionista, ¢l paradigma de la utilidad de la informacién para latomade
decisiones; sin duda, un planteamiento dirigido a que la informacion contable satis-
faga las expectativas y necesidades de todos los usuarios (reales y potenciales).

La contabilidad como ciencia ha de tomar para si los avances de la cibernética

1
se . il
0s ' {
el l y mutar algunos paradigmas sobre los cuales ha desarrollado su estructura profe-
de . sional. Como recomendacién sobre ¢l tema, el profesor Montesinos expresa que
e- . «laaparicién y posterior desarrollo de los ordenadores clectronicos ha ampliado
[no tremendamente las posibilidades de accién de la Contabilidad en el terreno dela

d
1
! |
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prictica, liberandola de una serie de limitaciones o restricciones con la que debia
contar la Contabilidad tradicional...»? . Acorde con ¢llo, se requicren avances teo-
ricos y tecnolégicos que mejoren el aporte de la Contabilidad a las organizaciones.

En ¢l disefio e implementacion de sistemas contables lo importante son las

vi-  finalidades cognoscitivas y no la forma que adopten los instrumentos dc captacion
3y yrepresentacion, es decir, que son las finalidades del sistema las que determinan el
3y © método, la forma y la instrumentacion de representacion’ . En esa medida, la cons-
0s . truccién de instrumentos bajo las nucvas tendencias de la contabilidad de gestion, el
de uso de tableros de control y los adelantos en materia de tecnologia informatica,
1c- deben ser contrastados en relacion con las necesidades y requerimientos del mun-
de - do empresarial moderno en torno a la funcion de produccion; no es suficiente con

que los sistemas de costeo tengan coherencia interna, se requierc que cumplan con
unos objetivos informativos, de plancacién y control.

MONTESINOS, Vicente. En torno n los conceptos de sistemna, método y procedimiento de registro en
contabilidad En: 10" Aniversario del Plan General de Contabilidad. Madrid: Ministerio de Economia y
Hacienda de Espafia, 1983, Pag. 270

' MONTESINOS, Vicente. Op. Cit, pag. 251
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I1. Contabilidad de gestion por actividades

La gestion de los costos ha estado oricntada tradicionalmente a la disminucion
de costos con miras a lograr una determinacion del precio; segiin Schonberger?,
“en la contabilidad administrativa al estilo antiguo, los reportes mensuales supuesta-
mente dicen si los directivos son diligentes o negligentes en el control de costos™,

La gestion de los costos requiere de elementos de juicio para tomar decisiones
y mejorar los procesos en torno al proceso productivo o transformador de insumos en
bicnes y servicios; entonces, no es suficiente el calculo del costo de los insumos y los
factores para determinar el desempefio de las actividades y las posibilidades de ahorro.

LLa gestion de los costos basados en actividades se dirige no s6lo a determinar
el costo de los productos, adicionalmente a “conocer ¢l costo de las actividades, la
importancia que tienen para la organizacion y con qué eficiencia se realizan™ per-
mite determinar la causalidad de los costos en relacion con las actividades y proce-
sos en que se consumen. Una gestion orientada a los costos implica la planeacion,
iniciacion y toma de decisiones, asi como el seguimiento y control de las operacio-
nes en el nivel operativo, nivel tactico de la politica de gestion y establecimiento de
la politica estratégica.’

Desde un enfoque estratégico, la gestion de los costos basados en actividades
presenta aspectos relacionados con la agregacion de valor en su concepceidn y
metodologia, por ello su objetivo se centra en “alinear los costos con la estrategia, y
su metodologia se ocupa de coordinar ¢l coste del trabajo en la cadena de valor con
¢l valor proporcionado al cliente final.™’

Los sistemas basados en la gestion por actividades o ABM (Activity Based
Management) se definen en relacién con la “planificacion, mejora y control de las
actividades de una organizacion para cumplir con los requerimientos externos y las
expectativas de los clientes™ . En ¢l ABM debe destacarse la oricntacion a la

4 SCHONBERGER, Richard J. México: D.F.: Prentice-Hall, 1996, Pag. 97

5 HANSEN, Don R. y MOWEN, Maryanne M, Administracién de costos. México D.F:: International
Thomson Editores, 5.A., México D.F,, 1995 pag. 267

°  TANAKA, Masayasu. Geslion moderna de costes. Madrid: Diaz de Santos, 1997, pig. 138

" HOPE, Tony y HOPE, Jeremy. Transformando la cuenta de resultados. Mexico, D.F.: Paidos Empre-
sa, 1997, pag. 191

' CUESTA F, Felix. La empresa virtual. Madnd: Mc Graw-Hill, 1998, pag. 61.
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mejora continua de los diversos procesos (administrativos y productivos) que -
involucran las diferentes actividades.

La contabilidad de gestién es el desarrollo del conocimiento contable aplicado
a los procesos generadores de riqueza, de cardcter interno, en las unidades econd-
micas, vale decir, aplicado a los procesos transformadores de insumos en productos
yservicios. Igualmente, permite analizar la incidencia del entorno en la gestion y
resultados de la organizacion. En términos generales, la contabilidad de gestion ha
superado y acogido la contabilidad de costos orientada a la medicién del costo de
los bienes obtenidos mediante procesos productivos; de buena manera, la contabi-
lidad de gestién acoge a la contabilidad de costos en sus aspectos tedricos esencia-
les y la supera con la visién analitica, orientadora y gerencial, dados los avances de
la ciencia y las exigencias de los entornos competitivos del mundo contemporaneo.

La contabilidad de gestion se erige como una alternativa en la evolucion de la
contabilidad de costos; ésta tltima es una de sus principales ramas. La evolucion
de la contabilidad de costos ha tenido como consecuencia a la contabilidad de ges-
tion y sus interrelaciones con la disciplinas econémicas y administrativas; sus de-
nominaciones relacionadas con el estudio del proceso productivo en entornos de com-
petencia son: contabilidad industrial, contabilidad de explotacién, contabilidad analitica,
contabilidad administrativa y contabilidad de la direccion estratégica, entre otras.

La informacidn sobre costos se constituye en una herramienta esencial para la
gestion y la direccién, desde una éptica mas estratégica que operacional o funcio-
nal. La contabilidad de gestion no se limita en la actualidad al calculo y control de
los costos unitarios, su alcance es mas amplio en relacion con la racionalizacion de
los recursos y optimizacion de las actividades, en aras de lograr condiciones que
permitan alcanzar los objetivos y el cumplimiento de las metas previstas.

La contabilidad de gestion es entendida en Europa, como un desarrollo parti-
cular de la contabilidad; en ese sentido, la Asociacion Espafiola de Contabilidad y
Auditoria de Espafia -AECA-, bajo la tendencia continental-europea, la define como
la “rama de la contabilidad que tiene por objcto la captacion, medicion y valoracion
de 1a circulacion interna, asi como su racionalizacién y control, con ¢l fin de suminis-
trar a la organizacién informacion relevante para la toma de decisiones empresaria-
les.” Se destaca en esta definicién la importancia de la informacion contable bajo ¢l
influjo del paradigma de la utilidad de la informacion para la toma de decisiones.

' ALVAREZ L., José: AMAT, Joan A et, al. Introduccidn a la contabilidad de gestién, Madrid: Me Graw
Hill-AECA, 1993, Pag. 3
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Segiin AECA la contabilidad de gestion, en sus diversas aplicaciones, le per-
mite a las organizaciones el desarrollo de los siguientes aspectos'”:

a) Formular objetivos explicitos de los departamentos
b) Medir el comportamiento de los departamentos

¢) Evaluarla actuacién de departamentos a partir del calculo de las desviacio-
nes.

Desde la tendencia anglosajona se concibe la contabilidad de gestion des-
de un punto de vista més operativo-técnico, y se¢ define como la «aplicacion de
las técnicas y los conceptos apropiados al procesar los datos econoémicos histo-
ricos y previstos de una entidad, con el fin de asistira la direccién en el estable-
cimiento de un plan en base a objetivos mas racionales de cara a la consecu-
ci6n de tales objetivos.” !! Se destaca en esta definicién, la importancia de los
elementos (tedricos y aplicados) de un sistema de medicién e informacién para
la plancacion.

La contabilidad de gestién puede ser expresada como un elemento disciplinal
(desde la tendencia continental-europea) o un instrumento de control (6ptica
anglosajona), aunque es mas preciso connotarla como una filosofia de control que
requiere del desarrollo de concepeiones e instrumentos acordes con las necesida-
des de las organizaciones no s6lo en materia de control del costo de los insumos y
factores que intervienen en el proceso productivo, sino de las actividades que los
consumen para lograr volimenes y calidad de bienes y servicios, asi como niveles
adecuados de efectividad.

En esta instancia, la contabilidad de gestion con sus avances puede contribuir
al mejoramiento del desarrollo empresarial con basc en los tableros de control, los
cuales fueron desarrollados inicialmente por autores como Norton y Kaplan, en
relacién con aspectos de tipo financiero, especificamente para monitorear los com-
ponentes del indicador de rendimiento sobre la inversion o Return on Investment —

ROI-.

0 ASOCIACION ESPANOLA DE CONTABILIDAD Y ADMINISTRACION ~AECA-. Documento No.
1. El marco de la contabilidad de gestién. Madrid: AECA, 1990, pag. 23.

1 ALVAREZ L., José; AMAT, Joun A. op. cil, pig. 3
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Con base en esta formulacién, y en referencia a la relacién planteada, puede
concluirse, con base en Marifio, que “el ABM utiliza la informacion suministrada
por ¢l ABC y a través de distintas herramientas de analisis se concentra en el
mejoramiento de los procesos en la organizacion, ¢l punto de encuentro son las
actividades™"?

Desde el enfoque sistémico, la gestiéon de costos basados en actividades se
identifica como ¢l ABCM (Activity Based Cost Management), 1o cual se define
como “un sistema de gestion de costes en la empresa que integra los indicadores
financieros y no financieros bajo el objetivo comiin de evaluar los costes reales de
los productos y servicios, localizar y reducir los gastos que no originan valor anadi-
do y facilitar la toma de decisiones para la mejora continua de la administracion de
laempresa.”® Un planteamiento que sobrepasa el proceso productivo y lo integra
ala organizacion.

Los insumos y factores son consumidos por las actividades en ejecucion de
procesos que se circunscriben a la estrategia organizacional, siendo importante la
determinacion de los costos; s¢ erige, entonces, el enfoque ABC (Activity Based
Cost) en funcion de la determinacion del costo de los insumos y recursos que son
consumidos por las actividades, siendo estas consumidas por los objetos de costo
(Productos o clientes). El enfoque ABM permite determinar en nivel de efectivi-
dad de la gestion como medida de desempenio.

En la Figura tnica se relacionan ambos enfoques; el ABC respondiendo la
pregunta ;Cuanto es el costo de los productos, servicios o un cliente? y el segundo
dirigido a responder si ; fué efectiva la gestion del costo de los recursos? El enfo-
que ABC y el ABM se encuentran en los procesos (P1, P2, ..., Pm), los cuales se
desglosan en Actividades (A1, A2, ..., An) en el ambito de los procesos dc la
organizacion.

¥ MARINO N., Hernando. Gerencia de procesos. DSanta Fe de Bogota, Alfaomega, 2000, pag. 100.
" CUESTA F., Félix. op. cit., pag. 66
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Figura unica. Relaciéon entre ABC y ABM
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Como tendencia de la Contabilidad de gestion, se encuentra la busqueda de
medidas de desempefio, superando la tradicional determinacion del costo unitario
de un bien producido o un servicio prestado.

Regularmente las empresas definen una serie de planes, estrategias y objeti-
vos de cara a enfrentar los retos de un mercado complejo, global y competido.
Supervivencia, crecimiento y desarrollo son aspectos que delinean el corto, media-
no y largo plazo de las organizaciones en marco de sus pretensiones de tipo finan-
ciero, administrativo, econdémico y social

Asumiendo un enfoque estratégico, las empresas contemporaneas sintetizan
la supervivencia, el crecimiento y ¢l desarrollo en el concepto de efectividad o
effectiveness, €l cual representa atributos relacionados con el uso 6ptimo de recursos,
el cumplimiento de parametros y objetivos, asi como la responsabilidad, entre otros.

Sin duda, la gestion de costos esta relacionada con la planeacion, la ejecucion

y el control de las actividades que dinamizan el proceso transformador de insumos
en bienes y/o servicios. Para ello se requiere de sistemas de informacion adecua-
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dos que permitan realizar el seguimiento de la efectividad de la gestion, con lo que
se espera promover la diligencia de los gestores y minimizar el riesgo por situacio-
nes negligentes o de uso poco efectivo de los recursos.

La efectividad de una gestion de costos basados en actividades se plantea en
este trabajo como la Efcctividad de las Actividades de la Organizacion (EAO), la
cual tiene que ver con una serie de elementos estratégicos (variables) de caracter
interno, externo y mixto, que representan el éxito o el fracaso de una gestion basa-
da en actividades (ABM).

Los atributos que se definan como integradores de efectividad son esenciales
para la mejora de los procesos y actividades en marco de sus planes y estrategias.
Actividades, procesos y gestion de costos pueden alcanzar diversos niveles de efecti-
vidad (Muy alta, Alta, Media, Baja o Muy baja) como expresion del desempefio y los
resultados de una organizacién en desarrollo de la gestion basada en actividades.

Los factores internos se refieren a optimizacion de los recursos (Eficiencia),
ejecucion de prescripeiones (Eficacia) y racionalidad del gasto (Economia), los
externos se refieren a la posicion frente a la competencia (Competitividad) y cl
entorno (Entornabilidad), en tanto que los mixtos se refieren al cumplimiento de
atributos internos y exigencias externas del producto o servicio (Calidad).

La relacién entre estos atributos variables se representa en la siguiente ecuacion:

EAO = [ (EFICIENCIA, EFICACIA, ECONOMIA, CALIDAD,
COMPETIVIVIDAD, ENTORNABILIDAD)

Las variables denotadas como eficiencia, cficacia, calidad, economia,
competitividad y entornabilidad, varian en su concepeion de acuerdo a diversos
autores y enfoques. Por tanto, se hace necesario, aproximar una breve ubicacion
conceptual que permita realizar interpretaciones y mediciones, a partir de los datos
obtenidos con el trabajo de campo o la evidencia empirica presentada en los infor-
mes de gestion y otras informaciones.

La eficiencia hace referencia a la optimizacion de procesos productivos, la

cficacia se refiere a la diligencia en la ¢jecucion de planes, programas y proyectos
definidos por la organizacion, la economia alude a la racionalizacion del costo de los
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insumos y factores, la calidad presenta dos enfoques que se complementan (interno
relativo al producto o servicio y el ex6geno relativo a la aceptacion por parte del
cliente), la competitividad enuncia los aspectos referentes a la generacion de ven-
tajas frente a la competencia del sector (estructura de costos, participacion, varie-
dad, etc.), y la entornabilidad recoge conceptos como la equidad y responsabilidad.

A partir de los anteriores enunciados se plantea que en la medida de la presen-
cia positiva de estas variables se logra Efectividad en las Actividades de la Organi-
zacién (EAO). Unabuena gestién de los costos basados en actividades, exige la
medicién, andlisis, evaluacion, seguimiento y control de las variables definidas en
torno al concepto de efectividad.

I11. Sistemas de informaciéon y control de la gestion

En el mundo se reconoce la fuerte relacion entre informacion y control, pues
precisamente este Gltimo surge como una alternativa de solucion frente a escena-
rios de riesgo y la informacioén como la propuesta en escenarios de incertidumbre.

En desarrollo de un nuevo pensamiento contable, los sistemas de informacién
se orientan a satisfacer las necesidades de los usuarios, tanto en el sector estatal
como en el privado; no basta pucs, con el calculo de una cifra que refleje un resul-
tado, se requicre satisfacer las necesidades informativas de una seric dc agentes
interesados a nivel privado y publico (comunidad, socios actuales y potenciales,
administradores, etc.). La informacién contable toma, entonces, un lugar protagénico
en la marcha de los entes, en esta época de comienzos de milenio, que presagia cl
transito hacia una sociedad de informacién, donde la informacién se convierte en

un recurso estratégico.

El sistema de informacién contable contienc una serie de clementos (Unidad
de medida, criterios de valoracién, de mantenimiento de capital y monto de los
activos) y procesos (medicion, validacién, valoracion, registro, representacion ¢
informacién) que permiten, a los diferentes agentes de la ecconomia y sociedad
nacional, obtener la informacion contable. Estos estados contables conforman la
salida de un sistema de sefiales (indicadores) de la realidad del ente, y por medio de
éstos puede estructurarse una vision global de sus flujos, actividad y situacién fi-
nanciera, administrativa, cconémica y social.
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Los sistemas contables deben reunir las especificidades conceptuales y tecno-
l6gicas que garanticen el suministro de las sefiales oportunas, confiables,
comprensibles y pertinentes, en una seric de estados contables, para contribuir a
garantizar la adecuada disposicién, asignaciony combinacién de los recursos de
cualquier ente, a nivel particular o consolidado. Para ello los sistemas contables
deben ser sistemas complejos de observacion, medicién, valuaciédn, analisis, evalua-
ci6n, informacién y control, no sélo instrumentos de registro ¢ informacion.

La relacion entre sistemas de informacion y control, se da bajo la idea de
dispositivo sensor que ... traduce los resultados o estados del sistema en formade
sefiales que son interpretadas por aquel y que se traducen en virtud de la interco-
nexioén existente en otras sefiales ... el sistema controlador no manipula directa-
mente los objetos, sino que ordena a los dispositivos procesadores determinadas
acciones, encaminadas a ajustarse a las normas previas ...” ',

Al determinar una serie de atributos variables se definen los elementos re-
presentativos de la gestion de los recursos involucrados en los procesos transfor-
madores, facilitando asi, el disefio, implementacién, operacién y mantenimiento de
sistemas de seguimiento a la gestion.

Los sistemas de informacion no sélo deben proveer orientaciones para la toma de
decisiones, sino convertirse en un valor agregado para la organizacion, a partir de brin-
dar sefiales 6ptimas y no s6lo lamentativas o limitadas a la rendicion de cuentas.

IV. Seguimiento de la gestién costo por actividades

Los aspectos o variables que afectan los costos ABC sintetizados en una for-
ma de representacion integral como los tableros de control, pueden ser observados,
analizados y evaluados de manera permanente para hacerle seguimiento a las acti-
vidades en marco dec los plancs y las estrategias de la organizaciéon. Desde la
dptica cientifica, la concepeién de tableros de control o cuadros de mando, permite
el disefio de sistemas de monitoreo mas acordes con los avances de la ciencia y la
tecnologia modernas. !

¥ PARRA R., Bermmardo. La funcién de control en sistema En: Organizacion y gestion de empresas. Santa
fe de Bogota: Universidad Nacional de Colombia-Facultad de Ciencias Econdmicas, 1995, pag. 170
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El tablero de control o de comando, cuadro de mando, balanced scorecard o
tableau d’bord, es un sisterma que permite captar integral y sintéticamentemente, las
caracteristicas principales de una organizacion en sus diversas dimensiones (financiera,
operativa, econémica, etc.) con el fin de orientar, informar o controlar la gestion y la
cfectividad empresarial. Estos instrumentos son “la principal herramienta de analisis
de gestiéon que permite monitorear de manera continua la gestion de una empresa o
sector empresarial a través del seguimiento de procesos, areas o variables criticas.”"

Seglin Kaplan y Norton “El cuadro de mando integral es un nuevo marco o
estructura creado para integrar indicadores derivados de la estrategia. Aunque
sigue reteniendo los indicadores financieros de la actuacion pasada, el Cuadro de
Mando Integral introduce los inductores de la actuacién financiera futura.”®

El propdsito del cuadro de mando es brindar una vision de la situacion de la empre-
sa, con el fin de mejorar aprendizajes, alcanzar las metas y desarrollar la competencia.
Este instrumento, desde la visién de Norton y Kaplan considera a la empresa desde
cuatro perspectivas vitales'’: financiera, del proceso interno, de aprendizaje y creci-
miento y del cliente, lo cual se refiere a la satisfaccion de las expectativas de los clientes
en procura del cumplimiento de los objetivos (tiempo, calidad, precio, etc.).

El cuadro de mando integral se concibe como una vision equilibradora de los
diversos aspectos de una organizacion, es “un panel en ¢l que se sefialan los facto-
res principales de generacién de valor afiadido en ¢l proceso de negocio ...""* En
esa medida el cuadro de mando integral se relaciona con los conceptos administra-
tivos modernos de reingenieria, ABC, ABM, ABCM, Kayro, Kaizen, Benchmarking,
gestion de la calidad total (TQM), aseguramiento de la calidad, Justo a tiecmpo (JIT)
y reingenieria de procesos (BPR), entre otros. En relacion con la gestion de costos,
no es extrafio que ¢l cuadro de mando se le relacione con conceptos tales como
funcion de produccion, MRP, KANBAN y el mantenimiento productivo (TPM)".

1 ALARCON Q., Yenny E. y LARA D, Juun A, . Los tableros de control en el mareo del sector publico
En: Informe de gestion No. 1. Santa Fe de Bogota: Contraloria de Santa Fe de Bogotd, D.C., 1994, pag.

106

e KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P, Cuadro de mando Integral. Bareelona: Gestion 2000, 1997,
pag. 32

17 NILS-GORAN, Olve, et. al. Implantando ¢l cuadro de mando integral. Bareelona: Gestion 2000, 2000,
pigs. 20-36

" CUESTA F., Felix. op,. cit, pag. 67

¥ Ibid, pag. 153
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En términos generales, el tablero de control o cuadro de mando, una vez dise-
fiado ¢ implementado, permite al administrador y a otros agentes, “contemplar
globalmente la marcha de los aspectos claves de la gestion a €l encomendada,
ayudandole a corregir oportunamente las desviaciones que tiendan a alterar las
metas u objetivos previstos”°; a lo cual serfa necesario agregarle que también le
permite observar los aspectos que presentan oportunidades a la organizacion, en
razon a sus fortalezas internas.

Para elaborar un tablcro de control es necesario evaluar la organizacion y su
contexto, definir el objeto de evaluacién (dreas, procesos y actividades), determinar
las variables relevantes, operacionalizarlas y elaborar el formato una matriz de
prcsentacién“. Para definir las variables, es necesario asumir un pensamiento
desde una perspectiva estratégica, razén por la cual se han definido en este trabajo
en torno al concepto de feectividad.

Uno de los aspectos mas relevantes es la operacionalizacién de las varia-
bles, para lo cual es necesario diligenciar la matriz de operacionalizacion de va-
riables, la cual consta de aspectos tales como los atributos (variables), su defini-
cién operacional, el indicador, la forma de calculo, los posibles resultados de la
medicioén, la escala de medicién, la forma de interpretarlo y la fuente que provee-
ra ¢l dato para su calculo. En el Anexo A se prescenta la matriz de
operacionalizacién de variables con algunos indicadorces sugeridos que se esbo-
zan de acuerdo a los planteamientos relacionados con la gestion de los costos de
las actividades.

Teniendo en cuenta el contexto de alta competencia, considerando las genera-
lidades de las empresas y ubicando el requerimiento de efectividad en la gestion del
proceso productivo a partir de la gestion de los costos basados en actividades, se
plantean como variables a medir, analizar, evaluar ¢ informar, la eficiencia, la efica-
cia, la calidad, la economia, la competitividad y la entornabilidad (Ver: Ancxo A). A
continuacion se esbozara brevemente la operacionalizacion de la variables con base
en las conceptualizaciones previas y se rclacionardn con la matriz de
operacionalizacion.

¥ BLANCO ILLESCAS, El control integrado de gestibn, México D.F.: Limusa, 1997, pag. 93
i ALARCON Q. Yenny y LARA D, Juan A. op. cit, pag. 109.
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Anexo A. Matriz de operacionalizacién de variables (Ejemplo)

[ NOMBRE “FORMA DE POSIOLES | ESGALA DE | FORMA-
VARIABLE DEFINICION DEL CALCULD RESULTA- | MEDICION DE FUENTE
INDICADOR bos INTERP.
>0 =100 miles Muy alta
Rentabilidad Uliligad operacional =0 70=00miles | Alta Eatados
porordende | Ordenes de sarvicio <0 :U % gﬂmrﬁlln ;:lu:uh?- Financieros
- a8
Eficlencla sorvicio alandidan ot Muy baja
Serviclos
> 16% Muy alta Estadan
prestados en Rentabilidad * =100 20% - 35% Alta Financisros
funcién dela | por factor h’lﬂ!ﬂ_ﬂmﬁ'ﬂ%ﬂl, .~ 100 =100 |16%-25% Acoptable | Informe do
oplimizacién m;";:;fv’:: 51 o <100 | 0% 15% San_ . [T
de los - uy baja
mcimrgs *15 Muy alta
ulilizados =0 1.00 - 1.50 Alta Infarme da
Productvidad | varigcion Proguceion__ - 1| =0 (240098 | Aceptable | gustn
ge Variacién Remuneracién <0 e 8
<01 Muy baja
Facloras
=0 =15 Muy alta
1.00-1.50 Alta Estados
uduglvl::d wecion =1 =0 |os0-000 |Aceptable | Financioros
mane fe BoR | Variacion Remuneracion <0 |oao-040 Baja Informe da
Mano do obra 0.1 Muy baja | gestion
6% Muy alta
>100 |Zgw.38% | Al
Coslo-benslicio =100 | 16%-25% A::pu:blo Estados
Uillidad oparacianal. * 400 <100 3'-;.;1 5% E!:l; il Financlaros
Coalos lolales
¢ - g > 50 miles Muy alta
oslo por = 15 =40 miles | Alta Informe de
achividad quo Costo_funcionamienis <0 20- 24 miles | Aceptabla | gesation
no genera valor | actividades que no generan 1-10miles | Baja
valar <0 milos Muy baja
=0 > 100 miles Muy alta Infarma do
=0 70 - 09 miles | Alta gestidn
Velocidad del 40 - B9 miles | Aceptable | Ezlados
beneficio =0 1=230 miles Baja Financiaros
Banaficio (posos } . < @ miles Muy baja Infarma
tiempa do empresa (dias) aparativo
=100 :51;00 MI“ alta Inl'orlgm da
1 =100 Alta gastidn
Cumplimiento E:;c;‘:;;g: Preduegion real " 100 =100 | 150 140 Acaptabla | Planeacién
de planes de | P Produceldn esparada <100 |o-oo Bala
Eficacla servicio y de <0 Muy baja
matas
s M | | d
definidas en | gficacla costo | . o T T L il i !
relacién con | per actividad - Conto poc actividad roal =0 |031-0060 | Aceptable
la misién Coslo sxporado aclividad <0 0,01 - 030 Baja
<0 Muy baja
[+] Pl i
Nivel de planes | Provecios clecutados * 100 0-100% ;JE 00 rﬁ: - Aneasin
realizados Proyectos definidos 40 = 69 Acaptabla
1-30 fiaja
=0 Muy baja
* 450 0-100% | =100 Muy alta
entale do molas. = )
Pazdi melss Porg X bl 70 - 00 Alta Planaacidn
Molas delinidas 40 - 00 Aceptable
alcanzadas 1-19 Baja
=0 Muy baja
1 Muy alla Infarma dn
0.61-0.00 Alta
Cumplimianto iy nidad real =4 0,21 -0.60 Aceptable o
i .| Costo tolall uni, previsio =0 0.01-0.30 Baja
sl e <0 |<o Muy baja
esperada
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Anexo A. Matriz de operacionalizacién de variables (continuacién)

[ NOMBRE FORMA DE POSIHLES | ESCALA DE | FORMA
VARIABLE DEFIMICION DEL CALCULO RESULTA- | MEDIGION DE FUENTE
INDICADOR il INTERPR.
Racionalidad del :uw'nm i Muy alta
asto en relacidn Cosio lolales =0 .26) = 0, Alta Infarma dn
gan los precios | Incremanto s 4 S0 |iasdii ';‘ff“"" gasiion
e = 0.l a)
Economia | 4a adquisicion de | *0%0% g";';‘t:‘;';‘o <0 |. o028 Muy Baja
factoras ’ (0.26) Muy alt mra:::: .
A < (0.20 uy alta geal
productivos =0 li020)=001 |Alta
Incremento CIF afio 2001 -1 20 |obo Aceplabla
gaaloa CIF afo 2000 <0 0,23 -0.01 Daja
*0.20 Muy baja Informe de
< (0.20) Muy alta geslidn
: g (0:26)-0.01 Aam
o o (1]
Incromanto Eqsossfio2001 -1 | o |025-001 |2
agresos Egresos afio 2000 =0.26 Muy baja
Infarme de
< (0.20) Muy alta gestian
Ralackin Coslo de las actividades (0.28)-0.01 | Alta
costo/presupue | psignadag 8 producios S
sl ; L Moy b
Presupuasto genaral de B vy lnse
suplotacion
Calldad Atributas dal 0.81-1.00 Muy bajn
roducto D.61 - 0.80 Baja Inlarma
Folslacelon de Sorvicios rachpzados sof [WEIRED | BoApatie: | cpuate
f ¥ 21-0. a
las usuarlos del Mivel da lalla Sarvicios prestados 0.00 - 0.20 Muy Alta
sanviclo .01 - 1.00 Muy baja
1 0.01-0.00 Baja Infarma
Mival de | Soligitudes tendidas " 0.41-0,60 Acoptabla | operativa
atenclén Soliciludes recibidas 0.21-0.40 Alta
0,00- 0,20 Muy Alla
0.81-1.00 Muy baja
Nival de mot rogibl - 0.61-0.80 Haja Informe
roclamos Soliciiudes alendidas ::;: :g::: :;:"""" Rl
0,00 - 0.20 Muy Alta
0.01 -1.00 Muy baja
Costos tolalos base caro 0.61 =~ 0.00 faja Informe de
Mivel do | anomaling =1 |0.41=0.00 Acoptabla | goatidn
phomalia L 0.21-0.40 Alta
Costos tolales 000:0.20 | MuyAlta
Generacion de =1 |2 Muy aita | Eslados
vantajas frente a Razdn las =1 1.5-1.89 Alta Financleros
lo compelencia | Participacion en | Ventas compatencla ‘1 1-140 Aceptabla | Infarme ganeral
competl- | 4ol sactor en ol merendn 040-050 | Daja
tividad ; <0,50 Muy baja i
ralacion con , It:mdm
B = 1 1L
estructura de Cracimiento do | Vantas afio 2001 - 1 =0 1.5-1.89 il‘;: - nancres
coslos y variedad | vanias Vanlas aiic 2000 =0 1=1.40 Acoptable
e 0 0,30 = 0.89 Baja
<0,30 Muy baja
Distribucion de Excadante Exeodenta gongrado 1 My aita Informe do
coslos o | repercutida Excedeanta bruto =1 b o L L
beneficlos a los Eccadanie distribuid <1 801030 Baja
xcodanta dislribuido o % Muy bajs
Entarnabili divaracn pganing Paricipacion | pgantes =1 3 Muy aita
dad que participan 1o aecodantes ' 1 |Een Ay e liecne 0
i -y L]
del procaso Excedents ganerado 0,01 =030 Bala. i
produclivo. < 10 Muy baja
inversidn =1 T . Informa do
nmblantal Monlos destinado.al <1 8,31 = 0,60 Acaptable gastion
mnmpn‘q :.91 =030 Raja
L_ Utilidad bruts_ » ’ i
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La eficiencia se ha identificado con los servicios prestados en funcion de la
optimizacién de los factores utilizados, con indicadores de rentabilidad por orden,
rentabilidad operacional, productividad, costo-beneficio, costo por actividad que no
genera valor y velocidad del beneficio. Los indicadores de eficiencia permiten la
medicion de la relacién entre recursos involucrados y resultados obtenidos en ¢l
proceso productivo; se han establecido sicte (Ver: Anexo A).

La eficacia o cumplimiento de planes de servicio y de metas definidas en
relacién con la mision, tiene indicadores como eficacia en produccion, eficacia cos-
to por actividad, nivel de planes realizados, razén de metas alcanzadas y cumpli-
miento de costo por unidad esperado.

Los indicadores permiten medir el grado de cumplimiento de prescripciones en
materia de produccién, costos proyectos, planes, metas y costos; s¢ han definido
cinco (Ver: Anexo A).

La economia, entendida como la racionalidad del gasto en relacion con los
precios de adquisicion de los factores productivos, con indicadores tales como in-
cremento de gastos y relacion costo/presupuesto. Los indicadores de economia
permiten determinar el grado de manejo o racionalizacion de los costos de los insumos
y factores involucrados en ¢l proceso transformador, tendiendo en cuenta desde ¢l
punto de vista cualitativo las condiciones de cantidad, calidad y oportunidad de los insumos
y factores involucrados. Los indicadores de economia son cuatro (Ver: Anexo A).

Ia calidad representada en los atributos del producto y satisfaccion de los
usuarios, tiene indicadores de nivel de falla, nivel de atencidn, nivel de reclamosy
nivel de anomalias. Los indicadores de calidad permiten medir el grado de satisfac-
cién del cliente y el cumplimiento de las especificaciones del servicio; se han deter-
minado cuatro (Ver: Anexo A).

La competitividad como la generacion de ventajas frente a la competencia del
sector en relacion con la estructura de los costos y la variedad (diversidad), presen-
ta indicadores como razon participacion en el mercado y crecimicnto de ventas.
Los indicadores de competitividad permiten determinar la capacidad de la organi-
zacién de conquistar el mercado de clientes de sus servicios y mantenerse en éste
con base en las ventas realizadas; los indicadores de competitividad son dos (Ver:
Anexo A).
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[a entornabilidad, definida como la capacidad de responder al entorno (huma-
no y ambiental) vista en la distribucion de costos o beneficios a los diversos agentes
que participan del proceso productivo, esté representada con indicadores como el
excedente repercutido, la participacién en los excedentes por parte de los diversos
agentes y la inversion en la conservacion, mitigacién o restauracion del ambiente.
Los indicadores de entornabilidad permiten medir el grado de distribucion de los
excedentes generados a los diversos agentes que participan en el proceso transfor-
mador, entre ellos el hombre como beneficiario del ambiente; se han definido tres
indicadores (Ver: Anexo A).

Una vez definidos los indicadores para medir las variables, deberan ser docu-
mentados para efectos de su institucionalizacién, de acuerdo a los parametros es-
bozados en el Anexo B, también es necesario tener en cuenta que sc debe planear,
¢jecutar y hacer el respectivo seguimiento (para hacerles mantenimiento) de las
diversas fases relacionadas con los sistemas integrados de medicién, segun lo plan-
teado en ¢l Anexo C.

Surge la necesidad de agregar los resultados individuales por indicador para
obtener la medicion de la variable, luego agregar los resultados de las variables
para obtener el valor de la efectividad. La agregacién representa una relacion
entre diversos componentes de un conjunto y se constituye en ¢l esfuerzo de llevar
las partes a un clemento comtn (general). En términos tedricos “... la agregacion
atafie un conjunto de leyes elementales entre magnitudes originarias a una ley glo-
bal entre agregados representativos, debiéndose entender por agregado aquella
magnitud o relacion significativa que, de hecho, estd reemplazando un conjunto de
magnitudes o relaciones detalladas.”

Para la evaluacion existen dos niveles de agregacion de las mediciones reali-
zadas. Elprimer nivel es el de variable, cuando se agregan los diversos indicadores
construidos y asignados a ésta, en tanto que cl segundo, es la agregacion de las
variables en torno a la macrovariable o dimensiéon denominada efectividad en la
gestion de costos.

2 RODRIGUEZ A., Lizaro. La agregacion cn contabilidad., Madrid: Instituto de Contabilidad y Auditoria
de Cuentas -ICAC-, 1990, pag. 48,
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Anexo B. Formato para documentacion de los indicadores

VARIABLE:

Nombre del indicador:;
Forma de calculo:

Posibles resultados:

Valor 6ptimo:

Resultados esperados:
1998, 1999, 2000, 2001,
2002

Resultados reales:

1998, 1999, 2000, 2001,
2002

Escala de medicion
Fuentes para su
determinacion:

Parametros de evaluacion:
Responsable del indicador:
Seguimiento:

1. Fallas detectadas

2. Utilidad manifestada

3. Dificultades enconlradas (
Evaluacion del indicador:
5. Es claro?

6. Es confiable?

7. Es Qtil?

| Pt s

Anexo C. Mantenimiento del sistema de indicadores

SEGUIMIENTO EVALUACION ¢ES
Fallas | Utilidad |Dificultad |Claridad|Confiable | Utilidad | VALIDO?

INDICADOR

Indicadores que deben ser replanteados por carecer de validez o confiabilidad:
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Inicialmente se realiza la medicién de las variables a través de los indicadores,
estos se agregan (Ver: Anexo D) para dar el valor absoluto de la variable, la cual
puede ser convertida, para el analisis e interpretacion, en el valor cualitativo (muy
alta, alta, aceptable, baja, muy baja) o cuantitativo (de uno a cinco). Posteriormen-
te las variables se agregan bajo una concepcién integral, en valores absolutos para
obtener el valor de la macrovariable efectividad, la cual, con fines analiticos ¢
interpretativos, se convierte al valor cuantitativo y cualitativo (Ver: Anexo E).

Anexo D. Sistema de agregacién: Nivel de variables

NOMBRE DE LA VARIAELE:

Indicador TOTAL
Medicién
Cualitativo
Cuantitativo
Valor absoluto

Anexo E. Sistema de agregacién: nivel de macrovariable

MACROVARIABLE: EFECTIVIDAD

Indieadar | EFICIENCIA | EFICACIA | ECONOMIA | CALIDAD COMPETITI- | ENTORNA TOTAL
Mediclién VIDAD BILIDAD

Cualitativo
Cuantitativo

Valor
absoluto

ASPECTOS RELEVANTES

ANALISIS
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De la agregacion de las variables y de su sintesis en la macrovariable efectivi-
dad, depende que se tomen adecuadas decisiones relacionadas con el desempeiio a
partir del costo de los factores y recursos consumidos en las actividades demandadas
para generar un nivel de bienes producidos y servicios prestados por una organizacion.

Para la medicién de la efectividad, se deben tener en cuenta estos niveles y los
parametros de homologacién o conversién definidos en la Tabla tnica.

Tabla Ginica. Agregacion de Variables

~ ESCALA _ S VARIABLES = EFECTIVI-
CUALITA- | CUANTI- | EFICIENCIA | EFICACIA | ECONOMIA | CALIDAD |COMPETI- [ENTORNA | DAD

TIVA TATIVA L TIVIDAD BILIDAD

Muy alta 5 20-35 |21-25| 17-20 | 17-20| 9- 10 | 9~ 10 | 101-120
Ata | 4 24-28 [17-20| 14-16 | 14-16| 7- 8 7-8 | 82-100
Aceptabl | 3 19-23 [14-16 | 11-13 | 11 -13 6 6 63 - 81
e

Baja 2 | 14-18 |10-13 | 8-10 | 8-10 | 4-5 | 4-5 [ 44-62
Muy 1 7-13 5-9 4-7 4-7 2-3 2-3 24 - 43
baja

El tablero de control como instrumento operativo esencial para el seguimiento
de los costos basados en actividades, debe contener una parte referencial (donde
se recogen los aspectos relacionados con la dimension, variable e indicador conte-
nidos en la matriz de operacionalizacion de variables), informativa (se relacionan
los resultados obtenidos para los indicadores definidos en la matriz de
operacionalizacién de variables) y analitico-evaluativa (sc establecen las variacio-
nes o desviaciones, se analiza y evalia su comportamiento).

Por ello, en términos generales, entre los diversos aspectos que debe conte-
ner un tablero de control, se encuentran las variables definidas, el indicador que
permitira su medicion, el valor 6ptimo, ¢l resultado (periodo anterior y periodo
actual), la variacién, una sefial, su interpretacion, el analisis (segmentado y glo-
bal) y los comentarios u observaciones (evaluacion, riesgo o posibilidad). Enel
Anexo I se presenta un formato de tablero de control estatico que determina
desviaciones de una medida esperada con respecto a una medida real obtenida;
en tanto, que en ¢l Anexo G se presenta un tablero de control dinamico que
permite determinar la evolucion o variacion de una variables entre dos periodas
de ticmpo.
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Anexo F. Tablero de control estitico

VARIABLE

INDICADOR

VALOR
OPTIMO

ESPE-
RADO

REAL

DESVIA-

CION

SERAL

INTER-
PRETA-
CION

ANALISIS
INDIVIDUAL

ANALISIS
GLOBAL

COMENTA
RIO

Eficiencia

"~ Rentabllidad per

orden de serviclo

Remtabllidad por
factor

Productividad
global

Productividad
mano de obra

Cosnto-beneficlo
Caslo por
actividad que no
genera valor

Velocidad del
beneficio

Eficacia

Eficacia an
produccién

Eficacla costo por
actividad

Nivel de planes
roalizados

Razdn metas
aleanzadas

Cumplimiento
coslo por unidad
esperado

Economia

Incromonto coslos
Incramaento gastos

Incramento
ogresos

Ralaclén

coslo/presug

Calidad

Mivel de falla
Mivel de atenclén
Mivel de reclamos

Nivel de anomalia

Competiti-
vidad

Razén
particlpaclén an el
mercado

Crecimiento de

Entorna
bilidad

Excodente
repercutido

Participacion en
excedenies

Inversidn
biantal

Contaduria
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Anexo G. Tablero de control dinamico

VARIABLE

INDICADOR

VALOR
OPTIMC

REAL
BASE

REAL
ACTUAL

VARIA-

CION

SENAL

INTER-
PRETA-
CION

ANALISIS
INDIVIDUAL

ANALISIS
GLOBAL

COMEN-
TARIO

Eficlencia

Rentabilidad por
ordan de servicio

Rentabilidad por
lactor

Productividad
qlobal

Productividad
mango de obra

Costo-beneliclo

Conto por
actividad que no
genara valor

Velocidad del
banaficio

Eficacia

Eficacia en
produccidn

Eficacia costo por
actividad

Nivel de planes
realizados

Razdn metas
aleanzadas

Cumplimiento
coslo por unidad
esuparado

Economia

Incremente coston |

Incremanto gasios

Incremento
ofrosos

Relaclin
costolpresupuaslo

Calidad

Nival de falla
Nivel do atencidn

Hival do reclamos

Nivel de ar lia

Competitl-
vidad

Razon
participacidn an el
marcado

Crecimlenio de
ventas

Entorna-
bilidad

Excadanta
reparcutido

Participacldn en
excedentes

Inversién
amblontal
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Puede desarrollarse este sistema de seguimiento para cada una dc las activi-
dades a las cuales se les determinara el nivel de efectividad; este sistema estara
representado en un tablero de control para cada actividad y de esta manera se
alimentara y consolidara el tablero de control general (Anexos F y G). De esta
manera, no s6lo se determinaran las actividades que generan mayor valor, sino las
que son mis efectivas o tienen mejores niveles de eficiencia, eficacia, calidad,
economia, competitividad y entornbilidad, y las que no.

El nivel de la efectividad de la organizacion (EO) puede ser determinado, des-
de el enfoque ABM, para el desemperio en cada uno de los procesos en procura de
su mejoramiento continuo; a partir de abstracr las actividades en sccuencias o
cadenas, s¢ determinan los procesos que tienen mayor efectividad. La Efectividad
de las Actividades de la Organizacion (EAQ) debe ser analizada y evaluada en
funcién de las actividades, los procesos desarrollados ¢, incluso, por centros de
costos o segmentos de la organizacion.

Debe existir coherencia (empirica, técnica y teorica) entre los célculos, los
indicadores, las variables y sus definiciones operacionales, asi como entre las acti-
vidades, los procesos y los centros de costos, enrelacion con la Efectividad de una
Organizacion (EO); de esta manera, se podra catalogar a las empresas como lide-
res o fracasadas en entornos competitivos que exigen alta efectividad, lo cual equi-
vale a conocer su posicion estratégica.

Cuando se desconocen por parte de los gestores de una organizacion, ¢l nivel
de Efectividad de una Organizacion (EO) y no se tiene certeza de cudles de sus
actividades, procesos y centros de costos son efectivas, se cae en situaciones de
pérdida de posicionamiento y altos riesgo que acarrean altos costos en el corto y
mediano plazo. Por el contrario, tener analisis y evaluaciones sobre la efectividad
de la organizacion y sus actividades, en relacion con su eficiencia, eficacia, ccono-
mia, calidad, competitividad y entornabilidad, permite allegar una informacion que
agrega valor y genera ventajas comparativas y competitivas, asi como reducir los
ricsgos que genera la incertidumbre.
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Conclusiones

Los sistemas de senales o de indicadores de la gestion de los costos por activi-
dades son instrumentos metodologicos y operativos esenciales para el logro de
los objetivos empresariales; estos instrumentos integrados en tableros de con-
trol, permiten plancar, decidir, ejecutar y controlar los costos, en razon al apro-
vechamiento de las mejores oportunidades en relacion con las actividades que
generan mayor valor.

La gestion de costos esta orientada a alcanzar la efectividad en el manejo de los
costos, la cual esta representada en el logro de la eficiencia, la eficacia, calidad,
economia, competitividad y equidad, como variables que determinan el resulta-
do de una entidad.

Los tableros de control al contener an4lisis y evaluaciones de la efectividad de
la gestion y las actividades de una organizacion en relaciéon con su eficiencia,
eficacia. calidad, economia, competitividad y entornabilidad, agregan valor y
generan ventajas comparativas y competitivas. No disefiar, implementary
operar sistemas de informacion para la gestién y el control de los costos basa-
dos en actividades, representa un alto riesgo que acarrea altos costos, asi como
pérdida de ventajas competitivas y atributos diferenciadores (comparativos) en
el corto y mediano plazo.
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