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El eMundo y la necesidad de contar con mejores técnicas de medición

Entorno de los negocios 

En los últimos años, el entorno para hacer negocios ha cambiando de manera drástica. El desarrollo de nuevas formas de hacer negocio a través de Internet (como eNegocio, eVentas, eCompras, entre otros esquemas tecnológicos), ha forzado a las organizaciones a colaborar en comunidades enfocadas a agregar valor, para lo cual requieren de mayor flexibilidad para estructurar sus procesos ante diversas posibilidades de hacer negocios. 
Las organizaciones deben estar mejor preparadas, por eso requieren mejores técnicas de medición de costos y desempeño. Hoy en día, por ejemplo, muchas empresas tienen aislado el proceso de planeación de sus negocios de la asignación de recursos a través del presupuesto. Las herramientas de medición típicas, como el presupuesto, el costo estándar, la contabilidad financiera o la medición operativa sufren diversos problemas y limitaciones, perdiendo su efectividad al utilizarse en la toma de decisiones y al dar seguimiento a los resultados en el eMundo. 
Un estudio elaborado por IBM Business Consulting Services generó resultados interesantes sobre cómo las compañías utilizan su información predictiva:

· El 40% de las organizaciones tiene un enlace significativo de su planeación estratégica con los planes financiero y operativo, mientras que el 25% carece de tal. En muchas organizaciones estos planes y procesos se encuentran completamente desligados y, lo que es peor, la información de costos y desempeño que generan no es comparable ni cumple los mismos principios para generar resultados. 

· El 14% posee herramientas robustas para modelado y simulación del negocio. 

· El 33% integró tecnológicamente sus procesos de pronósticos, presupuesto, reporteo financiero y contable. 

· El 53% tiene un fuerte enfoque en mediciones no financieras.

Limitaciones del presupuesto tradicional y beneficios del ABP/B
Una de las razones primordiales para que las organizaciones generen información predictiva es poseer un instrumento que permita cuantificar e integrar la estrategia con los procesos y actividades del negocio. Los presupuestos tradicionales rara vez están enfocados a crear valor; aunque están establecidos en términos financieros, no integran los términos operativos. 

Relación de algunas técnicas y herramientas de medición con las vistas de la información de costos/desempeño 

Es importante comentar que para el análisis del negocio existen diferentes “vistas” o formas de la información relacionada con el tiempo, las cuales son utilizadas por las organizaciones en la toma de decisiones. 
	Vista histórica 
	Este tipo de información es generado típicamente por la contabilidad financiera, con objeto de reportar las transacciones que genera la organización, como los estados financieros bajo Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA) para que los inversionistas, analistas y entidades reguladoras, como la Secretaría de Hacienda y Crédito Público, tomen decisiones sobre inversiones, pago de impuestos, etc.

	Vista actual 
	Es información generada por la contabilidad administrativa para medir, analizar y comunicar información que permite, a quienes tienen la autoridad de decidir, cumplir con los objetivos de la organización al operar el negocio. 

	Vista predictiva 
	Estos datos también son obtenidos por la contabilidad administrativa. Se usa para establecer y comunicar escenarios por los cuales la organización podría atravesar en el futuro puedan tomarse acciones preventivas o pertinentes. 
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Figura 1

La planeación y el presupuesto
La planeación 

Es el proceso mediante el cual se establecen las estrategias y objetivos que deben cumplir las organizaciones para participar en el mercado y crear valor. La planeación se centra en cómo la organización debe combinar sus capacidades y recursos para responder a ciertas preguntas, como las siguientes: 

· ¿En qué y cómo la organización deberá participar en el mercado? 

· ¿Cómo se ve afectada la organización ante los cambios en la industria, deseos de los clientes y actividades de los competidores? 

· ¿Cuáles deberán ser los principales objetivos de la organización? 

· ¿Cuáles son las alternativas estratégicas si no están cumpliéndose los objetivos actuales? ¿Qué pasa cuando la estrategia falla? 

· ¿Cómo deberá estructurarse el modelo de negocio? 

· ¿En qué forma deberán asignarse los recursos en inversiones para generar valor? 

Para seguir siendo competitivas a un nivel de desempeño adecuado, las organizaciones necesitan que su estrategia esté integrada con su operación, ser capaces de reconfigurar la cadena de valor con una base de costos adecuada a los requerimientos establecidos en cada periodo de ejecución de su estrategia (véase figura 2). 
Algunas de las preguntas acerca de cómo integrar las técnicas de
medición son:

	· ¿Cómo puedo integrar mi proceso estratégico con el operativo?

· ¿Cómo determino qué recursos necesitaré para cumplir el plan estratégico?

· ¿Cómo planeo qué actividades se ejecutarán para ofrecer productos y servicios?

· ¿Cómo determino de manera realista la base de costo que se necesitará?

· ¿Cómo identifico las restricciones y niveles de capacidad de los recursos y actividades? 

· ¿Cómo integro el plan estratégico con el presupuesto para generar resultados? 
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Figura 2


El presupuesto 

[image: image3.wmf]Es la expresión cuantitativa de la planeación estratégica. Esta expresión cuantitativa puede describir tanto métricas financieras como no financieras para establecer objetivos cuantificables a corto y largo plazos (véase figura 3).

Figura 3

El presupuesto debe generar la suficiente información para tomar decisiones operativas con las cuales se haga un uso óptimo de los recursos físicos y financieros alineados a la planeación estratégica. 
La planeación basada en actividades (mejor conocida por su nombre en inglés, Activity Based Planning [ABP]), es un método de trabajo el cual, a partir de la evolución del modelo ABC/M, busca generar información que integre los procesos de planeación estratégica y de presupuestación en un esquema basado en actividades para gestionar con un espectro más amplio.

 Planeación basada en actividades (ABP) 
La definición y diferencias entre ABP y ABB 
El CAM-I, a través de su equipo de ABP/B, estableció como estándar de la industria la definición y diferencias entre la planeación basada en actividades (ABP) y el presupuesto basado en actividades (ABB) como sigue: 

ABP es un proceso para determinar los requerimientos (operativos y financieros) de las actividades y recursos basados en las demandas específicas de los clientes sobre productos y servicios. Los requerimientos de recursos son comparados con los recursos disponibles, evaluando y administrando cómo es utilizada su capacidad. El presupuesto basado en actividades (Activity Based Budgeting [ABB]) utiliza la información generada por ABP. 

ABB es un método de presupuesto donde la organización usa un entendimiento de sus actividades y su comportamiento a través de mediciones para estimar cuantitativamente las cargas de trabajo y requerimientos de recursos que serán utilizados en la ejecución de la planeación a través del presupuesto maestro. Los presupuestos muestran los tipos, número y costo de los recursos que las actividades esperan consumir, tomando como referencia la carga de trabajo pronosticada. El ABB es parte del proceso de ABP para cuantificar el seguimiento de las metas estratégicas.

Usos del ABP/B 
El ABP/B ha demostrado ser un método útil para generar información desde el nivel actividad hasta enfoques más amplios, como la cadena de valor donde se involucran, clientes, proveedores y otras entidades que participan en el mercado en forma de comunidades para crear valor. 

Los usos de la información de ABP/B y nivel de reporteo varían dependiendo del horizonte de tiempo que utilizan las organizaciones para elaborar su planeación (véase figura 4) este horizonte puede ser desde un mes para la predicción a corto plazo hasta lapsos más amplios (5 años), utilizados comúnmente para la generación de planes estratégicos a largo plazo. 
Algunos usos típicos de la información generada por ABP/B son: 

Evaluar alternativas para el plan estratégico de una forma más eficiente. 

Generar información útil para estructurar la base de costo de la cadena de valor para crear nuevas generaciones de productos y servicios. 

Analizar escenarios para elegir opciones en las cuales la organización sustentará su crecimiento y rentabilidad. 

Asignar recursos en inversiones enfocadas a generar valor. 

Integrar mediciones predictivas para scorecard estratégico. 

Diseñar escenarios operativos “Qué pasa sí”. 

Administrar la capacidad de las actividades basándose en la demanda y métricas predictivas. 

Predecir el desempeño de clientes, productos y servicios. 

Establecer los fundamentos para la planeación anual y presupuesto maestro. 

Establecer la planeación de la producción. 
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Figura 4

Medición del comportamiento del costo y ABP/B 
Tradicionalmente, la manera de explicar el comportamiento del costo en las organizaciones ha sido a través del análisis costo-volumen-utilidad, que identifica el punto de equilibrio obtenido, por parte de las organizaciones, al alcanzar el mismo nivel de ingreso que su asignación de costos (fijos y variables) para ofrecer diversos productos y servicios. 
El análisis costo-volumen-utilidad identifica los costos fijos y los costos variables de la balanza contable; sin embargo, este tipo de análisis tiene ciertas limitantes, ya que mientras los datos de costos se comportan dentro de niveles específicos, la eficiencia, productividad y mezcla de ventas permanecen constantes. Por esto, algunas organizaciones como Boeing Company, Chrysler, Rolls Royce, Hughes Aircraft Company1
 han recurrido a mejores técnicas para conocer el comportamiento de su base de costos, evaluando la manera en la cual los costos se relacionan y se ven afectados por las actividades de la organización. 

Una buena técnica para conocer el comportamiento de los costos ha sido utilizar los métodos de ABC/M y ABP/B, ya que al analizar cómo se relacionan los recursos, las actividades y los objetos de costo a través de causantes de costo (drivers), es posible identificar con precisión cómo se comportan los costos en la cadena de valor y en los productos y servicios. 

Un análisis de comportamiento de costos a través de ABC/M y ABP/B permite: 

· Evaluar nuevos métodos de manufactura o prácticas de servicio. 

· Realizar acciones apropiadas de marketing. 

· Tomar decisiones acertadas sobre la producción. 

· Diseñar sistemas eficaces de control administrativo. 

· Identificar los cuellos de botella y restricciones que afectan la capacidad para ofrecer productos y servicios. 

· Planear y presupuestar los efectos de las actividades futuras. 

¿Qué se hace antes, ABC/M o ABP/B? 
Existen algunas organizaciones que desean implantar una iniciativa de planeación y presupuestos basada en actividades (ABP/B) antes de implantar una iniciativa de administración de costos basada en actividades (ABC/M). ¿Qué tenemos que desarrollar primero? En el mundo de los académicos, contadores, consultores y especialistas en tecnología, la respuesta sería: “Todo es posible, se puede implantar uno u otro de manera indistinta”. Es importante mencionar que esto no es recomendable, puesto que para crear un modelo de ABC/M o de ABP/B las organizaciones deben pasar por un periodo de aprendizaje y entendimiento de los diversos componentes que integran los modelos. Algunas de las principales razones por las cuales es recomendable hacer antes ABC/M que ABP/B son: 
Elaborar un modelo de ABC/M es más fácil que uno de ABP/B por ser menos complejo y porque utiliza datos históricos que permiten identificar de una manera más clara la relación entre recursos, actividades y objetos de costo para generar después modelos predictivos más robustos. 

Un modelo ABC/M genera información que permite cuantificar de manera más adecuada la viabilidad y los beneficios que ofrecerá el ABP/B en la organización. 
El personal asimilará experiencias, conocimientos y utilizará la información relacionada para tomar decisiones de una forma natural si se empieza con ABC/M. Algunos expertos en la materia indican que de todo el esfuerzo de ABC/M y ABP/B sólo el 20% requiere elementos técnicos y el 80% es cambio de cultura para usar y generar resultados a través de la información que se tiene.

� Horngren, Sundem, Elliot. “Introducción a la Contabilidad Administrativa” Editorial Prentice Hall, 2001. 








