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Resumen

En el enforno actual son muchas las empresas que deben enfrentar
se a un gran nivel de competencia viéndose obligadas a reducir sus
costes y buscar la eficiencia.

La competencia hace que cada vez sea mas complicado aumentar
de forma significativa los ingresos, motivo por el cual la reduccion de
costes se convierfe casi en una obligacién y mds, en un enforno de
recesion como el que esfamos viviendo. Esta situacién implica que al-
gunas empresas fengan que luchar por no tener pérdidas mienfras que
ofras intentan conseguir sus objetivos de beneficio y rentabilidad.

En esfe arficulo se analizan algunas de las técnicas que las empre-
sas pueden utilizar para reducir sus costes. En concrefo, se exponen
técnicas basadas en el cdlculo de costes, en la gesfion intemnay en la
presupuestacion.
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Abstract

In foday’s environment many companies are facing a high level of
competition being forced fo reduce costs and search efficiency.

The competition makes more and more difficult fo increase incomes,
so cosfs reduction becomes almost an obligation in an environment
of recession as we are living. This environment means that some com-
panies have fo avoid losses while others try to achieve benefits and
profitability.

This article presents some of the techniques that companies can use
fo reduce cosfs. In particular, we talk about techniques based on the
calculation of cosfs, the internal management and budgeting techni-
ques.

Keywords

Cost accounting, cost calculation, ABC, farget cost, cost manage-
ment, Kaizen, Six Sigma, zero-based budgefing, cosf reduction.

1. Introduccion

Es un hecho que la coyuntura econémica actual ha provocado, en mu-
chas empresas y sectores, una severa disminucién de margenes. Para paliar
tal inconveniente financiero, muchas organizaciones han optado por im-
plantar medidas encaminadas a la reduccién de costes. El problema radica
en el hecho de que muchas de estas medidas se realizan arbitrariamente y
sin tener en cuenta su viabilidad a largo plazo.

Cuando optimizar la gestién empresarial se convierte en un objetivo
prioritario, calcular costes de la manera mas precisa posible pasa a ser una
necesidad. De hecho, la cronologia histérica asi lo pone de manifiesto mar-
cando dos claras etapas en la evolucién de esta rama de la ciencia:

En un primer periodo, los esfuerzos de las empresas iban encaminados
a la mejora de los sistemas de célculo de costes; conocer el coste del produc-
to, para luego poder gestionarlo, era el principal caballo de batalla de todas
las organizaciones. Este objetivo, parece que se dio por conseguido con la
aparicion de los sistemas de costes basados en las actividades (ABC).

La segunda etapa centra sus esfuerzos no en el célculo de costes, sino
en la gestion y reduccion de los mismos.
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Este articulo se fija como objetivo proporcionar al lector una visién
clara de la evolucion de las principales técnicas de reduccion de costes, asi
como detallar los aspectos clave a tener en cuenta para una correcta im-
plantacién de éstas en la empresa. La metodologia utilizada para conseguir
el citado objetivo se ha basado en la realizacion de una exhaustiva revision
bibliografica de las principales revistas cientificas del drea, asi como un
seguimiento de las empresas referencia en lo que a reduccién de costes se
refiere.

La presente investigacion se estructura en dos puntos claramente dife-
renciados: por una parte se analizara la bibliografia referida a la evolucién
de los sistemas de calculo de costes (desde los mas tradicionales al sistema
de costes basado en las actividades), y por otra se estudiardn las técnicas de
reduccidn de costes basadas en la optimizacién de la gestion interna. En la
tabla 1 se presentan cronoldgicamente las principales innovaciones, en lo
que a contabilidad analitica se refiere, que facilitan la reduccién de costes
a una organizacion.

Novedad introducida Autor /empresa Aio
gzing;r; de la contabilidad de costes como Varios autores 1875
Organizacién Cientifica del Trabajo Frederic W Taylor 1911
Teoria clasica de la administracién Henry Farol 1916
Direct costing Jonathan N. Harris 1936

Empresas armamentisticas

Kaizen management japonesas, Toyota 1950
Costes completos por secciones Erich Schneider 1957
Técnica del coste objetivo Toyota 1960
Presupuesto en base cero Peter Pyhrr 1970
Externalizacién de procesos Empresas automocion Afos 70
Six Sigma Motorola 1986
Sistema de costes basado en las actividades | Robert S. Kaplan 1987
(ABC) H. Thomas Johnson

(C/i\el;tlij[’);l de costes en base a las actividades Robert S. Kaplan 1990

Tabla1: Evolucion histérica de la contabilidad de costes: origenes, sistemas
de céleulo de costes y técnicas de reduccién de costes.



120 S. Aguild, Ll. Bagur, J. LL. Boned: Reduccion de costes:

2. Evolucion de los sistemas de calculo de costes

Existe disparidad de opiniones entre los autores en cuanto a los inicios
de la contabilidad de costes. Para algunos estudiosos, ésta, tiene su origen
en las civilizaciones de Oriente Medio y Egipto. Otros autores en cambio
(Vazquez, 1998), sitdan la aparicion de la contabilidad de costes en el siglo
XII en Italia, cuando los comerciantes florentinos necesitaban conocer el
precio al cual tenian que vender.

Para la mayoria de autores, la primera época de la contabilidad de
costes duré hasta finales del siglo XIX siendo principios del siglo XX
cuando se consolid6 la contabilidad de costes tal y como la conocemos en
la actualidad.

Frederick W. Taylor fue quizas uno de los pioneros en la reduccién de
costes y es considerado como el padre de la Administracion cientifica. Este
ingeniero americano, en 1911, con su libro Los Principios de la Organiza-
cién Cientifica del Trabajo pone las bases de una nueva forma de trabajar y
optimizar los recursos de una organizacion.

Antes de las propuestas de Taylor, los obreros eran el eje sobre el que
giraba la produccion; ellos mismos planificaban la ejecucién de pedidos y
el reparto de sus trabajos. Con la llegada de las ideas de Taylor el trabajador
se convierte en un elemento mds especializado y con atribuciones laborales
mucho mads especificas y concretas. Su teoria se basa en la aplicacién de los
siguientes principios de la organizacién para mejorar su eficiencia y redu-
cir costes:

— Estudio de tiempos.

— Estudio de movimientos.

— Estandarizacion de herramientas.

— Planificacién de tareas.

— Meétodos de determinacion de costes.

— Seleccion de empleados por tareas.

— Incentivos si se termina el trabajo a tiempo.

Coetaneo a Taylor, Henry Fayol present6 una teoria ajustada a sus creen-
cias y vivencias empresariales pero con objetivos idénticos a la Administra-
cién Cientifica : la mejora de la eficiencia y la optimizacién de recursos dis-
ponibles. Es el nacimiento de la Teoria Clasica de la Administracion.

Fayol, ingeniero de minas de profesion, expuso estas ideas en la obra
Administracion industrial y general, publicada en Francia en 1916. Tras
los aportes realizados por Taylor en el terreno de la organizacion cientifica
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del trabajo, Fayol, desarroll6 un modelo administrativo basado en los si-
guientes aspectos fundamentales: la division del trabajo, la disciplina, la
autoridad, la unidad y jerarquia del mando, la centralizacion, la justa remu-
neracion, la estabilidad del personal, el trabajo en equipo, la iniciativa, el
interés general, etc.

Aunque estos puntos no parezcan para nada opuestos a la Teoria de
Taylor, Fayol aporta algo mas: si la Administracion cientifica de Taylor se
caracterizaba por el énfasis dado a las tareas realizadas por el trabajador, la
teoria cldsica se caracteriza ademds por el énfasis de la estructura que toda
organizacién debe tener para el logro de la eficiencia y la reduccién de
costes.

Finalizada la Segunda Guerra Mundial, se produce una gran revolu-
cién en la contabilidad de costes como consecuencia de la difusién de la
obra Contabilidad Industrial (1960) de Erich Schneider, quien defiende el
caricter independiente de la contabilidad de costes con respecto a la conta-
bilidad financiera. Schneider, podria ser considerado como el padre del
sistema de costes completos por secciones, desarrollado y perfeccionado a
partir de los antiguos modelos orgédnicos de costes. Segtin el autor, un sis-
tema de costes basado en la estructura organica de la empresa, mejora la
presupuestacion futura al incrementar el conocimiento del comportamien-
to y destino de los costes. En este sentido, también facilita el andlisis del
comportamiento de costes fijos y variables en la organizacién con lo que
incrementa la informacién disponible para la toma de posibles decisiones
de reduccion de costes.

En los afios 80, los sistemas de costes tradicionales dejan de ser rele-
vantes para la toma de decisiones (Johnson, T. y Kaplan, R., 1987). Los
problemas de los sistemas de costes tradicionales se hicieron patentes en
esta década al no conseguir imputar correctamente los costes indirectos
(Borden, 1990). Muchas empresas se daban cuenta que sus sistemas de
costes eran inadecuados dada la elevada competencia existente. Los siste-
mas utilizados estaban disefiados principalmente para la valoracién de in-
ventarios en la contabilidad externa y no daban a los directivos la informa-
cién necesaria para potenciar la eficacia productiva y determinar los costes
reales de los productos.

Cooper (1989) insisti6 en la necesidad de encontrar nuevos métodos de
calculo de costes, ya que los sistemas tradicionales habfan quedado com-
pletamente obsoletos ante el desarrollo y nueva realidad de las empresas de
la época (automatizacién, mejora de la calidad de los productos, etc.).

En entornos econémicos estables, con empresas que fabrican produc-
tos estandar y en fase de madurez, y con una relacién estable con los clien-
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tes, los sistemas de costes tradicionales son suficientes. En cambio, éstos,
no cubren las necesidades de empresas multiproducto, de companias que
estan introduciendo nuevos procesos, penetrando en nuevos segmentos de
clientes y/o satisfaciendo mds y nuevas necesidades.

La utilizacién de unidades de volumen (también llamadas unidades de
obra) para imputar costes indirectos en los sistemas de costes completos,
puede generar distorsiones en el coste total del producto o servicio. Kaplan,
Cooper y Norton sefialan en diferentes estudios y articulos aparecidos en
revistas de gran prestigio internacional, que los cldsicos modelos full cos-
ting pueden inducir a la organizacién a tomar decisiones erréneas (por
ejemplo, abandonar lineas de producto rentables o fijar incorrectamente
precios) ademas de aportar informacién, muchas veces, dificilmente inter-
pretable (como costes de productos de gran complejidad operativa con ele-
vados mdrgenes en comparacion con otros de operativa mds sencilla). La
toma de conciencia de los problemas de los sistemas de cdlculo de costes
tradicionales implica el inicio de la bisqueda de nuevas metodologias mas
adaptadas a la realidad diaria de las diferentes organizaciones. Aparecen
con fuerza en la literatura investigaciones sobre sistemas de costes basados
en las actividades. Aparece el ABC.

Si se analiza la literatura que hace referencia al sistema de costes ABC
parece claro que existe consenso en el sentido de que este sistema es mas
exacto al calcular los costes de cualquier objetivo de costes (Castelld, 1992,
Amat, 1994, Lebas, 1994).

El célculo de costes basado en las actividades (ABC) hace que la con-
tabilidad de gestién se replantee su filosofia. Autores como Anthony y
Reece (1983) pusieron de manifiesto via estudios empiricos las importan-
tes diferencias existentes en los resultados si una misma organizacién apli-
ca un sistema tradicional o un modelo de costes ABC. La importancia de la
evolucion hacia enfoques mds modernos en contabilidad de gestién hace
que se vayan abandonando los sistemas tradicionales y se adopten nuevos
sistemas que estudian las relaciones causa-efecto entre los consumos de
recursos y los objetivos de coste (Mévélec, 1993). Otra de las aportaciones
del sistema ABC hace referencia a la forma de imputar los costes indirectos
a los objetivos de costes. En este sistema este reparto se hace via inductores
de coste, los cuales son los encargados de la medicion de las actividades.
Los inductores son los causantes directos del coste y son utilizados para
asignar el coste de las actividades al producto o servicio. El uso de este
criterio de reparto posibilita una asignaciéon mas rigurosa de los costes in-
directos (Cooper, 1988) y por tanto una mejor aproximacién al coste real
del producto o servicio.
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El sistema ABC proporciona ademas una informacién de costes inter-
media (el coste de las actividades) que facilita el andlisis y la reduccién de
costes en una compaififa. Una manera eficaz de la que disponen los directi-
vos para controlar y reducir los costes indirectos de una organizacion es el
control del ratio (coste de la actividad / n° de inductores). Con las variacio-
nes de este ratio se puede medir el impacto de ciertas decisiones sobre los
costes indirectos de la organizacién. Es la base del ABM (Activity based
management).

Poca gente discute las bonanzas tedricas y técnicas del sistema de cos-
tes ABC. No es, sin embargo, en este punto donde se centran las principales
criticas a este sistema, sino mds bien en la dificultad existente al implemen-
tar el sistema en la organizacion. En este sentido, es claramente explicativo
el estudio realizado por Tamarit y Ripoll con respecto al grado de conoci-
miento, implantacion y rechazo del sistema ABC en Europa (2003), estudio
basado en la revision de la bibliografia existente.

Se puede observar en la tabla 2 (adaptada de Tamarit y Ripoll, 2003)
que el grado de implantacion y uso del ABC en Europa, varia notablemen-
te en funcidn del pafs en el que nos encontremos. Podemos ver que en pai-
ses como Francia, Noruega o el Reino Unido el uso del ABC es mucho més
corriente que en paises como Alemania o Espafia. Llama también podero-
samente la atencién que si sumamos las empresas que han rechazado el
ABC como sistema para su organizacion con las que no lo han considerado,
para la mayoria de paises obtenemos porcentajes realmente elevados. Sefial
inequivoca de que todavia, en la actualidad, no se han superado las barre-
ras a la implantacién.

Gran parte de la bibliografia mas reciente en contabilidad de costes
centra sus esfuerzos en analizar, precisamente, las causas que influyen en
el fracaso de la implantacién de un sistema ABC en una organizacién. Mu-
chas son las variables que se han de tener en cuenta a la hora de implantar
con éxito un ABC. En términos generales, podemos agrupar dichas varia-
bles en tres grandes grupos:

— Variables relacionadas con el sistema (destacando, complejidad
del sistema, nimero de actividades y nimero de inductores... Un
exceso de actividades o indicadores puede hacer muy complejo e
incluso inoperativo al sistema, generando su rechazo).

— Variables relacionadas con la organizacién, destacando, apoyo de
la alta direccidn, recursos disponibles y grado de distorsion del
coste... A mayor apoyo por parte de la direccién mds posibilidades
de implantacidn exitosa. La misma relacién causa-efecto se da en
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referencia a la cantidad de recursos disponibles y posibilidades de
éxito. Por grado de distorsién del coste se entiende la diferencia
existente entre el coste calculado mediante los sistemas de costes
tradicionales y un sistema de costes ABC. A mayor grado de dis-
torsién mayor percepcion de la organizacién de la necesidad de un
sistema de costes que reparta correctamente los indirectos
(ABCO).

Variables relacionadas con el comportamiento de los individuos
en la organizacién, destacando el miedo al cambio. Las variables
relacionadas con el comportamiento de los individuos vienen deri-
vadas bdsicamente de la percepcion que tienen los individuos del
sistema.
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En resumen, un sistema de costes ABC bien disefiado e implantado
genera de manera constante, real y correcta informacién fundamental para
la gestion de la compaiiia, entre las que podemos destacar:

1. Informacion relacionada con el coste de los productos y su poste-
rior andlisis de desviaciones y mdrgenes.

2. Estudios de rentabilidad de las lineas de produccién y de las dife-
rentes lineas de negocio.

3. Descomposicién por actividades y andlisis de valor de los proce-
sos, centrandose en las oportunidades de reduccion de costes.

3. Técnicas de reduccion de costes basadas
en la optimizacion de la gestion interna

Como se ha visto hasta ahora, la investigacion en términos de contabi-
lidad de costes hasta los afios 80 centraba sus esfuerzos en la mejora de los
sistemas de cdlculo de costes. Una vez se llega a sistemas de costes sufi-
cientemente desarrollados y eficientes, la prioridad pasa a ser la reduccién
de costes. En este sentido se observa que las principales técnicas utilizadas
por las organizaciones en la reduccién de costes son las siguientes:

1. Reduccién de costes de estructura

a) Andlisis de costes de personal indirecto por dreas de gestion:
compras, produccién, ventas, administracion...

b) Andlisis de sensibilidad de la cuenta de explotacién a distintos
niveles de costes seglin su naturaleza.

¢) Comparacién con la estructura de gastos de otras empresas del
sector.

d) Presupuesto base cero.

e) Subcontratacién (outsourcing) de servicios.

f) Redisefo de procesos y circuitos administrativos para el ajuste
de plantilla.

2. Reduccioén de costes directos
a) Rendimiento de materias primas y auxiliares.
b) Analisis de valor.
¢) Revision de contratos con proveedores.
d) Aplicacion de nuevas técnicas de produccion.
e) Reduccion de stocks (just in time).
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3. Reduccién de los costes financieros

a) Ajustes en el fondo de maniobra.

b) Cash Management (fechas valor, descubiertos y descuentos de
papel).

¢) Optimizacidn del activo corriente (stock, excedentes de tesore-
ria, gestién de impagados).

d) Optimizacién del pasivo corriente (negociacion con proveedo-
res, revision de condiciones bancarias, etc.).

A pesar de la gran variedad de las técnicas de reduccion de costes, en
este articulo nos centraremos en desarrollar principalmente las mds impor-
tantes relacionadas con la gestion interna de la empresa.

3.1. Técnica del coste objetivo

El coste objetivo (target costing en terminologia anglosajona) consiste
en calcular cudnto deberfa costar un producto antes de iniciar su disefio
con el objetivo de producirlo sin que se supere este coste.

Esta técnica fue desarrollada en Japon por Toyota en el 1960 y su uti-
lizacién se extendié a la mayoria de grandes empresas japonesas entre los
afios 60 y principios de los 70 (Freedman, 1993; Koons 1994).

El perfil de las empresas japonesas posibilitd que esta técnica de ges-
tién tuviera mds €xito en oriente que en las empresas occidentales. En estas
dltimas no se presentaban los rasgos caracteristicos de la cultura empresa-
rial japonesa (Ito, 1995), (Yoshikawa y otros, 1995).

La forma mds habitual utilizada en el cdlculo del coste objetivo consiste en
restar el margen deseado al precio de venta de mercado dado que de esta forma
se vincula el coste objetivo con el margen deseado por la gerencia (Bayou y
Reinstein, 1997; Ellram, 2000). La técnica del coste objetivo garantiza que los
productos generen el beneficio deseado por la empresa (Ansari y otros, 2007)
cubriéndose los costes vinculados con todo el ciclo de vida del producto (Agn-
dal, Nilsson, 2009) y por tanto justificando su produccién (Kee, 2010).

Con técnicas tradicionales, la fijacién del precio de venta partia del
coste total del producto al que se afiadia un margen. Con el incremento de
la competencia esta estrategia de fijacion de precios deja de ser efectiva
(Castellano y Young, 2003); con la fijacién del coste objetivo el precio de
venta se determina en base a lo que los consumidores estdn dispuestos a
pagar. Para que la metodologia sea un éxito se debe analizar en profundi-
dad el proceso de disefio asi como el proceso de produccidn clasificindose
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los costes en costes que posibilitan el incremento de valor y costes que no
suponen un incremento de valor. Los costes que no afiaden valor se elimi-
nan sin alterar la percepcién que tienen los consumidores del producto fi-
nal. El objetivo es reducir o eliminar los costes que no suponen un incre-
mento de valor para conseguir el coste objetivo (Rudramurthy, 2007).

El coste objetivo toma como punto de partida el ciclo de disefio del pro-
ducto (Filomena y otros, 2009) y posibilita la reduccién de costes desde que
se inicia esta fase (Cooper y Slagmulder, 1997). Algunos autores postulan
que aproximadamente el 80% de los costes de los productos tienen lugar en
la fase de disefio (Cooper, Chew, 1996; Modarress y otros, 2005). La moti-
vacion del personal vinculado con esta fase es un factor a tener en cuenta
para garantizar el cumplimiento de los tiempos de desarrollo y la reduccién
de costes (Gopalakrishnan, Samuels, Swenson, 2007; Mihm, 2010).

La utilizacién de esta técnica de gestion no se circunscribe tinicamente
al sector automovilistico, sectores como el eléctrico, electronico o de bie-
nes de equipo también han utilizado y utilizan esta técnica para reducir
costes (Tani y otros, 1994). Se trata de sectores caracterizados normalmen-
te por la elevada competencia y la existencia de mucha diversidad de pro-
ductos con ciclos de vida cortos, que son aquellos en los que esta técnica
suele ser mds efectiva (Zengin, Ada, 2010).

Un factor importante para la consecucion del coste objetivo es la inte-
gracion de los proveedores en el proceso, clave para garantizar el suminis-
tro con el coste requerido y a tiempo. No obstante, a mayor complejidad de
los componentes, especialmente si estos requieren investigacién y desarro-
llo, mayor dificultad existe en la consecucién del coste objetivo final.

A nivel interno, para que se pueda reducir el coste total del producto es
necesaria la ayuda de las dreas de produccion, ingenieria, investigacion y
desarrollo, comercializacién y contabilidad (Sakurai, 1989). Son muchas
las empresas en las que los directivos piensan que la determinacién del
coste objetivo es un proceso en el que inicamente debe estar implicado el
departamento financiero y esto dificulta la consecucion del coste objetivo
(Ansari y otros, 2007). Asi pues, lograr el coste objetivo requiere que las
empresas utilicen la filosoffa del trabajo en equipo (Ellram, 2006).

3.2. Kaizen management
El Kaizen o «mejora continua» es una filosofia milenaria japonesa

basada en la superacién. La aplicacién de esta metodologia a la empresa
dio lugar a lo que hoy conocemos como Kaizen management. Las nece-
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sidades de Japon de superarse a si misma y de alcanzar niveles de com-
petitividad de otros paises para asegurar el sustento a una gran pobla-
cién sita en un pequefio pais con recursos limitados favorecieron el
desarrollo y la adopcién de esta filosofia a la forma de trabajar en las
empresas japonesas.

El Kaizen (aplicado a empresa) es un método asociado necesariamente
al control de los costes de calidad y no calidad. Kaizen debe ser considera-
do como una estrategia o metodologia de calidad aplicable tanto al trabajo
individual como al colectivo y cuya médxima es «hoy mejor que ayer, ma-
flana mejor que hoy».

A pesar de ser el Kaizen una filosofia milenaria, su auge en la empresa
japonesa se dio en los afios 50 cuando expertos estadounidenses implanta-
ron en empresas armamentisticas japonesas métodos estadisticos para el
control de calidad. El control estadistico de procesos fusionado con la filo-
soffa de superacion diaria japonesa dieron lugar al Kaizen management tal
y como lo conocemos en la actualidad.

Se considera a la empresa japonesa Toyota como la gran desarrollado-
ra de esta filosofia de trabajo que persigue el despilfarro cero via control de
7 variables clave en cualquier empresa:

1. Procesos innecesarios.

2. Movimiento (de produccién, de estocs, de cualquier recurso...).
3. Esperas.

4. Transporte.

5. Inventarios.

6. Defectos.

7.

Excedentes de produccién.

De hecho, si nos fijamos se trata de un método que mejora los ratios de
productividad utilizando dos vias de mejora. La primera via y también el
efecto inicial y mas inmediato de la aplicacion de esta metodologia de tra-
bajo es la reduccion de costes y por tanto el incremento del beneficio. En
segundo lugar, podemos observar que el control de las 7 variables anterio-
res implica una reduccién de tiempos, que calidad aparte, es el mejor indi-
cador aislado posible de competitividad y productividad.

Hacer posible la mejora continua y lograr de tal forma los mds altos
niveles de eficiencia en una serie de factores requiri6 aparte de constancia
y disciplina, la puesta en marcha de 4 sistemas de control y mejora funda-
mentales:
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1. Control de calidad total / Gerencia de Calidad Total (Total quality
management).

2. Un sistema de produccién justo a tiempo (just in time).

3. Mantenimiento productivo total (el mantenimiento de equipo pro-
ductivo se hace al trabajar, no s6lo cuando aparece una averia o
fallo).

4. Un sistema de sugerencias eficiente para la mejora continua.

Estas técnicas de gestion han sido copiadas por infinidad de empresas
de diferentes paises dando lugar al llamado lean management (adaptacién
del Kaizen a la filosoffa y forma de trabajar occidental).

Las lineas de investigacién mds actuales con respecto de la metodologia
Kaizen se centran ahora mismo en como optimizar los grupos de trabajo para
la mejora continua (Stone, 2010), factores clave a tener en cuenta en la imple-
mentacion de la filosoffa Kaizen en relacion con los individuos de la empresa
(Farris, 2009), la implementacion de metodologias Kaizen a organizaciones
basadas en el conocimiento (Popa, 2009) y el andlisis de la importancia de las
nuevas tecnologias en la mejora continua (Riezebos, 2009).

3.3. Gestion de costes en base a las actividades (ABM)

Como ya se ha dicho anteriormente, en sus origenes, el sistema de
costes ABC surgi6 por la necesidad de calcular mejor el coste de los dife-
rentes objetivos de coste. Fue posteriormente cuando surgié en las empre-
sas la necesidad de gestionar los costes y por ello se desarroll6 el ABM
(Turney, 1991; Kaplan, 1993; Sharman, 1994; Mecimore y Bell, 1995).

Tal y como postulan algunos autores (Brimson, 1991; Brinker, 1995;
Ostrenga, 1990; Turney,1991) el sistema de costes ABC supone una mejora
sustancial de los sistemas de costes tradicionales porque no solamente per-
mite mejorar el calculo de costes sino que también permite gestionar acti-
vidades posibilitando la identificacién de actividades que no generan valor
(Berliner y Brimson, 1988).

El ABM esta basado en la cadena de valor de Porter (Porter, 1985) y se
centra en el andlisis de las actividades que se realizan en la empresa tratan-
do de identificar y eliminar las actividades que no generan valor al cliente
externo o interno.

Se podria definir una actividad como la realizacién de una accién o
conjunto de acciones coordinadas dirigidas a afiadir valor, es decir, a poder
incrementar el valor de un producto o servicio (Santandreu, 1995).
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El ABC clasifica las actividades en funcion de su valor afiadido que gene-
ran (Sdnchez, 2002), entendiendo generacién de valor como un aumento del
interés de un eventual cliente respecto del producto o que posibilita la obten-
cién misma del producto (Sdez, Fernandez y Gutiérrez, 1993).

Es comtinmente aceptado que un sistema de costes ABC facilita la
deteccion de actividades que no generan valor. Evidentemente el conoci-
miento y la eliminacién de estas actividades puede suponer una importante
reduccion en el coste final del producto.

Se trata de asignar recursos a aquellas actividades en las que se pueda
generar ventajas competitivas (porque conducen a la empresa a su excelen-
cia operativa) y a aquellas actividades que valoran los clientes y destinar
menos recursos o eliminar si es posible aquellas actividades que no gene-
ren ventajas competitivas o no valoren los clientes.

Con el ABM se pueden satisfacer las necesidades de informacién espe-
cificas de las empresas centradas en la reduccién de costes y la mejora de
procesos (Cordero, G. y Tardivo, G., 2009) dado que el sistema permite
detectar ineficiencias y gestionarlas (Lowder, T.M., 2009).

En el ABM los trabajadores tienen un papel primordial puesto que son
los que ejecutan las actividades con o sin valor afiadido, y la reduccién de
costes depende en gran medida de la accion diaria de éstos en el puesto de
trabajo. La buena gestion de los recursos humanos resulta clave en la mejo-
ra de la eficiencia y en la reduccién de costes.

3.4. Externalizacion de procesos

La externalizacién (o subcontratacién) de procesos es otra técnica que
puede contribuir a reducir costes. Se trata de un acuerdo formal a través del
cual una empresa encarga a una empresa encarga a otra especializada la
realizacién de aquellas actividades o procesos en las que no es eficiente. La
mayoria de autores coinciden en que sus origenes se remontan a los afios 70
en el sector de la automocion.

Normalmente las empresas que optan por la subcontrataciéon buscan
ser mas flexibles (Van Heemst, 1984; Johnston y Lawrence, 1988) via la
transformacion de costes fijos en costes variables (Garcia, 1995; Ferndn-
dez, 1995).

Subcontratando se consiguen significativas reducciones de coste, so-
bretodo en empresas que trabajan por proceso, a través de las economias de
escala, el incremento de la capacidad utilizada, la reduccién de costes de
personal y menores consumos de materias primas (Porter, 1985). La sub-
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contratacién, ademas de posibilitar la reduccién de costes, hace que las
empresas se especialicen y puedan responder mas rdpido a los cambios que
se producen en el mercado y en las tecnologias de produccién (Bardhan y
otros, 2006; Marchant y Kumar, 2005). Por el contrario las empresas que
no subcontratan suelen ser empresas con elevados costes vinculados a la
multiplicidad de niveles jerarquicos, burocracia, etc. Las empresas pueden
centrarse en los aspectos clave de su actividad y subcontratar tecnologia o
servicios altamente especializados y seguramente muy costosos para la
empresa (Stuckey y White, 1994; Garcia, 1995; Juras, 2008). La otra op-
cién consiste en gestionar internamente todos sus procesos y evidentemen-
te, invertir grandes cantidades en procesos en los que no se es eficiente. Es
importante que las actividades o procesos subcontratados no sean estraté-
gicos para la empresa. Debe tratarse de actividades o procesos en los que
la empresa no tenga pricticamente conocimientos y en los que obtenga
ahorros en costes subcontratando, evitando los altos costes de transaccion
a menudo asociados con actividades o procesos que requieren activos alta-
mente especializados (Ghani, Rana, Khurrum y Bhutta, 2008). Se suele
aplicar a departamentos tales como compras, administracién o marketing
(Maskell y otros, 2006) asi como también a fases de procesos de produc-
cion. Por el contrario las actividades o procesos estratégicos es mejor no
subcontratarlos. Las actividades o procesos estratégicos suelen tener aso-
ciado un alto grado de conocimiento especializado, y por lo tanto, generan
ventajas competitivas a la empresa que gestiona internamente (Mahoney y
Pandian, 1992; Moran y Ghosal, 1999).

Ante una decisién de subcontratacion, la empresa deberia tomar en con-
sideracion los siguientes aspectos (Ghani, Rana, Khurrum y Bhutta, 2008):

1. El ahorro de costes mediante la comparacién de los costes elimi-
nables (los que desaparecen si se subcontrata) con el coste de sub-
contratacion.

2. Los costes de transaccién vinculados normalmente a los activos
especializados y a la formalizacién y cumplimiento del contrato.

3. Conocimiento especializado, en caso de existir mejor no subcon-
tratar.

4. Fiabilidad del subcontratista en términos de calidad precios y pla-
zos de entrega.

La adopcién de tecnologias de la informacién posibilita el incremento de
la coordinacién con el subcontratista y es otro factor que conduce a la reduc-
cién de costes asociados a la relacién con éste (Bardhan y otros, 2007).
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Una de las consecuencias de la subcontratacién ha sido el incremento
de la eficiencia. Sectores como el informdtico (Dedrick y Kraemer, 2010)
o el automovilistico (Holweg y otros, 2005; Sharif y otros, 2007) han utili-
zado comiinmente esta técnica de gestion.

Las ventajas asociadas a la subcontratacion en términos de reduccién
de costes son claras. Como ejemplo, podemos tomar a la empresa Toyota en
los afios 90. Esta subcontraté cerca del 70% de su proceso de produccién.
General Motors, por el contrario hacfa la mayoria del proceso internamen-
te. Esto hizo que Toyota pudiera producir un coche utilizando la mitad de
tiempo y con un tiempo de almacenaje minimo (2 dias). Estas ventajas no
son exclusivas del sector de la automocidn, como lo demuestra un estudio
realizado en 3185 lineas de negocio de mas de 200 empresas que puso de
manifiesto que las empresas que no subcontrataban tenian costes de pro-
duccién més elevados que las empresas que si 1o hacian (D’Aveni y Ravens-
craft, 1994).

A pesar que la subcontratacién tiene las ventajas mencionadas, es im-
portante que la empresa se asegure que el subcontratista va a mantener en
el futuro los estdndares de calidad, precios y plazos de entrega. La compe-
tencia entre subcontratistas posibilita normalmente que estos estandares se
mantengan y que los costes de subcontratacidon sean mas reducidos.

3.5. Six Sigma

La historia de Six Sigma se inicia en Motorola en los afios 80 cuando
la compaiifa empieza a estudiar la reduccién en la variacién de los procesos
como herramienta para mejorarlo. La aplicacién de esta técnica requiere
una fuerte base estadistica que se utiliza para el control de los niveles de
calidad buscando la organizacidn «cero errores». Six Sigma representa una
filosofia de trabajo enfocada hacia el cliente que permite eliminar la varia-
bilidad en los procesos y alcanzar un nivel de defectos minimo en la pro-
duccion total. Esta filosofia permite reducir los costes de no calidad (erro-
res) a minimos histéricos. Adicionalmente otros efectos de la implantacién
de Six Sigma son la reduccién de tiempos de produccion y alta satisfaccion
de los clientes. La metodologia Six Sigma se basa en un esquema bdsico
representado por las siglas DMAIC:

e D: Definir los problemas y situaciones a mejorar
e M: Medir para obtener la informacién
e A: Analizar los datos obtenidos
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e I: Incorporar y emprender mejoras en los procesos
e C: Controlar la eficiencia de las mejoras incorporadas

Obviamente, uno de los inconvenientes del sistema radica en encontrar
el equilibrio entre costes de calidad (prevencion y evaluacion) y los costes
de no calidad.

En Europa un nimero creciente de empresas esta optando por esta so-
lucién de gestion, entre las que destacan, aqui en Espaiia, ejemplos como
Telefonica, La Caixa, Iberia, etc.

Six Sigma permite alinear los objetivos a largo plazo de una compaiiia
(con importantes ahorros econémicos) con la maximizacion de la satisfac-
cién del cliente.

De entre las muchas lineas de investigacion existentes con respecto de
la metodologia Six Sigma destacan basicamente en 2 enfoques relacionados
con la gestién:

1. Factores clave a tener en cuenta en la implementacién de la meto-
dologia Six Sigma en la empresa. Moosa (2010) realiza una revi-
sién bibliografica de los diferentes articulos relacionados con la
implementacién prictica del sistema en las organizaciones. Otro
exponente de esta linea de investigacién es Ayad (2010) con su
Critical thinking and business process improvement en Journal of
Management Development.

2. Alineacion entre estrategia y técnicas de gestién y reduccién de
costes, siendo especialmente interesante el estudio realizado por
Rodriguez (2009) analizando las sinergias existentes entre cuadro
de mando integral, estrategia y Six Sigma.

3.6. Técnicas basadas en la presupuestacion: presupuesto
en base cero

Otra técnica que se puede utilizar para reducir costes es el presupuesto
en base cero. Para hacer un presupuesto utilizando esta técnica, es necesa-
rio que la empresa analice cada partida de gasto presupuestario con el ob-
jeto de determinar si es necesario el consumo de recursos o no. Es aplicable
a empresas que estdn en entornos altamente competitivos, que tienen pér-
didas o a aquellas en las que se desarrollan un gran nimero de actividades,
algunas de las cuales pueden no ser necesarias.

Los presupuestos se empezaron a utilizar a principios del siglo XIX
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(Cazaux, 1824). No hay unanimidad entre los autores en cuanto al origen
del presupuesto en base cero pero parece que se extendid su uso a partir de
las dltimas décadas del siglo XX (Pyhrr, 1970) tanto en el sector ptblico
como en el privado.

Para implementar un presupuesto en base cero es necesario identificar
las unidades de decisioén para realizar los presupuestos, construir los pa-
quetes de decision y priorizarlos para asignar de forma eficiente los recur-
sos disponibles (Hodlofski, 2007). Antes de iniciar el proceso es necesario
determinar si todas las unidades son necesarias para la empresa y si sus
actividades y operaciones son coherentes con los objetivos de la empresa.
El presupuesto en base cero se construird teniendo en cuenta tinicamente
las unidades necesarias. Cada unidad (4rea, departamento o centro de cos-
te) tiene que tener un responsable con la capacidad suficiente para estable-
cer prioridades.

Para implementar correctamente un presupuesto base cero es necesario
trabajar con paquetes de decisién. Un paquete de decisién es un documento
que incluye informacion sobre las actividades a realizar y los recursos nece-
sarios (Sarant 1978). En el documento debe figurar el departamento, los ob-
jetivos perseguidos, descripcion de las actividades y alternativas a las mis-
mas justificando la seleccién de las mismas, resultados si el paquete de
decision es aprobado, consecuencias si el paquete de decision no es aprobado
(impacto en la unidad y en la empresa) y recursos necesarios para implemen-
tarlo. Se debe justificar cada partida de gasto que se destine a la realizacién
de cada actividad, justificando su necesidad. Con estas técnicas se consigue
suprimir actividades repetitivas e innecesarias, favoreciéndose la reduccion
de costes (Boronat, 2009). Al preparar este presupuesto se genera una com-
petencia entre las diferentes unidades para lograr la mayor parte de los recur-
sos disponibles (Boronat, 2009). Para priorizar los paquetes de decision, se
deben ordenar en funcién del beneficio que reportan a la empresa o su impor-
tancia dentro de la misma y la decisién debe ser tomada por la alta direccién
de la empresa siendo recomendable minimizar el nimero de personas que
intervienen en esta decision (Pinola y Knirk 1984). Asi pues, el presupuesto
en base cero requiere que cada directivo justifique por qué se debe gastar
dinero en cada partida del presupuesto (Pyhrr, 1977) y debe analizar el drea
a su cargo en términos de coste y beneficio (Chen, 1980).

Como ventajas del presupuesto en base cero se podrian citar las si-
guientes (Hodlofski, 2007):

1. Combina la planificacién y el establecimiento de objetivos con la
toma de decisiones y la asignacién de recursos.
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2. Parte de realizar una revision a fondo de la estructura organizativa
en funcion de sus costes y resultados. Es el modelo adecuado para
eliminar ineficiencias y ajustar costes.

3. Identifica, evalia y justifica todas las actividades no practicindose
un incremento en base al afio anterior y no estando garantizada la
realizacion de las mismas.

4. Identifica programas o actividades innecesarios o duplicados y
que por tanto pueden ser eliminados.

5. Participan en su realizacién los responsables de todas las unida-
des, por lo tanto se desarrolla de forma participativa.

Como inconvenientes de esta técnica presupuestaria destacan los si-
guientes (Hodlofski, 2007):

1. Desarrollar este presupuesto consume mucho tiempo que el desa-
rrollo de otras técnicas presupuestarias y no es facil dado que los
responsables deben aprender a establecer prioridades, evaluar los
paquetes de decisidn, etc.

2. Requiere el compromiso de todos los responsables.

3. No es efectiva en empresas donde la alta direccion no se implique
en el proceso.

4. Conclusiones

De la revision bibliografica realizada se pueden extraer diversas con-
clusiones. En primer lugar, queda claro que la investigacién en términos de
contabilidad de costes hasta mediados de siglo XX centraba sus esfuerzos
en la mejora de los sistemas de cdlculo de costes, que junto con las técnicas
de gestioén y presupuestacion, pueden contribuir a que las empresas mini-
micen sus costes y puedan afrontar su futuro con mds garantias.

A medida que la complejidad organizativa de las empresas crece, se
incrementan las necesidades de informacién que contribuyan a la toma de
decisiones, lo que motiva que, centrados en el dmbito de los sistemas de
informacién interna que abordamos en el presente articulo, se produzca
una evolucién constante enfocada en el perfeccionamiento de los sistemas
de célculo de costes. Podemos considerar que esta evolucidn se inicia con
los sistemas de costes mas tradicionales, como por ejemplo el direct cos-
ting, y llega a su fin con la aparicién de los sistemas de costes basados en
las actividades. A la par de esta evolucidn en la contabilidad analitica, en
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los tltimos afios aparece, impulsado por empresas industriales como Toyo-
ta, un interés creciente en el desarrollo de técnicas de reduccion de costes
que posibiliten aumentar la eficiencia de las compaiiias, lo que se convierte
en una variable especialmente sensible en tiempos en los que los margenes
de las compaififas estdn en descenso y la competencia se incrementa. Los
objetivos perseguidos con esta evolucion estdn centrados en aspectos como
el andlisis de la rentabilidad de productos, inactividad de recursos, optimi-
zacion de las decisiones sobre produccién interna o subcontratacién, mejo-
rar la gestion de los costes indirectos, redisefio de procesos, sistemas y
modelos de negocio. A pesar de que las técnicas de reduccién de costes son
muy diversas, existe un consenso claro, que coincide en el hecho de que en
su implantacién, para tener éxito, deben ir acompafiadas de tres factores
basicos que determina un proceso exitoso:

1. Liderazgo por parte de la alta direccion.

2. Motivacién e implicacién de los empleados en el proceso de reduc-
cién de costes.

3. Cultura del pais en que se implantan estas medidas.

De entre las técnicas de reduccién de costes utilizadas en la ac-
tualidad podemos destacar tres en particular: la técnica del coste obje-
tivo, que incide especialmente en la fase de disefio; el Kaizen management,
que presta especial atencion a la reduccidn de costes centrdndose en la su-
presion de procesos innecesarios, reduccion de tiempos de espera, trans-
portes de mercancias, gestion de inventarios, minimizacién de los defectos
de fabricacion y la gestion de los excesos de produccion; y la externaliza-
cién de procesos, que busca aumentar la flexibilidad y reducir costes es-
tructurales. Estas tres técnicas son, a dia de hoy, las de mayor aceptacion
a nivel empresarial. Otras de las técnicas analizadas como el presupuesto
base cero, o la técnica Six sigma también resultan de gran utilidad pero su
uso estd menos extendido, dado que presentan una mayor sensibilidad a
factores como la cultura del pais y la motivacién e implicacién de los em-
pleados.
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