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CAP I TUL O I: 

PRINCIPIOS, POLITICAS Y OBJETIVOS GBNBRALES,-

1.- Planteamiento.-

El esquema conceptual que fusiona la contabilidad gerencial con el 

progreso tecnológico, puede ser encarado como un problema de optimiza­

ción y sub-optimización. En tal evento, nuestro intento se traduce en 

obtener de la contabilidad gerencial - como instrumento de gestión em­

presarial - un conjunto de técnicas basadas en la nueva filoeofia de 

los sistemas electrónicos cuya meta conduzca a la decisión óptima. La 

b6squeda del objetivo impone reconocer la existencia de ciertas varia­

bles sometidas a reales limitaciones y restricciones, La primera de 

estas limitaciones, es el destierro del mito tan expa ndido y generali­

zado en los dltimos tiempos que consiste en afirmar que los conjuntos 

electrónicos son capaces de hacer todo, no importa cómo� Aei, suminis­

tran a las gerencias, todos loe conocimientos de que tienen necesidad, 

simplemente apretando botones y haciendo preguntas.- (1) 

(1) International Management, Diciembre de 1963, expone el tema titulán­
dolo:"Resolución de Problemas .... ¿puede hacerse empujando un botón?" 

Al respecto, presenta el caso del proyecto de Centro de 0ontrol Ad­
ministrativo de una Compañia de aviación que funcionaria de la siguien­
te manera: "Los gerentes principales de la firma se sentarian en la sa­
la de control donde se proyectarian en pantallas de televisión las grá-

ficas del dia. Estas gráficas les ofrecerían las dltimas informaciones 
en relación con los asuntos importantes de la Compañia. Los Computado­
res, programados de acuerdo con la politica de la empresa, recibirén 
nuevas informaciones, las organizarán y pasarán por una méquina que ha­
ce transferenciasj proyectándolas en una pantalla delante de los ejecu­
tivos" el •istema estará listo para ponerse en práctica''. Estimamos que, 
pese a esté aserto por mucho tiempo, las decisiones dependerán del hom­
bre, Bn el 6ltimo capitulo, volvemos sobre el e.o. (Centro operativo).-



Como primer avance cabe reconocer la compejidad del problema. 

Las decisiones gerenciales son cada vez más apremiantes, no sólo 

por la cantidad enorme de personas que dependen de su éxito o fracaso 

(obreros, empleados, accionistas, etc.), sino, porque de ellas depende 

muchas veces, el bienestar económico de una comunidad social.-

Asistimos hoy a la urgencia de formular, resolver e interpretar 

programas de decisones, en plazos más extensos, en un ambiente en el 

cual los problemas sociales, económicos y el progreso técnico, obran 

como limitaciones evidentes de la prognosis. En régimenes de competen­

cia imperfecta o monopolica, la demanda deviene exigente, reclamando 

una adaptación gerencial instántanea; el planteo ha sido comparado con 

una jugada de ajedrez tridimensional, en donde "el rey", es la decisión 

óptima.-

En dltima instancia, el éxito de una decisión gerencial debe eva­

luarse en la medida que contribuye al rendimiento de la empresa . 

Cabe entonces expresar: 

¿En qué forma la contabilidad gerencial se ve favorecida o estimu­

lada en el éxito, por la aparición y el auxilio de los computadores 

electrónicos?, La cara ilusión científica de que muy pronto se creará 

una máquina cuya capacidad intelectual sobrepase al hombre, encontrará 

un obstáculo insalvable: la decisión lograda, habrá que interpretarla 

y ejecutarla, y eso es obra exclusiva del hombre. El dirigente del futu­

ro no será una combinación de Edison y Napoleón, pero, eso si, deberá 

estar habilitado para juzgar esquemas económicos cuyos objetivos sean 

proclives a la optimización integrando el programa de la toma de acuer­

dos y decisiones.-

El progreso tecnológico abre un nuevo camino a la contabilidad Ge­

rencial. La Contabilidad como ciencia autónoma ataca el patrimonio ha­

cienda!¡ como es dinámica por s� concepción económico-social, facilita 

la gestión administrativa, pero ha menester de la organización, para 

arribar a una evaluación sistemática de los fenómenos "aziendales''.-



No debemo,s ol"'2.dar que la G�rencia logra objetivos a través de 

otras personas¡ s6lo el-aporte de la psicología social ha de permitir 

la formación de un canal adecuado de comunicación entre individuos y 

grupos motivados, que interpreten y acaten las decisiones, en un proce­

so de fusión de metos.-(individuo, grupo, organización).-

Si por un lado la utilidad y el rendimiento entran dentro de los 

objetivos a optimizar, canalizando las bases para la supervivencia y/o 

el crecimiento de los empresas¡ por ot�o, los psicólogos sociales han 

facilitado la medición de un amplio campo de variables sin cuya vigen­

cia, no es factible ni previsible que el progreso tecnológico desembo­

que en un aporte positivo en la técnica del comportamiento administra­

tivo, Asi, debe evaluarse: 

a) Bl grado de lJaltad e identificación de los individuos y el

grupo con las metas a optimizar;

b) La identificación y solidaridad de metas entre las diferentes

unidades administrativas, o sea entre los órganos ejecutivos

de la gestión administrativa;

c) El grado en que el personal de operación considera que el ambi­

ente de esfuerzos cooperativos de la organización, apoya y con­

tribuye al sostenimiento de la motivación individual.-

Sin estos aspectos psico-so ciales el progreso tecnológico no podrá 

brindar a la gestión gerencial el instrumento necesario para encarar 

la bósqueda de la decisión más justa al complejo modelo empresarial de 

nuestro tiempo: 

"La politica de productividad está perfectamente justificada, pero 

el error reside en definir, en este momento, a la empresa alrededor de 

este id\al de productividad, como un grupo de medios técnicos, de in­

versión de capitales considerables, cuando este grupo está, por dedini­

ción misma, obligado a adquirir el trabajo .para resolver de la mejor 

manera, su problema de productividad y rentabilidad, El programa se ba­

só en utilizar los mejores medios, luego de utilizar al máximo los hom­

bree disponibles.-
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Ahora b4aa• "J', ��1 po.l.�tica no es �s posible. Ella no es posi­

ble en los hechos; ella no debió jaMáe b,abe� tenido sentido ni en teo­

ria"(l).-

2.- Objetivos.-

En el enunciado de nuestro estudio encontramos tres aspectos, en 

principio autónomos, pero de cuya armonía depende el cumplimientp de 

los objetivos primarios: por parte de la empresa moderna.-

- La Contabilidad¡

- La técnica de la gestión;

- El progreso tecnológico.

La complejidad de los problemas de gesti0n, nos orienta, en la épo­

ca actual a una especialización progresiva de las tareas contables.-

De hecho, se ha dado origen a un conjunto de conocimientos profesionales 

clasificados, a un vocabulario especial que requiere normas y prácticas 

de conducta y ética. Junto a la contabilidad central de corte trádicio­

nal, surgen la contabilidad analítica, de ventas y de costos que recla­

man su independencia. A su vez t la contabilidad financiera y presupues­

ta! enuncian su lugar en el proceso.-

En fin, los clásicos conocimientos contables, sólo forman parte 

del programa de capacitación; este se complementa con un enfásis real 

de la ciencia económica, de la estadística, de la técnica. Infortunada­

mente, muchas empresas, no saben cual es el lugar reservado a la Conta­

bilidad dentro del organigrama estructural. La confusión ha llegado a 

extremos tales que, incluso en Francia, "el mundo de los contables ha 

captado un primer toque de atención, cuando los ingenieros - esgrimien­

do argumentos muy utilizados en U.S.A.- han opuesto" investigación de 

(1) �es structures dans l'entreprise, leur adaptatión aux conditions
techniques et psychologiques actuelles.(C,N,O.F., Nº 4, abril de 1963).-
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gestión- y- contab-ilt-d&d .., .inaiet.ie11d.Q en lee i.Q..&Ufioiencias y limi tac io­

nes de esta 6ltima". (1) Be asi que el propio autor de esta cita han 

debido distutir, afirmaciones tales como:

- Existencia de un vacio entre los hechos contable& y loe hechos

económicos,· 

- Bl método contable de la partida doble, no suministra suficientes

pasibilidades de claeifi��iOn y análisis de hech�o y es necesario sus­

tituirla por un sistema de coordenadaij m4ltiple@t 

- Existen problemas importantes a los cualeo la contabilidad no

puede aportar ninguna respueeta vAiida• como• por ejemplos 

- ,,Cuánto cuesta el hecho de tener que r e�hazar el pedido d-e com­

pra de un cliente?,-

- tCuánto cuesta la pérdida de un cliente?.-
"i 

Resulta imperioso integrar la contabilidad QOn la geetiOn y el pro-

greso tecnol6gico, puee se corre el riesgo de que ella pierda participa­

ción efectiva y se torne indiferente respecto a las metas que orientan 

y condu cen las técnicas modernas de acuerdos y decisiones, Incluso. no 

propenda ni al control de su eje�u:iOn •• 

Admitamos que la contabilidad cldsica no est4 habilitada para in­

tervenir en la integraci6n que re�lama la automa;i6n administrativa. No 

debe estereotiparse en lo que un autor, en fraee feliz, denomind "cemen­

terio de cifras 11, Hay que t1.len ·t ar, po:- todos los medios, su metamorfo­

sis en contabilidad de geetí1n pr�visional, dotada de la correspondien­

te acción correctiva.-

(1) Revue de la co mptabilit6. (A0�il l959)t Le �omptable dans la socie­
té moderne por Pierre Lauzel (1 y sigteq,l,•
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Como pri.m.&r eefuer�o, cab& eliminar el vacio entre Contabilidad e

Investigación operativa, Acotaba el Profesor J. Cooper {1) que "la nue­

va raza de los investigadores de operaciones, que busca afanosamente 

puntos de aplicación, pasa por alto las formas más sencillas de proce­

der que darian resultados igualmente buenos o malos,- Se acusa a los 

investigadores de operaciones de tener un complejo mesiánico ... 

No todo todo se resuelve con la I.O.: 

11 
. . .. . .

"Los procedimientos matemáticos son en gran parte inaplicables a 

situaciones que comprenden a personas".-

Nuestra intención es coordinar e integrar técnica y contabilidad 

al nivel gerencial, La contabilidad, basada en políticas, programas, 

estrategias o hipótesis económicas de base, facilitará el cumplimiento, 

la optimización y sub-optimización de las metas comerciales, industria­

les y financieras en el marco de un plan humano, en sus fases de reclu­

tamiento, formación y promoción.-

El progreso tecnológico y el control de la gestión, proporcionan 

la creación de una estructura cibernética de la empresa, que, como la 

definió S.P.Simeray {2), "consiste en guiarla racionalmente hacia la 

realización de sus objetivos, tal como el piloto, controlando su máqui­

na, la conduce hacia un punto fijado ..... El control de gestión de la 

empresa semeja al piloto (Kyberneter), que habiendo recibido la misión 

de realizar un programa dado en constante sincronización con la marcha 

de la empresa, rueda rectificar constantemente su funcionamiento. La 

calidad y la eficacia del control dependen de la precisión y rapidez 

de informaci ón; de igual modo que el piloto dispone de instrumentos de 

•bordo bien regulados y sin inercia, el control de gestión posee un

conjunto de datos precisos y actuales que constituyen el "Tablero de 

abordo" de la Empresa".-

{1) Bl Arte de Tomar Acuerdos y Decisiones, 1962 pág. 279,-

(2) CNOF, Octubre de 1962, pág. 8.-
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En tal evento, como �entro de responsabilidad asignada a la ciencia 

contable, ésta debe permitir: 

- El control de metas generales.

- La formulación, resolución e interpretación de problemas de admi-

nistración, de producción y ventas en el campo, análisis de mercados, 

control presupuestario, distr��ución, desarrol lo de productos, moderni­

zación, inversiones, políticas financieras y de stock.-

- Contabilidad analítica de explotación que tiene por objeto tradu­

cir los programas comerciales en presupuestos de fabricación, Abasteci­

mientos y Plan de Inversiones.-

La contabilidad gerencial se mutará en "Dirección por objetivos" en 

oposición a la "Dirección por empujones", en donde se trata de adminis­

trar en función y medido d0 1c prGsión de los acontecimientos y fuerzas 

circundantes, fenómenos en g0neral, no previstos.-

Bl plan preventivo on�litico l leva, por el contario, a definir el avance 

los objetivos integrados, siempre compatibles, que servirán de motor a 

la acción. -

David W.Miller y Martín Starr (1) hacen hincapié en los objetivos 

�&ltiples de la organización, agregando que la ''posición en el mercado, 

innovación, productividad, recurso, materiales y financieros, obtención 

de beneficios, actuación y formación del dirigente, actuación y actitud 

de trabajadores y responsabilidad p6blica", parecen ser los objetivos 

.m6ltiples reconocidos en forma unánime como metas de la organización.­

�.- Las interrogantes básic�s.-

Cabe entonces, preguntarnos: 

- ¿En qué medida el progreso tecnológico, participa en la conquista

de los objetivos m6ltiples de la contabilidad gerencial?.-

(t) Acuerdos Ejecutivos e Investigación de operaciones pág.49.Acorde
Peter Drucker, The Practice of management, N º 4, 1954, pág. 63.-
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- Dentro del. progreeo t�nol.6gico:

�Qué papel tienen asignados los computadoree electrónicos en el

proceso de maximalización?. 

-iPueden los computadores el iminar la entropía existente en las or­

ganizaciones, propendiendo al estado de homeoetasis progresiva?. 

- ¿Los Comput�doree contribuyen positivamente a la formulación de

un estado de sinergia organiza�;va?. 

- ¿Loa computadores electrOnicoe han eliminado a la. me�anizaci6n

clásica del escenario de gestión empresarial? .• 

Estas, y otras interrogantes, trataremos de enfocar en el oegundo 

capitulo. Su objetivo es evaluar el alcan�e de la aplicación de computa­

dores en las organizaciones. Este análisis se efectda transcurrida una 

razonable experiencia con la apli�aci6n de los mismos, superada la ini­

cial etapa científica.-

En el campo de la empresa, ciencia y técnica imponen diariamente 

cambios radicales. Al ritmo que se modifican las instituciones, las con­

diciones económicas, po11ticas y sociales, loe procedimientos administra­

tivos: 

"Los sesenta primeros afioe de este siglo han sido afios �picos en la 

historia de la humanidad. A pesar del tmpacto de doij guerras mundiales, 

de varios sucesos económicos importanteij, de influencias que han pesado 

sobre nuestras maneras de pensar y actuar. cambios enormes y continuos 

en los dominios económicos, pol!ticoe. científicos y sociales. me impul­

ean a creer que el futuro se presentará bajo un aspecto muy diferente al 

pasado ...... " (1) 

Bn este sentido, el autor hace hincapiés 

(1) Chefs (Produire, Organiser, Vendrer La Direction des entreprises

dans les dix prochaines ann6es por Lord Baillieu, N8 11, Noviembre
de 1963.•
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- En 1� t�ana.forfflación del �ol de la dirección.

- Las posibilidades y limitaciones de las nuevas técnicas cientifi-

cas.-

- La influencia de los desarrollos pol1ticos, ecoa6micoe y sociales

de las empresas.-

- Los problemas de la sucesión directri�, de la educación y la for­

mación para puestos de Directores.• 

El progreso de la técnica impone 1 pues, para la contabilidad geren­

cial, la máximalización de algunas variables, definidas las metas o poli­

ticas modernas de la Dirección. En el terreno de las limitaciones debe­

mos incluir las dimensiones de lo s mercadoeJ su coeficiente de saturación 

y expansión; la estructuraci6n de programas de fabricación, desarrollo y 

lanzamiento de productos; la capacidad y vol6men de producciOn y automa­

tización; la inversión de capitales; la integración regional de activi­

dades¡ en fin, el an!lisis de los problemas humanos y paico-sociales y 

la motivación individual y de grupo,. 

En que medida es factible la integración de todas estas variables, 

evaluadas las poderosas limitaciones que sobre ellas pesan, tal la incóg­

nita a despejar en los próximos años, Asimismo, serA menester examinar 

ei la contnbilidad hist6rica, con el auxilio de la teenologia podrá inte­

¡tarse en esa cadena, obrando como un factor positivo en el tratamiento 

de los datos, la toma de decis iones y el control de los resultados.-

L� contabilidad preventiva tiene un papel asignado en la edificación 

del modelo cibernético de la organización. La técnica de la gestión re­

curre a la ciencia contable, como un poderoso instrumento que facilita 

la información para que la tecnologta, fun�amentalmen�e, la F.O., proce­

da a estructurar secuencias matem�ticas. A su ve� los modelos reales �6-

lo pueden identificarse, cuando la información se fundamenta en la orga­

aización, que condiciona la presencia de loe Computadores en las empresas. 

-----------000----000---------



CAP I TUL O II: 

COMPUTAD ORES,ADMINISTRACION Y CONTABILIDAD GERENCIAL.-

1.- Introducción.-

Hace algo más de 4 afios visitamos Bueno s Aires, y en la Bxposición 

del Sesquicentenario de la Revolución de Mayo observamos las realizacio­

nes de un Equipo Ramac 305, que efectuaba demostraciones, ante público 

desbordante y entusiasta. Se le formulaban preguntas sobre sucesos de la 

Revolución y el Equipo contestaba con rapidez y precisión. De hech o, el 

deslumbramiento de la concurrencia era notorio.-

El 305 no era, en pura esencia técnica, un Computador Electrónico, 

pero su concepción compacta - orgánica - integral, comprendía, práctica­

mente, los diversos elementos asociados que hoy noe anuncian la presen­

cia de ellos. (1).-

El profano no reparó en pensar cómo se producía ese fenómeno: pre­

gunta - respuesta - condición; sólo importaba que contestaba; ese era 

el 6nico obj etivo existente. La codificación, el condicionamiento, el 

proceso de respuestas eran resortes secundarios para el pdblico.-

Ya hemos hablado del Centro de Control Administrativo de una Compa-

de Aviación que aspira a revolucionar el tr abajo de los ejecutivos, 

facilitando decisiones en sólo segundos. Más adelante analizaremos la 

técnica del Pert y e.o.- Los ejemplos enceguecedores pueden multiplicar­

se. 

Treemos a culación estos acontecimientos ·pues constituyen una mues­

tra elocuente, bien representativos de un nuevo tiempo, de una concep­

ción que ha revolucionado las técnicas de Dirección.-

(1) El circuito de informaciones opera como sigue: suministro de infor-
maciones en una forma asimilable por el Equipo; perfo-verificaciOn de
fichas¡ entrada en memoria pa ra un almacenamiento propicio; envio· al ór­
gano de tratamiento para realizar cálculos o eleccionee lógicas; _retor­
no a la mem oria y extracción de resultados (históricos o no)�-
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Y, justa.wflte Tesid; en ei desluMbPwni..ento operado en técnicos, pób­

lico y empresarios la determinante de que los computadores rompieran el 

frágil cristal de su inicial destino - la ciencia. para invadir el cam­

po de la Administración económica y cient1fica •• 

Hoy, en el final del segundo lustro de vida intentiiVa en e�tos cam­

pos, tentamos efe�tuar un Balance de los resultados obtenidos. 

Y, como en todo Balance debemos comparar un Aotivo con un Pasivo; 

la relación no puede ser otra qu e el enfrentamiento de la inversión con 

la �stimación efectuada a priori en cuanto al coato, rendimiento y pro­

ductividad de las Instalaciones.• 

Bs de preguntarse: 

- ¿Los ahorros prometidos han sido cumplidos o fueron optimistas?.

- ¿La programación empleada fue la adecuada o estuvo incorrecta?.

- ¿El grupo de trabajo, lo hizo un equipo o fue la cau�al de un fra-

caso?. 

¿�a capacidad fue excesiva o insuficiente1. 

- ¿Se redujo el personal de oficinas y servicios o fue menest�r

aumentarlo?. 

- En fin iLos informee y e@tadisttcas han mejorado en cuanto a pre­

cisión y rapidez y facilitan la gesti6n? 1 

Estas y otras incógnitas cabe despejar y trataremos de hacerlo, con 

sentido práctico, objetivo y sincero. evitando en lo posible, la ,i.ncu�­

si�n técnica.-

2.- Un Computador, Enciclo2edia de conocimientos •• 

A) B1\principio del ciclo teenol6gico,

Sin temor a incurrir en un equivoco, podemos anticipar un juicio:

• La Computadora e� una herramienta y como tal no rinde por si

misma; todo depende del buen uso que se haga de ella�-

• Como herramientae. todas eon potencialmente efi�aces, pero la 

eficacia se transforma en realidad con la instalación. El éxito

depende de la instala�iOn y puesta en marcha y estos factores, 6

su ve�, son variables de la planificación. La cual resulta, as!,
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la conjuci6n o�ganizada"'de los princi�ios que autorizan la puesta en 

aire de un computador. Y estos principios no son un producto de la re­

velación: (1) ... 

¡Aunque nuestra cavacidad económica lo permitiera, ninguno de noso­

tros comparar1a un automóvil dltimo modelo a dos d1as de aprender a ma­

nejar! .-

He aqu! el primer slogan del proceso din4micos 

Significa que la presencia de Computadore& BleQtr6niQOS en una 

organización debe ser el fruto de la experiencia de muchos años de me­

canización clásica o convencional. Sólo as!, podr� la planificación 

que de ellos se efectde, producir resultados poeitivos.• 

Lo cual no impone, siguiendo el s1mil, que a veces sea más conveniente 

(1) Estimamos de gran interés resumir las satiricae, pero reales apre­
ciaciones, de un Ejecutivo americano, sobre "como puede Ud. domar la
computadora": "Hay romanQe con las computadoras lo mismo que con las
rubias o morochas. Ambas satisfacen el orgullo personal ( o el de la em..­
presa) y aumentan el prestigio. Pero iresultan económicamente factibl es?
En base a su experiencia, formula seis princi�ios que sirven como ex�
piación rebelde ante la invasión de los computadores:
1º ) Las primeras computadoras r�sultaron inapropiadas para usos comer-

ciales, por lo cual han devenido fracasoij.•
2° ) "Piense en pequeüo y mantenga un personal grande".• 
� º ) "La automDción no elimina la rutina complicada sino la acelera". 
4 ° ) "Una manera de hacer que el nuevo sistema automatizado cueste más 

que el antiguo es implantar el que no corresponda".-
5 º ) "Hay que ser pionero, maturalmente, pero debe pensarse primero en 

implantar mejores procedimiento� y sistemas de información - no me­
jores máquinas y lenguajes de programaci6n".• 

6 ° ) "Los que se incl inen demasiado hacia el futuro ee imponen a darse 
un irastazo en el presente".-
El Aeligroso hipnotismo de la tomputadora se concreta en el comen­

tario final: "Lo que es bueno para m1, no tiene que serlo para Ud ... 
Antes de tomar una decisi6n hay que hacer una investigación concienzuda. 
No esté ansioso de saltar. No se sobrecoja ante la magnitud de su com­
putadora" Jlnternational Management, Febrero de 1965, Tomo 20, paga. 
23 -24).-
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seguir con nueetro Yiejo aatOll'lóvi..l, sj.9111p-re que el mismo cumpla el ob­

jetivo prefijado. El computador es un producto de la adultez que, en 

cuanto a la fase de instalación, requiere ante todo un solo punto de 

Jnlace, una sola unidad de dirección, siguiendo el viejo principio fa­

yoliano,entte la empresa y el proveedor� a efectos de cortar filtracio­

nes y entablar un canal durable y efectivo de comunicaci6n,-

Por este canal, al cual incumbirá la total reeponsabilidad del 

estudio y la decisión, deberían dealizarse. t?dos los problemas que in­

teresan resolver decisivamente a la Direcci6n, pero enfrenta�os a la 

posibilidad de incorporación al computador. Bsto incluye, evidentemente, 

el análisis, 

- de los circuitos de comunicación:

- la presencia del elemento humano en las mismast

- el costo de 1as actuales operaciones administrativos;

- la correlación entre la demanda de información y su uso poste-

rior;

- la necesidad de mejores estadisticas e informes� en el menor

tiempo y al más bajo costo:

- la urgencia sincera en recibir rápidamente la informnci6n y su

valor como elemento decisorio••

Todos estos factores y propósitos interesan vivamente al Adminis­

trador de una Sociedad, pero, a su ve�� el Gestor de negocios. la Direc­

ción Superior� ¿está identificada con los mismos1 •• 

A la Dirección sólo le interesa� la economía por la aplioaeión de.l 

Computador y no el éxito de sabor técnico que depara una insta1ación 

feliz. \sto no le contesta la inquietante interrogante: 

- ¿Cuántos empleados menoe?

- ¿Cuánto menor consumo de papeler!a?.

- iCuánto baja el costo de Administración?,

- �Cuántas decisiones económicas optimas?.

Y en tal evento, se hace dificil mantener el alto concJ,PtO qu.e e1

orden gerencial expida sobre el computador, cegado por los efectos de 
un poderoso deslumbramiento,-
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El simple tratamie�to de la n6mina, lo9 etoeks o el proceso de 

facturación no son argumentos suficientes para conformarlo, Por ello 

sólo a costa de concluyentes ahorros, se podré evitar la relegación de 

los Computadores en los trabajos de oficina, a su destino hacia activi­

dades de otra índole, más lucrativas.-

Para ello, en la planificación, hay que actuar con sinceridad y 

objetividad.-

Volvamos atrás y reformulemos la pregunta: 

- �Se reduce el personal de Ofi�inasT.

Si, pero en primera instancia sólo relativi�ado al personal del 

propio equipo de Mecanización (1), Podemos afirmar que un computador 

ahorra - ya consolidada su gestión - méo del 50% del personal que se 

utiliza en los equipos conven�ionales para realizar los mismos tipos de 

trabajo. Pero el computador no resuelve def iciencias en los canales ad­

ministrativos ni elimina el personal que los mismos utilizan en exceso. 

Bate es un problema de Organización y Métodos y como tal debe ser enca­

rada.-

El Computador lleva implícito el concepto de Automación. Mie�trae 

este fenómeno, operando en el campo industrial, trae como resultado l a  

desocupación tecnol6gica de tipo transitorio, que aporta una transferen­

cia de trabajos de algunas ramas de actividad a otras, en los computa­

dores el proceso es totalmente diferente,-

(1) El informe de cinco Institutos de Investigaci0nee de Inglaterra�
expresa que a medida que el automatismo va simplificando e¼ trabajo ·de
oficina rel personal va dividiéndose cada vez más en una e1ite relati­
vamente reducida a cargo de las computadoras y la masa de empleados 
que hacen el trabajo de rutina".-
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La automación que apareja la presencia de un Computador no condu­

ce inevitable mente - en-organizaciones co n antecedentes de procesos 

mecanizados - a la eliminación de personal administrativo, sino que 

desemboca en una técnica perfecta para desarrollar trabajos de volúmen 

con mayor perfección estadistica (ventaja menor), en corto tiempo (ven­

taja menor) y producidos por una menor cantidad de operadores (!).(ven­

taja mayor) ( 2) . -

He aqui los dos puntos del dilema: 

- Si la organización es madura - es decir, ya posee equipo de me­

canización - las economias se localizarán en la propia oficina elabo­

radora de información, ocupando menor gente para iguales trabajos. 

- Si la organización es virgen la economía de personal hallará

campo fértil, pero para ello, habrá que disponer la extensión de una 

labor preliminar exhaustiva la revaluación de procedimientos, �� análi­

sis total de sistemas, un complejo de adaptaciones y reestructuración 

de canales administrativos; los objetivos pueden alcanzarse por medio 

de la mecanización en lineas, pero - y he aqui el dilema - es irrazona­

ble aplicar un Computador si no hay experiencia en mecanización clásica. 

¿) Vinculado a la rentabilidad del Computador, señalemos: 
:uede ser encarada desde un doble ángulo: real o directo, o emergente 
o indirecto. En el primer caso, medida por la disminución de personal,
la incidencia es muy débil. La r�ducción del personal es totalmente re­
lativa, En algunas encuestas francesas, apenas el 10% del personal que­
da liberado por la automación y de estos, un 10%, apenas, puede ser su­
primido.-
De alli que se estile el análisis de la rentabilidad indirecta, medida
por a) la transferencia de personal hacia trabajos rutinarios y no me­
canizables¡ b) Mejoramiento de la calidad de trabjo y rentabilidad de
ios conjuntos de gestión; c) ·rapidez de tratamiento que permite la conL

sulta inmediata por empresarios y gerentes de miles de fichas, en un
instrumento preciso de gestión; e) La técnica moderna erige computado­
_ 35 en tamaños cada vez menores y con posibilidades de memoria y cálcu­
lo mayores, lo que disminuye su costo de explotación. Inversamente, el 
progreso constante, acelera la obsolescencia de los equ ipos.-
\2) El mismo informe antes mencionado agregaba que en relación cnn el 
tbmaño del personal de las oficinas, se comprobó que en contra de los 
temores expresados donde quiera que se anunció la instalación de una com 
putadora, no hubo reducción directa de personal, en ninguno de los p�i: 
ses estudiados excepto Suecia, donde la mano de obra no manual �e redu­
;o en un 20%. -
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Basamos nuestro aserto en una serie de principios emanados de la 

experiencia, cuyas modalidades determinan la cadena de integr�ción ad­

ministrativa y tecnol6gica y cuya incidencia, contindamos exponiendo.­

B) Bl p�oblema humano: El grupo de trabajo, una nueva clase dentro 

del Personal de Oficina,. 

La rr��araci6n del equipo supone - además de la consabida capa­

cit�ci6n t�cnica y lenguaje - un complemento de !ncole psicológica, de 

tipo sociamétrico, Se trata de constituir un grupo de trabajo que sea 

un verdadero socio grupo, en la cual la relaci6n y elección de integran­

tes reposen en la preocupación congénita por la actividad en equipo y 

el rendimiento funcional.• 

Igualmente, el ltder deberá ser seleccionado en el aspecto formal, 

en razón de su aptitud organizativa y técnica y cada miembro del grupo 

apreciado de acuerdo al rol, espiritu de racionalización y a su inicia­

tiva. Operadores y programadores constituyen una nueva élite oficinesca. 

En efecto, mientras que en el mercado de opradores clásicos sólo 

importaba la técnica, en el mando de los computadores, interesa viva­

mente la formación de hombres con espiritu de racionalización, S'&Crifi­

Cio y conciencia de grupo.-

En mecanizaci�n cl�sica la presencia del juego de equipo ae obse�­

va en los grupos periféricos la perforación y verifi�ación en donde el 

status sociométric0 tiene gran influencia en la productividad con el 

fin de eliminar la frustración y las tensiones que se traducen en males­

tares y estados de conflicto e indisciplinas. En la mecanizaci6n en li­

nea, el grupo debe tener homogeneidad efectiva en toda su intensidad.-

Sólo un personal con tal preparación, brindará, en el segundo año 

de actividad, una contribución poderosa en el �xito de su aplicación. 

Pero para ello deberá tener especial conciencia de su rol y el verdade­

ro lugar - sin falsos conceptos de superioridad - que ocupa dentro de 

una organización. Nuestro grupo deberá saber convivir con otros indivi­

duos con emociones, cultura, experiencia, en fin personalidades diferen­

tes.-
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El Dr. Maurice Ponte, Mie�bro del Consejo Cient!fico de Energía 

Atómíca, de Francia expresa acertadamente: 

"El calculador es 6na m6quina muy bella. pero no es nada sin hom­

"bres formados para dirigirla; como es un conjunto nuevo, con ap­

"licacionee a6n �agns, los hombrea e&t&n un poco p erplejos ante el 

"problema de interrogarla. El calculador electrónico �emeja un au­

"tom6vil� Hay qie serviree d� él, 

"No se le puede pedir 500 kil6metros por hora, si 1a:ruta no lo 

11 ¡:,ermite •••• ••" 

C) La mentalidad de la Dirección: evitar su frustr.aciOn.-

Los hombree de qegocios buscan o se interesan eOlo por re•ulta­

dos. Si no existe un consuetanc iamien to preciso con la. .. mecanuaci6n,,

sue b�ndades, dificultades y �xitos, se corre el riesgo d� no saber que 

�gumento exponer pára justificar el lento mov imiento de la instalación 

conforme a los proyectes primarios, m.áxime si la Dirección ee inquieta 

y se interesa casi diariamente • como hay ejemplos . por 1os avances y 

realizaciones de las com'putad·oraet el juic.i.o que exponemos e.e sintomá­

tico: 

"Después que un sistema de negocios lleva un afio aproximadamente 

en la calculadora y la Direcci6n procede a evaluar los resultados, sue­

le sufrir un desengaño. Epcuentra que consiguen 108 datos más aprisa 

pero no suelen ser mejores". -

Bs claro que dlo exige una familiaridad previa, madurada y la do� 

taCión de 1Ula p.acieucj a que s6lo la técnica y el conocimiento por lo 

menos. info�mal, em�nado de·�ornad8s de ApreciaciOn, pueden deparar a 

loe jerarcas, 'ª fin de. ·evitar el. .deaAnimo de inat�laciones lenta•· qu.e, 

sOlo eon el correr del tiemp�, se transforman en real.i.�acionee positi-

vas.-

D) Bl factor compara.ci61 ri debe entrar en competencia co11 la Meca­

nización clásica.-
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Mal puede afirmarse que un computador puede ser la panacea para 

una organización virgen, cuando no se ha intentado la resoluc ión de los 

problemas que la misma presenta por medio de equipos clásicos que, para 

algunos tipos de organizaciones, resultan una inversión más económica 

y productiva, ( 1) 

Hoy se estila salvar el inconveniente, anexando al Computador un 

eq�ipo clásico de median a dimensión a efectos de subsa�a� el inconve­

niente que surge de aplicar el comyutador a circuitos administrativos 

no aconsejables económicamente. De hecho, lo que correspondería es la 

aplicación lisa y llana del Equipo Convencional con los mismos resulta­

dos y sin desventajas en rendimiento.-

(1) Pueden admitirse cuatro niveles en la mecanización y automación de

la organización:
a) Bl esquema simple de la máquina de calcular, con ausencia total de

automación, cuyo objetivo es acelerar el trabajo del hombre, dotán­
dole de mayor rapidez manual de cálculo;

b) Las máquinas contables, que se diferencia en el potencial de salida
e impresión automática, siendo esencialmente histórica su informa­
ción;

e} Los equipos de fichas perforadas, de corte periférico, clásico, espe­
cializado o convencional, en los cuales la barra que comanda el pro­
grama se reemplaza por un tablero de conexiones que hacen posib&e
el funcionamiento de las diferentes unidades. Cada elemento realiza
un trabajo diferenciado y a la vez, perfectamente individualizado;

d} Los conjuntos electrónicos, calculadoras o computadoras, en los cua­
les la produ cción en serie se transforma en el fi losofia horizontal
o en +!nea, de tratamiento simultáneo de la información. Técnicamen­
te an�tamos el advenimiento de la memoria para el almacenamiento de
información, la capacidad lógica, y el incremento de la velocidad
de cálculo. Todo el mecanismo se rige por un nuevo concepto, la pro­
gramación, en su doble faz (análisis organizativo de circuitos y
t�cnico o formulador de instrucciones).-
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B) La flexibilidad del computador: Herramienta a tenerse en cuen-

ta,-

Los equipos convencionales son todos flexibles, no todos los com­

putadores tienen esta virtud •. Y consideramos que se trata de un aspec­

to de gran trascendencia pues permite la adaptación del Computador a 

la dimensión din�mica·de la empres. Lógicamente a mayor flexibilidad, 

mayor complejidad t�cnica, pues es necesario afrontar eeta dificultad 

aunque exija una preocupación mds exigente para el grupo operador en 

materia de capacitaci6n.-

Como inet�umento de Dire�ci6n un computador ser4 totalmente inefi­

caz en el trabajo de mecanización de Oficinas si no eetá dotado de es­

ta prerrogativa que poseen todos los equipos eonven�ionales .• 

F) Un aporte exclusivo: La t�cnica de las de�ieonest �privilegio

de los Computadores o aspira�i0n?.- Otras aplicaoioneo.� 

El interés actual en el uso del Computador radica en la ayuda al 

circuito de operaciones administrativae y su partioipación en el campo 

de la toma de a�uerdoe y la Administración Cientifi;a .• 

Las novedades má¡ importantes estriban en eu �apacidad pensante y 

en la aprehensi6n que reali�an de la experiencia y el medio ambiente. 

Al re9�ecto, podemos enumerar avances. en loe cuales no pueóen tener 

parang6n: 

1.- Mecanización de procesos pensantes, la bor comenzada en 1958 por 

el Laboratorio Nacional de Gran Bretaña •• 

2.- Los Computadores que toman Acuerdos y Decisiones. Se integra un 

proceso de información al computador y, definido un objetivo� �1 

mismo toma una decisión lógica en circunstancias de alternativa e 

incertidumbre; han llegado a interpretar el medio ambiente, en 

colaboración con la psicolog!a, aportando un factor de positivo 

en el alcance de los objetivos y metas que la Dirección tiene fi­

jadas con relaci�n al m�smo •• 
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3.- Por fin la Administración Cientifica, ha dado hoy nuevo impulso 

al computador ya sea en el campo de la Investigación Operativa, 

Juego de empresna, etc., que han sido suficientemente analizados 

y conforman el resorte o el campo de acción donde los señores In­

genieros han demostrado la cabal correlación de un proceso, cuya 

integración se opera con el matemático y el técnico en Economia.­

El objetivo consiste en crear modelos que representen en la forma 

más efectiva posible, la cadena de trabajo. Invadiendo el campo de la 

Cibernética, el computador controla y corrige las desviaciones de acuer 

do a las constataciones realee del proceso. Asi en un esquema de simu­

lación va de edificios teortcos a simulaciones reales y proporciona a 

las gerencias grandes ventajas; veamos algunas: 

a) El Sr. Daniel Hoffeaee (1) relata un caso muy original de simu­

lación, experimentado personalmente en la economia francesa:

"Se necesitaba realizar un modelo que tuviera en cuenta las es­

tructuras actuales de la econom1a y permit�era determinar com�.

a partir del conjunto de producciones posiblea, se arriba a un

consumo fijado de antemano, Por consiguiente, en función de

cierto ndmero de hipotesis, demográficas. pol!ticas y sociales,

se fija cuales serán los consumos de los diferentes productos

princirales de aqu! a un nño, y se determina cuales deben ser

las estructuras de las producciones que permitirán hacer efec­

tiva a esta demanda final. Haciendo variar en consecuencia las

hipotésis, se puede, de hecha, hacer previsiones que serén na­

turalmente sometidas al valor de lae hipotesis que han sido to­

m�das, pero que, de seguro dan un cierto námero de resultados

interesantes".-

(1) La phylosophy de l'emploi dee ensembles eléctroniques, Comité Na­

tional de l'organisation Francaise, Mayo de 1962, pág. 47.-
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b) En mercadotecnia, o sea la técnica que examina las relaciones

entre proveedores y clientes, donde las estrategias conducen

también a la formación de modelos (fijación de precios, lanza­

mientos de productos, desarrollos, etc.)

c) Podemos simular el funcionamiento de cadenas de trabajo, tal

como una refinería de petróleo o el funcionamiento de un3 cen­

tral hidroeléctrica en función de la alimentación de agua en

las turbinas.-

d) Asimismo la producción óptima, gestión de stocks y sistemas de

facturación previa, administración de programas de mantenimien­

to, dividendos, etc. donde son factibles de aplicar, constitu­

yen tangibles muestras del aporte a la contabilidad gerencial

del progreso tecnológico,

Facilita la seguridad en los stocks, los lotes óptimos de com­

pra y la reducción de inmovilizaciones, incrementando el poten­

cial rentable de la empresa.-

e) La investigación operativa, que por medio de la programación .

lineal ha profundizado el lenguaje matemático y cuya meyor com�.

prensión se realiza al nivel gerencial, es decir como un auxi­

liar del funcionario ejecutivo. Su base eminentemente cuantita­

tiva y lógica, facilita su utilización como un método fundamen­

tal en la teoria de los acuerdos, en un intento de otorgar a

los mismos una estructura matemática y racional.-

Aquí volvemos al concepto anticipado en el Capitulo I.- La in­

vestigación operativa no condena a la contabilidad a un rincón

oscuro y olvidado:

"Es necesario evitar la oposición radical entre investigación

operativa y contabilidad y realizar más bien una cooperación

entre ambas disciplinas.



Al contacto con los especialistas de la investigación operativa, 

el Director y los cuadros de Servicio Contable tendrán una más 

clara conciencia de sus responsabilidades y posibilidades" {1) 

f) Hemos dejado para el final las nuevas técnicas del Pert y CPM {2)

en el campo de la Programación y el control. Aquí se hftce eviden­

te la correlación entre Contabilidad Gerencial y progreso tecno­

lógico, en la construcción de modelos en los cuales opera el prin

cipio cibernético en toda su extensión. El Pert combina la plani­

ficación, el costo y el control; sus aplicaciones m6ltiples van

desde el cambio de carrocería de un modelo ce automóvil, hasta

lo reducción del tiempo de lanzamiento de un satélite artificial.

Asi la preparación de balances, explotaciones de empresas, lanza�

�ientos de productos, costos, control de producción, son ejemplos de 

la aplicación del Pert en la planificación y control de negocios.-

El sistema funciona en forma totalmente lógica por medio de una 

red de comunicaciones que recuerda a un sociograma del Dr. J. Moreno, 

creador del lenguaje sociométrico. La red de flechas incluye valores 

(tiempos de realización) dispuestos en varias alternativas {optimista, 

probable y pesimista). La relación entre el camino que siguen los he­

chos (ruta) y el tiempo, en su triple modalidad, da origen a fases cri­

ticas, en las cuales hace impacto la gerencia, Esta define una serie 

de medidas y decisiones para obtener la meta (3) del costo minimo, en 

el menor tiempo { optimización).- Al respecto se han operado reducciones 

concretas de más del 20% en los caminos criticas y semi-críticos.-

{1) Revue de la Comptabilité, Nº 95, ob. cit., pág. 7.-

{2) Program Evaluation Review technique y Critical Path Method, técni­

cas concebidas a fines de la década de los cincuenta en U.S,A. para 

manejar el programa de proyectiles polaris, en el caso del Pert y en 
una fábrica de productos químicos, en su transf�maci6n econ6mica, pa­

ra el CPM.-
(3) Se ha correlacionado el Pert con el sistema contable, asignando a

cada actividad un código que se extrae del propio plan de cuentas exis­

tente en la organización, lo cual facilita la introducción de la téc�

nica y su simplificación.-



-23-

El Pert ha menester del auxiliar de com�ut&dores a erectos de si�

mular correcciones en lns rutos y proceder al cgmbio de plaftes, en ba­

se al ensayo de alternativas diferentes, acordes a objetivos previa­

mente definidos.-

Estimamos que esta técnica de planificación dinámica, constituye 

una conjunción cualitativa - cuantitativa en la Toma de Acuerdos, ya 

que concilia la optimización con una amplia base de áplicación, lo que 

conduce a pronosticar su extensión a muy corto plazo.-

3) Conclusiones: Mecanización de Oficinas: Objetivo secundario de los

Computadores. 

Desafío al Progreso: Objetivo primario,-

¿Puede colegirse que los Computadores han llegado a un punto cri­

tico de aplicación en el proceso de mecanización de Oficinas?. 

- Entendemos que la aplicación del Computador para resolver un

problema contable de nónima, rutina administrativa, alto vol6men de in­

formación a procesar, no justifica de ning6n modo su presencia en las 

organizaciones.-

- Bn efecto, con estas aplicaciones es més que probable que no

obtengamos el ahorro suficiente para cubrir su inversión anual.-

- Dad) el deslumbramiento inicial - y como expresaba muy bien el

escéptico informe Me. Kinsey, elaborado en EE.UU. para elevar reeulta­

dos de 300 instalaciones de Computadores en 27 importantes empresas; 

las compañías que marchan mejor ..... "frecuentemente no creen que van 

muy bien". Del mismo modo, "algunas Com�afi!as de ejecución -•a pobre 

están convencidas de que marchan bien, pero no &abei ¿uártt� lé• cuesta 

el procesamiento de información. Unas pocas, sin e•bargo• �uedaroh 

consternadas al conocer las cifras preliminares de co•t&s, of�ecidae 

por el grupo. ¡Bs impos�ble que nos esté� co$t&ndo t&Gto•.• 

Ni tan pesimista ni tan alarlllaAte. $e im¡>one •• ·;uet• -..bicación 

del computador dentro del modelo,dinAmico de Bmpre••�• 
• ' 

- Los ahorros administrativos resultante• t1,e loé Co■¡>ut,cJoree eoo
.... 

• ' ' 

considerables. Bn materia de perttonat, •• el ar•po op♦,a4ot' de equipoe, 
; ;· 

la reducción es de entidad.-
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- Es justo consignar el intento f�liz que acom�aña la introducción

del sistema en la Administración P6bl ica, tanto en la Administración Cen­

tral como en la Descentralizada donde enfrentados a una mentalidad de 

funcionari o, de corte individualista, de tipo independiente pero siempre

contraria al sociograma, han producido resultados satisfactorios, alli

donde 1oz equipos convencionales hobian vegetado.-

- En consecuencia, para grandes instalaciones, perspectivas de éxi�

to, plenamente acordes a la dimensión de la organización.-

En organizaciones medianas la seguridad de una Administración ade­

cuada, un ahorro que a veces no justifica la inversión, debido a que la

Dirección se ha formado una idea ligeramente optimista no prevista en la 

planificación.-

- Por fin, la presencia de la flexibilidad hace que unos Computado­

res sean superiores a otros, evitando el riesgo de la obsolescencia y

extendiendo su campo de aplicación.-

- La Administración cientifica, instrumento de la Alta Dirección,

reserva un porvenir venturoso, que hace, r�cordando una expresión de

Charles Baudelaire, que en el campo de mecanización de oficinas, a los

�n�9utadores, como al Albatros, pájaro de los cielos, sus alas de gigan­

te le impiden caminar.-

---------000-----000---------
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C A P I T U L O III: 

PERSPECTIVAS Y CONCLUSIONES 

1,- El rol de la Contabilidad en el esquema empresarial.-

En los capítulos anteriores hemos intentado el �xámen de los obje­

tivos mdltiples de la Contabilidad Gerencial y la influencia que en el 

logro de los mismos, tiene el progreso tecnológico, básicamente la pre­

sencia de computadores en la organización, Para el gestor de negocios 

moderno, nada puede quedar reservado a la intuición y a la improvisación 

de antaño, Envuelto en la maraña de problemas de producción , sindicales, 

monetarios, gubernamentales, sociales, de mercadotecnia, incluso políti­

cos, debe actuar en un marco de absoluta complejidad. Por ello sus deci­

siones hay que cimentarlas en metas firmes y seguras, ensayadas y simu­

ladas en modelos no siempre reales, para cuyo éxito necesita de informa­

ciones eficientes y en constante renovación. Asimismo debe contar con un 

equipo adecuado y especializado, con el suficiente poder de análisis, 

para imponer un sistema de organización que facilite el enfásis expresi­

vo de la tecnologia.-

Asi la intuición de la gerencia deja paso a la investigación y pre­

paración sistemática de las decisiones, en las cuales las computadoras 

tienen un lugar fundamental en el tratamiento de la masa de informacio­

nes a procesar. Para alcanzar cierta experiencia debe recurrir a los 

juegos de empresa o simulación de gestión, en donde se concilian las de­

cisiones de los distintos equipos de la gestión, que luego llevados al 

tratamiento de una computadora, con la inclusión de nuevas variables, se 

arriba a decisiones en forma de leyes económicas. La computadora permite 

la formación de un esquema de gestión integra�a, con todas sus fases es-

trechamente ligadas y asociadas entre si, cuyo objetivo es proceder a la 

Dirección por excepción, o sea que la intervención gerenc�al se refiere 

sólo a lns rutas criticas del proceso, dando las instrucciones necesa­

r�as a efectos de encauzar las operaciones en el objet ivo prefijado.-
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La Dirección moderna ee enfrenta a una infinita variedad de in.for­

mación, tanto de origen interno como externo. El éxito de la gestión de­

pende del fruto que se extraiga dotando de los ele•entos indispensables 

para una decisi6n 6ptima al nivel gerencial. Y cabe. entonces, señalar: 

�Qué papel cabe a la Contabilidad de esa integraci6n? ¿Basta con entre­

gar cifras y análisis de cuentas en una función totalmedte histórica?. 

¿Puede la contabilidad adaptarse a las exigencias 9el progreso tecnoló­

gico? ¿La partida doble está destinada a desaparecer?.-

¿Podrá la contabilidad hacer frente al desafio de los métodos cuantita­

tivos creados por la investigación operativa?. �La contabilidad .clásica

tiene la flexibilidad de adaptación para hacer frente a la n ueva concep­

ción de empresa, en la sociedad de nuestro tiempo?.-

Debemos concebir la contabilidad como una ciencia que asocie los 

dos aspectos complementarios de la Bconomia Haciendal, es decir Organi­

zación y Administración. No pretendemos que la contabilidad se transfor­

me en técnica de gestión.-

Debe propender a un triple objetivo: 

- facilitar el estuóio de los resultados globales de gestión.

- análisis y selección de los datos básicos.

- usufructo de los análisis a efectos de formular, resolver, inter-

pretar y controlar las decisiones gerenciales.-

Los analistas describen un sistema administrativo "como una formu­

lación lógica, susceptible de ser tratada po� el computador". La sigla

Cobol(!) nos conduce el enfrentamiento de la gestión automatizada de la 

empresa.moderna. Encontramos muy claro para definir este proceso, histó­

rico un c�adrp presentado en la 2a. Conferencia realizada en Munich

("International Federation por Information Proceseing, I.P.I.P), por 

Mme Grce Hopper, de U.S.A.: 

(1) "Common business oriented lenguage.-
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PROCEDIMIENTOS FUNCIONES 

Problema Codificación 

Explotación de fi- Programación 
ch eros. 

Trabajos Ad- Tratamiento de los Análisis de 
ministrativos.datos. sistemas 

MEDIOS 

Código Máquina 

Código Automáti­
co 

COBOL 

1962 Gestión Tratamiento de las Investigación Nuevos lenguajes 
informaciones. Operativa. 

Se ha hecho énfasis en que disponiendo el hombre de cerebros gigan­

tes, aún hoy, se siguen tomando decisiones sin un conocimiento apropia­

do de los hechos. Se cita, como causales de la distorsión: 

- falta de nexo eficaz entre máquina y hombre.

- falta de diálogos; basados en interrogantes vinculados a los pro-

gramas de exploración y exvlotación de informaciones lo que conduce a 

decisiones no integradas.-

- Ausencia de análisis experimentales y previsionales, que tratan

de subsanarse con la creación del Pert.-

&Puede la contabilidad 1lenar ese vacio?.-

Bs evidente que no lo puede hacer como "necropolis de cifras". 

Debe sufrir un cambio que la ubique en la cadena de decisiones que carac­

tarizan la gestión moderna. Y, entendemos su aporte será fundamental en 

el campo de la organización y racionalización, condición primordial para 

la im�lantación de un sistema mecanizado. Cuando se trata de reemplazar 

un sistema antiguo por uno nuevo, la Contabilidad Gerencial proporciona 

los objetivos a alcanzar; mejoramiento de información (en tiempo y cali­

dad), mayores controles, racionalización administrqtiva, disminución de 

personal, etc.-

La implantaci6n del conjunto electrónico debe ser precedida de un 

análisis exhaustivo de las operaciones. Se incluyen reformas de estruc­

tura, impuestas por la necesidad de integración del sistema. Sólo la con­

tabilidad proporciona el conocimiento adecuado de la empresa y de su 

técnica de g_estión, dado el alto énfasis que le han aportado las cien­

cias económicas, la organización, la estadistica, los fenómenos de con-
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yu.ntura,-.óOuién pPOpePciODa la& �•tad�aticae para el análisis cuantita­

tivo de la empresa (entméndase I.O. )?.-

Asi, se ha ubicado junto a la Dirección como un factor esencial 

del equilibrio que debe imperar entre los reeponsablee de las diversas 

funciones de la gestión.-

El nuevo basamento -de la Contabilidad, se manifiesta en varias ra­

mas especializadas, de acuerdo a las metas mdltiples que caracterizan a 

la empresa (1).- Asi, tendremos loe sectores comerciales, fin���i�ros, 

de explotación de costos, gestión presupuestaria, como emergiendo de la 

contabilidad, Semejante ordenamiento permitirá que el Jefe de empresa 

pueda "controlar correctamente su gestión ..... Bs como economista que 

apreciará la rentabilidad global de la empresa, o las rentabilidades 

parciales de tal o cual inversión. Com0 economista buscará la reducción 

del costo de los servicios, ... Es adn como economista que el deberá 

a�reciar los cambios que se ef¿ct6an, sea en el seno de la empresa, sea 

entre esta 6ltima y las otras células económicas ..... . 

El contexto socio-económico adecuado, permite que millares de deci­

siones tomadas cada día por los Jefes de empresa, tengan por resultante 

un progreso general de nuestra sociedad total" (2) 

(1) "Un nuevo puesto debe ser creado en las empresas para cumplir su vi­

da, Una dis tinción debe ser hecha entre las responsabilidades de explo­

tación, entre las funciones de fabricación, Marketing y Plannig,

Un servicio de Plannig encargado de estudiar los problemas de la empre­

sa y los sistemas comerciales, comienza solamente a hacer ·su aparición

en ciertos directores de empresa, a un nivel apropiado" (les applica­

tions de, autJ�ation, en Chefs, Diciembre de 1962).-

(2) L'entreprise et son Chef, por Pierre Mayeux, en C.N;O.P,, ob., cit.,

Noviembre de 1964, pág. 20.-



La Contabilidad permite la formulación de una organización integra­

da que orienta la nebulosa, solo reservada al hombre, en la interpreta-

ción y resolución de los modelos de gestión.- {1) La contabilidac inda­

ga el origen de las cifras y las ofr�ce generosamente a la corriente 

tecnológica.-

La transf�rmaci6n ¿e la contabilidad en un método que permite la 

creación y explotación de la investigaci6n operativa, aportando los ele­

mentos para la formulación de ecuaciones lineales, se completa con la 

creación de un método de análisis propio, que conduce a una integración 

del material contable con la cadena administrativa.-

Se ha insistido en el Ca�itulo II, en la relativa función que cabe 

al computador en la mecanización de oficinas. Más bien, señalamos que, 

en la técnica de registro y gestión ordinaria, a6n reconociendo su capa­

cidac de memoria, rapidez, lógica y alto poder de cálculo no ha supera­

do - en términos económicos - a la mecanización clásica; a veces, inclu� 

so, ésta última más adaptable a la organización de medianas y pequeñas 

empresas.-

Por ello, la contabilicad gerencial retoma su preponderancia histó­

rica, sin por ello dejar de considerar los beneficios que depara a la 

organización, el concepto de contabilidad analítica como exponente de 

la cadena de automatización administrativa,-

{1) El Profesor Federico Hermannjr en Contabilidad Científica Superior, 
cita palabras de H. Casson y Vicenzo Masi, muy oportunas: ¿Qué conoce 
de las cifras el individuo que conoce solamente las cifras'?, ... Un Con­
tac.or m'.Jderno no es más un autómata matemático, no es m.da una máquina 
de calcular, ... Un Contador en la verdadera acepción de 1a palabra, es 
otra cosa, Ninguna máquina lo sustituye. Be la persona que no solamente 
maneja las cifras, sino que sabe lo que ellas significan y lo que evo­
can.-
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Asimismo, las relaciones entre cont�bilidad gerencial y tecnologia, 

no pueden omitir la importancia de la psicología social, ya que "el 

automatismo permite valorar la importancia del trabajo en equipo. Si 

el trabajo artesanal podía ser considerado como eminent�mente favora­

ble al individualismo, es seguro que el trabajo colectivo, ... ,. no po­

dría concebirse sin la promoción del trabajo en equipo, es decir la 

puesta en ob�n ordenada de competencias especializadas independientes, 

pero asociadas entre si, para la realización del objetivo com6n". (1) 

Al dar mi sentido moderno al concepto contable, como instrumento 

de la ciencia económica, no debemos olvidar que la tecnología nos es 

posible sin la formulación ordenada del socio grupo: 

"Uno de los roles más importantas, quizá el más important�, del 

iefe de empresa, consiste en instalar en los diferentes niveles, cola­

boradores susceptibles de asegurar, simultáneamente con las tareas téc­

nicas y de comando, una función capital de relación entre los escalafo­

nes superiores e inferiores, tanto como en los escalones paralelos, Des­

de ese momento va a nacer el problema, hoy, corrientemente llamado "prot 

lema de las comunicacione s" que consiste en asegurar la transmisión de 

los m�nsajes de todo tipo con el máximo de fidelidad" (2),-

2.- Correlación de conceptos: Contabilidad, gestión, tecnología.-

Estimamos que la máxima correlación entre contabilidad analítica, 

gestión y progreso tecnológico se traduce en los esquemas conocidos co­

mo Central Operativa, Pert y Cobol (ya comentados). Concretándonos a la 

Central Operativa, se concentran en la misma, la vigencia y formaliza­

ción de los principios rectores en materia de decisiones de equipo in­

tegrado, regulando y optimizando las funciones complejas de la empresa 

en fases totalmente dinámicas.-

Prácticamente el esquema se formaliza con la creación de un "Tab­

lero de Control", una suerte de psicodrama humano- tecn ológico, inte­

grado por varios factores,-

(1) C.NOF. ob. cit, � Enero de 1964, pág. 5

'.�) Revista Mensual de Ora•nizaci0n (C.N.O,P.) ob. cit ,Noviembre 1964
n&n �� _ 



Anotamos el respon�able de las informaciones y datos, capacitado 

en la técnica de la interpretación; un local adaptado o sala de reunio­

nes dotado de los equipos electrónicos necesarios¡ los medios, o ins­

trumentos de trabajo (datos e informaciones de gestión, cifras de redi­

to y costo, gráficos, estudios y análisis de rendimientos y productivi­

dad, fases de desarrollo, etc.); el tiempo programado para cada fase y 

el control de su realización¡ la puesta en acción de los elementos 

(presentación clara de los problemas y proceso táctico - dinAmico hacia 

la decisión); y, por 6ltimo, las llamadas "fuerzas vivas" o sean todos 

los cuadros Directivos, técnicos y de Staff de la empresa, con antece­

dentes en el juego, incluyendo agentes exteriores y personalidades re­

con3cidas.- De toda evidencia surge que la contabilidad analítica es la 

ciencia madre de los medios o instrumentos de trabajo.-

Todos estos factores se combinan en forma armónica: 

"Pero la eficacia de la Central operativa reside en constituir un 

·patrón q ue desea extraer frutos de la animación desde la cúspide por

la vigencia de un res�onsable, �or sus capacidades de dominio en los

problemas económicos y humanos, incitando y suscitando las ofensivas

de mejoramiento ..... . 

El Jefe de Ventas, el Jefe de FAbrica; el Contador, que se encuen­

tran a menudo desconociendo inconcientemente sus reales posibilidades, 

le otorgan un relieve insospechado" (1)

Hemos dejado para el final lo concerniente a los problemas que de­

para a la Contabilidad - desde el punto de vista de la revisión - la

automación en base a los complejos electrónicos, En 6ltima instancia,

el progreso tecnológico, es un instrumento para la conquista de más 

óptimas decisiones gerenciales, eliminando de la empreaa loa métodos 

convencionales e instintivos, Pero el computador trabaja en baee a la 

materia prima (información asimilable) que se le pl'oporci.oaa. Si loa 

datos han sido erróneos o mal programados, el 111odelo mat•6ti-eo orien-

(1) Le Central opcrationnel, por Louia Deaprat, en C.?'f.O.f ...
43 y stes,-



tará hacia decisiones cuya significación será tota lmente negativa. Con 

esto queremos plantear, no el problema técnico que emerge de la revi­

sión y supervisión de programas, o el funcionamiento mécanico correcto 

de un equipo. Deseamos referirnos al nuevo esquema contable cuya es­

tructura es necesario edificar, para proceder a la revisión del proce­

so de formación de datos y emisión de respuestas. La auditoria asume 

formas nuevas y dinámicas, siendo un auxiliar fundamental para el éxi­

to de la función gerencial.-

Puede afirmarse que, en ciertos asvectos, el sistema electrónico, 

adquiere un carácter tributario con respecto a la auditoria, la cual 

opera como una variable más en la consolidación de la automación admi­

nistrativa: 

"Si precedentemente, la cibernética nos hacia remontar a Platón, 

la gestión nos conduce a Aristóteles. Este, en efecto, distingue 4Js 

tii)os de gestión: la gostión"tiránica" y la gestión "politica".-

El tirano define los objetivos, asigna la tarea y hace avanzar la 

máquina .. , ... 

El político, paro arribar a estos fines, debe asociar la mencio­

nada gestión a la realización de su obra. Para ello tiene a mano su 

navio atento a todos sus movimientos para corregir constantemente los 

efectos, asegurando asi el control cibernético de su actividad.-

De igual modo encontramos en el seno de todo grupo organizado, 

uno y otro tipo fundamental de control,-

- El control "a posteriori" y discontinuo, de tipo administrativo;

- El control instantáneo " y continuo de tipo cibernético que

corresponde naturalmente a la actividad de gestiOn".-

Concluimos expresando que, en ambos controles, cabe a la ciencia 

contable un papel de relevancia, facilitando el proceso de integración 

administrativa. Sin contabilidad no es factible ninguna forma de con­

trol antecedente, concomitante y sub-siguiente.-
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3.- Perspectivas finales Síntesis de interrogantes,-

La función de la alta Btrencia en la empresa moderna se resuelve 

en la resolución e interpretación de md1tip1es problemas de optimiza­

ción y sub -optimización, en fin de equilibrio totales y parciales, 

entre las fuerzas que intervienen en la gestión.-

Mientra� el Departamento de Mercadotécnia (abastecimiento, venta 

y distribución), desea lograr las mejores ventas, con artículos de al­

ta calidad y bajo precio, buscando tener disponible todas sus reservas 

de materias primas y productos terminados sin riesgos, el Departamento 

Fabril aspira a la máxima producción a efectos de dar plena ocupación 

a todos los sectores de la planta, el Departamento Contable desea los 

niveles más bajos de stocks para evitar inmovilizaciones excesivas; 

(que se compre lo justo para no zozobrar las finanzas y que los plazos 

de vanta sean los menores posibles). Para cada. sector hay un problema 

de metas, que, en el campo de la optimización, están totalmente enla­

���3S entre si; necesariamente, nace un desequilibrio parcial: c�rres­

ponde a la gerencia orientar hacia el acuerdo. En ese proceso racional, 

la Contabilidad sigue ocupando una posición central, reconocida inclu­

so por ingenieros y técnicos como Mi11er y Star: 

"Sin embargo en la base de los problemas de contabilidad había 

problemas de observación y medición, de análisis de sistemas, de cons­

trucción de modelos y de teoria de los acuerdos. La verdad es que la 

investigación de operaciones no es un retoño directo de la contabili­

dad; pero las fuerzas que 11evaron a primer término las prácticas de 

las mismas no fueron distintas que las que han introducido la investi­

gación de operaciones en el mundo de los negooiosn (1) 

En fin, a via de síntesis final, los próximos estudios que vin­

culen la contabilidad gerencial al progreso tecnológico deberán anali­

zar, entre otros aspectos: 

(1) Ob. cit., pág. 5 Octubre de 1962 (Cybernétique, controle de ges­

tion et tab1eau de bord).-
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1) - La� metas m6ltiples de la organización y el concepto moderno de

contabilidad; 

2) - La Contabilidad y la organización, como modelos previsionales a

la aplicación de Computadoras en la empresa¡ 

3) - La adaptación de la técnica de la registración a la secuencia

automática de datos e información; 

4) - La adaptación de la contnbilidad a la integración administrativa;

5) - La precariedad de éxito de los computadores electrónico• en la

mecanización de Oficinas; 

6) El papel de la ciencia contable en la formulación, resolución e

interpretación de modelos cuantitativos y cualitativos {optimi­

zación, sub-optimización, compensaciones).-

'i') -· La coordinación entre contabilidad e Investigación operativa; 

P) - Función de la Contabilidad en el éxito de las modernas tecnol�­

gias conocidos como PBRT, CPM, COBOL, Central operativa, etc, 

9) - Bl papel de la auditoria en la gestión automatizada¡

10) - La Psicología Social y su papel en el progreso tecnológico y

cientifico. {formación del sociogrupo).-

Todas estas variables han sido correlacionadas en el presente =� 

foque. El éxito de la empresa es un problema de aproximaciones sucesi­

vas en donde tres grandes factores {contabilidad, gerencia y electró­

nica) intentan un equilibrio: 

"La Calculadora electrónica en si ha sido el medio para mejorar 

las bases de hecho de la toma de acuerdos. Sin embargo, cuando se 1e 

ha utilizado indiscriminadamente o en forma no selectiva, ha puesto 

obstáculo al ejecutivo en la toma de acuerdos .... � (1) 

Es a6n prematuro para ex?oner juicios definitivos. Los cambios de 

los 6ltimos afios han impreso un dinamismo a la tecn�logia, y resultan 

.imperiosas las adaptaciones y renovaciones a los otroe dos factores 

para evitar el desequilibrio.-

(1) J. Cooper, ob. cit., pág. 269,-
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Si aspiramos al éxito, en el mundo tecnológico los contables de­

bemos someternos a una capacitación adicional. Bs un cuestionario de 

obsolescencia personal, se recomendaba a los ejecutivos estudiar la 

mejor respuesta, a uno serie de preguntas ofrecidas coma guia. La sex­

ta pregunta, muy representativa, señalaba: 

"Puede Ud. explicar a satisfacción de su espos a, términos tales 

como administración de materia.les, recuperación de informaciones¡ ea­

�eciticacíón de costos directos, circuito cerrado, procedimientos de 

grupo, teoria X y teoría Y, zona interf�cial, parametros, en linea, 

ambivalencia, lógica binaria, investigación de motivaciones, transduc­

tor, polímero, curvas de aprendizaje, simulación." 

Insistimos: 1� aproximación paretiana debe ser nuestra meta.- (1) 

(1) C. Knoeppel y B. Seybold, en la administración orientada hacio la�
utilidades, citando palabras de A. Shibley (Un desafio a las amrres�sl,
comenzaba\ su magnifica obra, en esta forma:

''El objetiyo que persigue la ciencia de los negocios, i;i? ef;I otro que 
el logro de utilidades netas permanentes. 
Asegurar un flujo constante de tales utilidades a todo lo largo de la 
próxima década va a ser tarea que sometn a dura p rueba la capacidad 
de nuestros empresarios .. ,. Para enfrentar las limitaciones del consu­
midor, los costos de producción, de reelaboración y distribución tienen 
que ser reducidos a un mínimo, gracias a una "administración del más 
�1to grado de eficiencia",-
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