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INTRODUCCION

El entorno de las empresas estid cambiando cada vez con mayor
rapidez e intensidad motivado, entre otras causas por; la globalizacion de los
mercados, el creciente aumento de la competitividad, la reduccién en el ciclo
de vida de los productos y los avances tecnolodgicos sin precedentes

Ello conlleva adoptar un estilo de direccion con enfoque estratégico
que busca la permanente adaptacidén de la empresa al entorno en que se
encuentra operando y cuyo desarrollo se da en un horizonte temporal a medio
y largo plazo.

Para llevar a cabo su cometido, los directivos necesitan disponer de
informaciones capaces de orientarlos adecuadamente en el establecimiento de
objetivos adecuados.eleccion de las estrategias a adoptar y su implementaciodn
y control.

A la contabilidad, en especial, a la contabilidad de gestion se le asigna
la tarea de suministrar las informaciones requeridas, debiendo para tal fin
desmarcarse del ambito exclusivamente interno de la organizacion, profundizar
en ta parte externa y adoptar una dimension estratégica

La presentacion de esta Tesis Doctoral tiene por objeto investigar
cémo esta evolucionando la contabilidad de gestion, principalmente, en lo que
respecta a las demandas de informacién y. hacer un acercamiento a Ila
realidad de las empresas para contrastar los planteamientos teoricos con la

practica empresarial.



Los motivos que llevaron a la realizacion de este estudio son el
resultado:

a) del interés que ha despertado en el doctorando los planteamientos
recientes sobre la contabilidad de gestion, en especial, la contabilidad de
direccion estratégica, de cierta forma novedosos para el mismo ya que ha
actuado més en el ambito de la contabilidad financiera, tanto en su actividad
docente como profesional y, la decisi6on de su Universidad de origen en
implantar una linea de investigacion en este area.

b) de la importante aportacion de estos planteamientos al proceso de
adopcion de decisiones en laempresa, loque hace que el contable de gestion
en el ambito de la contabilidad de direccién estratégica, asuma una posicion
mas destacada dentro de la parte estratégica de lamisma.

c) del necesario acercamiento a la realidad para comprobar cdmo
estan repercutiendo en las empresas los referidos planteamientos respecto a
la contabilidad de gestiony el uso que en ellas se esta haciendo de las nuevas
tecnologias de produccién y de los instrumentos de gestion tratados en el
marco conceptual.

La metodologia adoptada en larealizacion del trabajo es la siguiente

a) Desarrollo del marco conceptual consistente en el estudio
bibliografico respecto al tema objeto del mismo, el cual representa la primera
parte de laTesis y se halla organizado en cuatro capitulos

En el capitulo 1 el principal objetivo, mads que una profundizacion en

los puntos desarrollados, es trazar un perTil de los cambios que tuvieron lugar



en el entorno y que contribuyeron a conformar el actual escenario empresarial
y. constatar la funcién de la contabilidad , especialmente, en lo que respecta a
los requisitos de la informacién contable y a la configuracién del sistema de
informacion de laempresa.

El capitulo 2 se destina al examen del papel desarrollado por Ila
contabilidad interna o analitica, dividido en dos apartados: la contabilidad de
costes y la contabilidad de gestion.

En el apartado referente a la contabilidad de costes se examina, el
proceso de determinacidén de los costes, el suministro de las informaciones
generadas en el ambito de la contabilidad de costes para valoraciones de
balance y el papel de lacontabilidad de costes en el proceso de planificacion y
control.

En el apartado referente a la contabilidad de gestion se examina,
principalmente, el comportamiento de los sistemas tradicionales de
contabilidad de gestién y la evolucidén que ésta estad teniendo en los ualtimos
aflos, con objeto de adecuarse a las crecientes exigencias de informacion
demandadas por los gestores, destacandose los siguientes elementos vy
realidades el sistema de coste basado en las actividades, la determinacion de
los costes de calidad y no calidad y otros aspectos de la contabilidad de
gestion

El sistema de informacidn a la alta direccion de la empresa debe estar
concebido con la perspectiva de apoyar la adopcidén de decisiones

estratégicas Ello constituye objeto de examen en el capitulo 3 que trata del



modelo de direccién estratégica, del proceso de decisiones estratégicas, del
proceso de planificacion y control de la estrategia, ademas de los sistemas de
planificacidon estratégica, tactica y operativa y del sistema de control de
gestion.

El capitulo 4 enfoca el papel de la contabilidad de gestién como
instrumento de apoyo al proceso de toma de decisiones de caracter
estratégico y estructural.

Para cumplir con tal cometido, la contabilidad de gestion debe asumir
una dimension estratégica resultando de este posicionamiento. dos nuevos
enfoques: la gestién estratégica de costes, que centra su atencion en la
optimizacion de lacadena de valor y en la eliminacién de aquellas actividades
que no afiaden valor, con el fin de atender a los objetivos planteados por el
mercado y contribuye a mejorar el seguimiento de los costes a través de los
informes de gestidn vy, la contabilidad de direcci6n estratégica encargada de la
obtencioén, analisis y comunicacion de informacidn estratégica relevante y
oportuna a la alta direccién, para la adopcidén de decisiones estratégicas y
estructurales.

En el capitulo 4 se presentan también ejemplos de aplicaciones de la
contabilidad de direccidn estratégica como son el coste objetivo, el cuadro de
mando integral y la gestion basada en los grupos de interés

b) Desarrollo del estudio empirico constituye el capitulo 5 y conforma
la segunda parte de la Tesis, consistente en una investigacién realizada por

medio de una muestra de empresas industnales de tamafio mediano y grande.



ubicadas en la provincia de Rio Grande do Sui, Brasil y en la Comunidad
Autdnoma del Pais Vasco con el objeto de verificar la utilizacion en la practica,
de los informes obtenidos de la contabilidad financiera, de costes y de gestion,
del sistema de coste basado en las actividades, del sistema de coste esténdar,
de las nuevas tecnologias de produccidn y de los instrumentos de gestion.

En este capitulo se presentan: la justificacion, los objetivos, la
metodologia de la investigacion, el analisis descriptivo de la muestra y las
conclusiones deducidas del estudio.

Las principales conclusiones a que se ha llegado tanto en relacion con
el marco conceptual como relativas al estudio empirico y ias sugerencias para
futuras investigaciones, se hallan recogidas en el capitulo 6.

La bibliografia utilizada en la elaboracion de la Tesis estad recogida al
final de la misma, no obstante, se incorporé al final de cada capitulo la
bibliografia utilizada en su desarrollo.

Finalmente, se incluyen como apéndices los mapas de Brasil y de
Espafia con la debida indicacion de las regiones donde se llevo a cabo el
estudio empirico, el cuestionario utilizado para la colecta de ios datos en las
empresas estudiadas y la relacién de las empresas participantes de la

muesira.
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CAPITULO 1-EL ENTORNO Y LA FUNCION DE LA
CONTABILIDAD

1.1 - Introduccioén

Las empresas constituyen un sistema abierto y, por tanto, en
permanente interacciéon con su entorno, de donde obtienen sus mputs
(entradas al sistema empresa) los cuales, al sufrir un proceso de
transformacion, vuelven al mismo en forma de outputs (salidas del sistema
empresa).

Asi. cada vez que ocurren cambios en el entorno, las empresas se ven
afectadas en mayor o menor medida. Eso requiere que la direccion
empresarial lleve a cabo los cambios internos necesarios para adaptar la
empresa a los cambios en el entorno (Tena,1992; Alvarez Lépc;; y Blanco
Ibarra. 1993b).

Lo expuesto, es sintetizado por Garmendia (1990.20) al refenr que la
empresa es

“Un sistema abierto al entorno e internamente organizado para la
explotacion de recursos ( capital y trabajo), y obtencién de resultados (benencios y
salarios), fundamentalmente.”

La relacion que existe entre la empresa y su entorno puede ser

visualizada en la figura siguiente, en lacual queda reflejado el hecho de que la

organizacion sufre tanto los impactos de los inputs. como de los outputs y del

entorno



SISTEMA EMPRESA ENTORNO

INPUTS OUTPUTS » Naturaleza y enlomo ecolégico
0 » Cultura (valores, espiritu empre-
R sarial)
Material mG Valores » Infraestructura
Energia A (Riqueza.se- » Poderes publicos
Informacion N guridad.jus- » Organizaciones empresariales y
h1 ticia, cono- sindicales
z cimiento,elc » Mercado y consumo
A » Proveedores
Capital C Beneficio » Accionistas
Trabajo 1 Salario » Otras empresas
o} » Sociedad global
N

Figura m*1 -La empresa y su entorno

(extraido de José Garmendia,1990:20)

1.2 - De la mentalidad de produccidon a la busqueda de la

satisfaccion del cliente

Ansoff (1985) describe como en 1los afios treinta las empresas
industriales estaban empefiadas en conseguir que sus costes unitarios de
produccion disminuyeran gradualmente, lo que hizo que los directivos
centrasen su atencion en loque ocurria en el interior de las mismas, buscando
obtener asi lamaxima eficiencia del sistema productivo.

Se trataba, en definitiva, de desarrollar y perfeccionar los mecanismos
propios de la produccién en masa, razon por la cual la mentalidad de
produccidn es lanota predominante en este periodo.

En esta misma época, General Motors adoptdé una medida que tuvo

una importante repercusidn; al introducir el cambio anual de modelo de coches



(paso de un producto estandar a otro diferenciado) hizo desplazar la entonces
vigente mentalidad de produccién hacia una mentalidad dirigida al mercado
(Ansoff,1985).

A partir de la segunda mitad de los afios cincuenta, las empresas
comenzaron a enfrentarse con mayor grado de intensidad a una sene de
exigencias dictadas por su entorno econémico, destacandose:

a) la lucha por el mantenimiento de su cuota de mercado.

b) la anticipacion a las necesidades de los clientes;

c) el envio a tiempo de los productos:

d) la produccion de bienes con calidad superior a la de los
competidores y a precios mas competitivos.

Para afrontar los desafios que suponia este nuevo entorno econémico,
las empresas tuvieron que realizar grandes esfuerzos de planificacion y
organizacién del trabajo, ademas de invertir en la automatizacion de la
produccion, iniciativas indispensables para mejorar su productividad (Ansoff.
1985).

Como se sabe, es en el entorno donde se hallan las oportunidades
para la empresa y, es en el mismo que ésta encuentra sus amenazas Dicha
circunstancia refuerza el hecho de que la direcciéon debe empefiarse en buscar
la permanente adaptacidén de la empresa al entorno, tratando de aprovechar al
maximo las oportunidades y. en su caso, minimizar las amenazas (Tena, 1992)

En los dltimos afios, se vienen observando cambios significativos en et

entorno organizacional. caracterizado por un alto grado de complejidad e
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inestabilidad, lo que a su vez genera una gran incertidumbre en las
organizaciones.

Ello provoca que el grado de rivalidad a que estan sometidas en la
actualidad las empresas, sea muy distinto respecto al de afios anteriores. En
aquel entonces, la competencia se desarrollaba basicamente en mercados
nacionales, caracterizados por su estabilidad y, donde aspectos como precios,
calidad y plazo de entrega no tenian la importancia que se les atribuye
actualmente.

Hoy en dia. las empresas actlan en un ambito internacional
extremadamente competitivo, en el cual los clientes detentan el poder (Cross.
1986; Dardet.1993).

La busqueda de la satisfaccion del cliente debe conducir, por lo tanto,
a la adopcién de acciones que vayan dirigidas a la consecucion de la
excelencia (Fuentes Ruiz, 1995b).

Las empresas deben fabricar productos destinados a satisfacer a un
mercado cada vez mas exigente.lo cual les obliga a ampliar la gama de bienes
ofertados a sus clientes, a precios competitivos, y debiendo generar, por tanto,
constantes innovaciones y modificaciones en los procesos, con el fin de

obtener mejoras continuas (Bornia y Kliemann Neto. 1995).

1.3 -Los distintos tipos de entorno

Lo hasta aqui expuesto, conduce a la identificacion de distintos lipos

de entornos. Emery y Trist (1965) proponen una clasificacion que comprende
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cuatro clases de entorno, teniendo en cuenta la naturaleza, complejidad,
dinamismo y grado de incertidumbre.

Asi, pueden presentarse los siguientes tipos de entorno:

a) Entorno estable

La principal caracteristica del entorno estable es el bajo nivel de
incertidumbre que presenta, de tal forma que los posibles cambios que pueden
ocurrir en las variables son facilmente predecibles, bastando observar io
ocurrido en el pasado.

b) Entorno comoleio estético

Este tipo de entorno se caracteriza por la existencia de un gran
numero de variables que presentan, todavia, pocos cambios.razén por !a cual
el nivel de incertidumbre es moderado.

¢) Entorno simple dinamico

Lo que caracteriza este tipo de entorno es la existencia de un pequefio
numero de variables significativas, las cuales, sin embargo, pueden presentar
muchos cambios Ello conlleva que la prediccion del valor de estas vanables
presente una dificultad intermedia.

d) Entorno turbulento

La diferencia que existe entre este tipo de entorno y todos los demas,
es que presenta una mayor cantidad de variables relevantes que, a su vez
cambian con mas rapidez, lo que implica una mayor dificultad en su prediccién

Estas caracteristicas hacen que este tipo de entorno presente un mas

elevado grado de complejidad, dinamismo e incertidumbre
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Desde los comienzos de los afios setenta, las empresas vienen siendo
sometidas, cada vez con mayor frecuencia, a este tipo de entorno. Este hecho
lleva a hacerse las siguientes consideraciones (Tena, 1992):

a) la prediccion sobre las tendencias acerca del futuro no pueden
basarse en la experiencia pasada;

b) la creciente complejidad a que se enfrentan las empresas, implica
una mayor dificultad a la hora de estudiar el entorno;

c) una mayor cantidad de factores externos relevantes, que a su vez
presentan mayor rapidez de cambio, debe ser tenida en cuenta.

Los aflos ochenta marcaron, definitivamente, la expansion defilosofias
de gestion tales como el Justo a Tiempo (JIT) y la Gestidon de la Calidad Total
(TQM), las cuales supusieron un redireccionamiento de los objetivos de la
empresa como medio para enfrentarse y superar las presiones del entorno
(Vazquez de Prada;Gasca Gallan y Pellejero Castillo.1995).

Ya, el entorno de los afos noventa, viene caracterizado, basicamente,
por los siguientes acontecimientos (Lesea, 1992):

a) la competencia y la economia se encuentran unlversalizadas,

b) la evolucion tecnolégica no encuentra precedentes;

c) la complejidad y la incertidumbre han crecido de forma
impresionante.

Como sefiala dicho autor, para ser competitiva en tal entorno la

empresa se ve obligada a
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a) capacitarse para reaccionar con rapidez a los cambios, con el
propdsito de alcanzar los objetivos trazados en el corto plazo.

b) estar preparada para anticiparse a los cambios y poder evoludonar
de forma armdnica respecto a su entorno, como forma de permitirle mantener
su posicién competitiva en el mercado, en un horizonte de largo plazo

La adaptaciéon de la empresa a su entorno exige, por tanto, que la
misma incorpore a sus productos, servicios y decisiones, una mayor cantidad
de Informaciones relevantes, asi como de conocimientos.

A continuacion se presenta un cuadro comparativo del entorno

manufacturero,que toma como base los afos sesenta y los afios noventa

Variables
Procesos

Produccioén

Calidad
Linea de productos

Estructura de costes

Establ.de precios

Ciclo de vida de los
productos

Mercados

Clientes

Afios 60
simples

en masa con el objetivo
de reducir los costes

inspeccion y reproceso
estrecha

mapr participacion de la
mano de obra y menor
participacion de los gastos

generales

en base a los costes

largo
domésticos

estables

Afios 90
complejos

lotes pequefios con el objetivo
de atender al cliente

gestion de la calioad tota!
amplia

menor participacion ae la
mano ae obra y mayor par-
ticipacién ae los gastos ge-

neiBles

dictados por el mercado

corto
globales

exigentes

Cuadro nM®1 - Los cambios en el entorno manufacturero

(extraido de Casar y Pasque!,1993:2)
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1.4 >La intensificacién de los cambios en el entorno

El entorno econémico del siglo XX presenté importantes cambios,
como se ha indicado anteriormente, pasando de la era de la produccion en
masa a la era del marketing en masa y llegando a la era considerada
posindustrial (Ansoff.1985).

Estos cambios han contribuido a que el entorno se vuelva turbulento,
dificultando cualquier prediccién en relaciéon al futuro.

Frente a tales circunstancias, los directivos deben buscar de forma
incesante los elementos que ayuden a colocar ia empresa en ventaja respecto
a sus competidores. Entre estos elementos se destacan:

a) mejoras continuas en los atributos de los productos;

b) reduccién en el coste de los productos;

c) incremento en el servicio prestado a los clientes, etc

Naturalmente, los directivos deben prestar la maxima atenciéon a
aquellos factores que pueden determinar la ocurrencia de cambios en el
entorno, tratando de adoptar medidas que permitan su identificacion, ademas
de evaluar de qué forma pueden impactar en el sector (Alvarez Lope.i y
Blanco Ibarra. 1990a).

No cabe duda de que los cambios, cada vez mas intensos y a la vez
mas rapidos, vienen provocando significativas modificaciones en la gestion
empresarial

A este respecto puede sefialarse, siguiendo a Joan Amat (1991):
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1 - La direccidon ejecutiva de las empresas pasa a ser gradualmente
ocupada por directivos profesionales, imponiendo una separaciéon entre la
propiedad y la direccién, ademdas, del hecho de que ha aumentado la
dimensién y complejidad de las empresas, lo que implica dificultades en el
control centralizado.

2 - El control de la evolucién empresarial requiere nuevos instrumentos
de medicién, ya que los factores criticos de éxito se van desplazando de la
minimizacidon de ios costes, hacia la innovacion, la flexibilidad, la calidad, la
productividad, el plazo de entrega, el servicio posventa.etc.

Todo ello requiere la adopciéon de nuevas técnicas de gestidon y nuevos
modelos de decision (Bueno.1991).

3 - El ciclo de vida de los productos es cada vez mas corto, exigiendo
un esfuerzo permanente en el desarrollo de nuevos productos que atiendan las
demandas de los clientes, lo que implica disponer de gran flexibilidad en la
produccion.

4 - Las nuevas tecnologias han supuesto modificaciones en los
procesos contables, en la medida que una gran parte de ellos estaba dedicada
a la medicién de las mermas, de las existencias y de la subactividad. las
cuales se han reducido de forma significativa

5 - La introduccién de nuevas tecnologias ha supuesto, ademas,
cambios en el proceso productivo, que ha pasado a ser mas flexible, lo que
conlleva una necesana revision de los sistemas tradicionales de informacion

basados en estandares técnicos.
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6 - En las empresas que utilizan nuevas tecnologias de proceso, ios
costes directos de fabricacion han perdido importancia, incrementandose, en
consecuencia, el peso especifico de los costes indirectos como; estructura,
amortizacion, investigacion y desarrollo, etc.

7 - La calidad, rapidez e integracion de la informacion en el ambito de
la empresa posibilita ta mejora de la planificacion y del control total del
proceso.

Especial hincapié debe hacerse tanto en lo que respecta a la
importancia que tiene la pronta deteccion de los cambios en el entorno, como
la busqueda de la flexibilidad operativa de la empresa, ya que ello puede llevar
a acciones que conduzcan at desarrollo de respuestas estratégicas
apropiadas, ademas de garantizar una potenciaciéon de los recursos humanos,
desarrollando su Iniciativa y responsabilidad, lo que contribuye al crecimiento
de su participacion e integracion en todo el proceso (Alvarez Lépez y Blanco

Ibarra, 1993b).

1.5 -El escenario empresarial en la actualidad

Acorde con lo expuesto en los apartados anteriores, se puede decir,
siguiendo a Ripoll y Tamarit (1994b), que las empresas se enfrentan en la
actualidad, entre otros, a los siguientes retos:

a) la agudizacién de la competencia;

b) una mayor exigencia y selectividad de los compradores;

c) una ampliacién de la cartera de productos ofertados en el mercado;
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d) una actuaciéon en un mercado en que el gran protagonismo lo tienen
los clientes;

€) una presion cada vez mas intensa de los grupos sociales.

De ahi. la comprobacién que hace Blanco Dopico (1991:65) de que el
escenario en que actualmente se mueven las organizaciones se halla
conformado por **cambios de tipo psicolégico, tecnolégico y organizativo”, lo que
significa una madificacion en relacion al entorno que caracterizaba los afios
setenta.

Estos cambios son responsables de ia realidad a que se enfrentan las
empresas en la actualidad, caracterizandose por (Blanco Dopico. 1991:65)

*a) nuevos planteamientos del control de calidad:

b) sistemas de inventarios permanentes en tiempo real:

C) procesos productivos de control integrado:

d) intemacionalizacién del comercio:

€) productos con ciclos de vida corto;

f) nuevos tipos de descentralizaciéon en tas empresas que utilizan
tecnologia avanzada,;

g) aprovechamiento de la capacidad."

Es, por tanto, en este nuevo escenario competitivo que la tecnologia
adquiere un especia) relieve, con la creciente utilizacion de la informatica,
robdtica, etc., en los procesos de produccion.

Para mantenerse en condiciones de competir en el mercado, la
empresa se ve obligada a adaptarse a esta nueva realidad y prepararse para
asignar recursos significativos, ya sea para adquisicibn de equipos o.
especialmente, para hacer frente a ios costes de proyectos de investigacion y

desan-ollo (Blanco Dopico. 1991).

Lizcano (1987:26). contribuyendo al tema, menciona:
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“La empresa en su evolucibn y en su desarroUo, mas que una
maximizacion del crecimiento lo que busca y lleva a cabo es una constante
adaptacion, mediante una estrategia de crecimiento, al entorno y, a las
circunstancias y posibilidades que brinda éste al crecimiento de las empresas/’

/>si las cosas, el desafio que debe ser afrontado por los directivos
impone la adopcion de medidas como las que son propuestas por Alvarez
Lépez y Blanco Ibarra (1992b;351):

a) Trabajar para que la empresa consiga alcanzar una determinada
posicion dentro de su entorno, obteniendo como resultado alguna ventaja
competitiva, ya sea a través de mejoras en los atributos de los productos,
reduccion en sus costes, o bien incrementando el servicio a los clientes.

b) Hacer un seguimiento e investigar, permanentemente, “los motores
de los cambios del entorno.” Ello contribuye a detectar su aparicion, a la vez que
permite medir su efecto sobre el sector, de tal manera que, si se trata de
alguna oportunidad, la misma pueda ser potenciada o. si por el contrario se
trata de alguna amenaza, se adopten medidas para evitarla.

Lo expuesto permite concluir que se hace necesario un
replanteamiento en la estructura de las organizaciones y una reformulaciéon de
la direccion pues, la demanda de informacion relevante y oportuna pasa a
convertirse en una exigencia basica para apoyar adecuadamente el proceso
de toma de decisiones 6ptimas (Ripoll y Tamarit,1994a).

En definitiva, tal y como se desprende de los comentarios de

Krachenberg. Henke Jr. y Lyons (1993), el entorno competitivo

extremadamente dinamico y cambiante del préximo siglo, exigira a las
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empresas que pretendan obtener éxito centrar sus preocupaciones tanto en
relacion con la estrategia y los productos, como en los procesos de gestion.

Adoptar un estilo de gestion flexible que enfatice una perfecta
integracion de toda la empresa y rapidez de comunicacién en todas las
direcciones pasa a ser un elemento relevante para el éxito.

Estas medidas auxiliaran a la direcciéon en la transmision de 6rdenes y
en la conexibn de todos los niveles jerarquicos de la empresa, lo que
contribuird a que los planes sean elaborados y modificados con la rapidez
requerida, y a que se constituyan alianzas que permitan una mejor

comprension y mejor apoyo a dichos planes.

1.6 -La funcién de la contabilidad

Entre la contabilidad y el entorno en el cual las empresas se hallan
operando y en donde la disciplina contable se desarrolla existe una clara
vinculaciéon, de tal forma que la contabilidad se encuentra superditada al
entorno, al mismo tiempo que también puede influenciarlo.

En este sentido, Tua (1995:6y14) afirma que:

“La contabilidad y\ por tanto, un sistema contable, no tiene sentido ni
justificacion alguna si no es al servicio de un entorno concreto."

Este autor constata que tanto el entorno como la contabilidad han
evolucionado de forma constante.

“en un dialogo e interrelacion mutua, de manera que la contabilidad ha
reflejado los cambios del entorno y, a su vez, ha incidido también en ellos."

No cabe duda que dentro de este proceso evolutivo dicho dialogo

seguira ocurriendo, obteniéndose como resultante de esta postura, una
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permanente readaptacion de los planteamientos conceptuales de Ila
contabilidad con el objeto de proporcionar las respuestas requeridas por la

realidad circundante (Tua,1995).

1.7 -Concepto de contabilidad

La contabilidad tiene como principal cometido generar informacion que
posibilite a su usuario conocer la realidad de la unidad econémica y, en base a
dicha informacion, estar capacitado para tomar decisiones.

Teniendo en cuenta este hecho, Glautier y Underdown (1986:22) no
dudan en sefalar que...

“A menos que ias demostraciones contables tengan el potencial de
influenciar decisiones y acciones, sera dificil justificar los costes de prepararlas."

En esta misma linea se manifiesta la American Accounting Association
(AAA) cuando define la contabilidad como (1966:1):

'""El proceso de identificar, medir y comunicar la informaciéon econémica,
que permite juicios y decisiones inrormadas a sus usuarios.”

El papel informativo de la contabilidad también est4 recogido en un
documento emitido por la Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) en el que se
la define como:

“Un sistema de informacion y evaluacion destinado a proveer a sus
usuarios con demostraciones y andlisis de naturaleza econdmica, financiera, fisica y
de productividad, con relacibn a la entidad objeto de contabilizacién."
(delibera?ao CVM n° 29,1986:21)

Como se desprende de las anteriores definiciones, la contabilidad se

inscribe como parte integrante de un sistema de informacion, desplazando el
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antiguo concepto que la consideraba como un elemento destinado a cumplir

determinadas exigencias fiscales (Fowier Newton,1982).

1.8 -Requisitos de la informacién contable

Para que logre ser efectiva, la informacion contable debe cumplir una
serie de requisitos o cualidades, mereciendo destacar (Coronas.1979;Blanco
Dopico.1994, recogido en documento del FASB,1978);

1 - Materialidad

Requiere que la informacién suministrada sea significativa y que. por
tanto, aporte elementos capaces de influenciar decisiones

2 - Obietividad

Requiere que la informacién se base en documentos formales y sujeta
a comprobacion, que esté exenta de intereses particulares o de otro orden
Debe, ademas, ser mensurada y comunicada con la mayor objetividad posible

3 - Comparabilidad

Requiere que la informacién suministrada a los interesados permita
hacer comparaciones que tengan en cuenta tanto el tiempo como el espacio
En este sentido, estd implicito un segundo requisito; la consistencia con los
principios y normas que rigen su elaboracion.

4 - Oportunidad

Requiere que el tiempo destinado a la preparacion y comunicaciéon de
la informacién sea el menor posible, pues se trata de un elemento muy

importante a la hora de utilizarla.
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5 - Economicidad

Requiere que el coste de obtencidon de la informacidon no sea excesivo
para la empresa. La relacion coste - beneficio debe ser tenida en
consideracion a la hora de obtener dicha informacion.

6 - Inteligibilidad

Requiere que a la hora de elaborarse la informacion, se tenga en
cuenta su facil asimilacion por parte de quienes la reciben.

7 - Relevancia

Requiere que la informacidén sea capaz de influir en el comportamiento

de su destinatario, apoyandole en sus decisiones y acciones.

1.9 -El sistema de informacién contable

La contabilidad financiera, preparada en base a los principios de
contabilidad generalmente aceptados (PCGA) vy, la contabilidad de gestion,
que toma como base para su preparacion el concepto de relevancia, son
consideradas como dos subsistemas que conforman el sistema de informacién
contable.

“Si consideramos a ambos subsistemas como dos conjuntos, la interseccién
de ambos daria lugar a un tercer subsistema de informacioén, la contabilidad de
costes." (Iglesias Sanchez.1995:725}

En base a lo expuesto, es posible representar el sistema de

informacion contable como aparece en la figura siguiente:
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Figura M®2 - Sistema de informacién contable

(elaboracién propia basada en Iglesias Sanchez.1995)

A cada uno de estos subsistemas corresponde atender las demandas
de informaciéon de los usuarios y comprenden (Belkaoui.1992, citado en
Iglesias Sanchez. 1995:726);

1 - Contabilidad financiera

Responsable det suministro de informaciones dirigidas a usuarios
externos.

2 - Contabilidad de costes

Responsable de la valoracion de la produccion obtenida y del control

de los costes, con el propésito de minimizarlos.
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3 —Contabilidad de gestién
Responsable de la generacion de informaciones destinadas a la toma
de decisiones por parte de los directivos,estando dirigida a la maximizacion del

beneficio.

Siguiendo a Alvarez Lépez y Blanco Ibarra {1993b:478), se puede
identificar una serie de elementos en el sistema contable que en realidad
también son obsen/ables en los demas sistemas de informacion. Estos
elementos son:

1 - Los datos de entrada Unputs)

Estos datos estan representados por hechos econdémico-
administrativos que tuvieron lugar en el seno de la organizacién, a lo largo de
un periodo contable, ya sea. un mes. trimestre, semestre o ejercicio anual V.
que el proceso contable trata de captar, medir, representar y comunicar.

2 - Tratamiento contable de los datos de entrada (proceso)

Conforman el “conjunto de sistemas, métodos y procedimientos de céalculo
y representacion”, llevados a cabo por el sistema contable, para ofrecer a los
usuarios la informacién adecuada a sus necesidades.

3 - Informacién obtenida (oufoo/s)

Ai procesar los inputs el sistema produce informes que reflejan tanto la
situacion patrimonial y financiera de la organizacion, como los resultados
obtenidos en un determinado periodo considerado.

Los informes a que se ha hecho referencia son los siguientes
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a) Contabilidad financiera: proporciona informes sobre las cuentas
anuales (balance de situacion, cuenta de pérdidas y ganancias, la memoria y
las variaciones ocurridas en la financiacién anual y en los resultados).

b) Contabilidad de gestion: proporciona informes periddicos sobre
ingresos, costes y resultados analiticos, inventarios permanentes,
rendimientos por secciones, desviaciones, etc.

4 - Retroalimentacion informativa (feedback)

Toda la informacién generada por el sistema contable vuelve a ser
procesada por el mismo, produciéndose nuevos informes.

5 - Aplicacién de los principios v hormas (control)

Para garantizar ia adecuacidon entre los datos de entrada, su
tratamiento contable y la informacién suministrada por el sistema, es necesario
atenerse a los principios y normas establecidos, con el propésito de lograr
informes que atiendan las caracteristicas deseadas por los usuarios

La interrelacion enlre las distintas partes que conforman el sisteme
contable al que se ha hecho referencia pueden ser visualizadas en la siguiente
figura:

CONTROL
Principios y nomias que
regulan d sistema

Contabilidad Tinanctera

SAUDA = dedsores externos
» decis.gest.financiera
Informacion Contabilidad de gestion
» decisiones tacticas
Feedback » decisiones operativas

(retroaccién informativa)
Figura n®3 - Interrelacidon de las partes del sistema contable

(extraido de Broto.1992a;1:recogido en Alvarez Lopez y Blanco Iban”.1993b:478)
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1.10 - Delimitacién de la contabilidad

La American Accounting Association (AAA), ha procurado establecer ia
delimitacién de la contabilidad a través de sus elementos, emitiendo para ello,
una serie de documentos que recogen, entre otros, los posicionamientos
siguientes (Blanco Dopico, 1994:19-22).

a) El aspecto decisional de la contabilidad se halla contemplado
cuando se dice que, ademas de informar sobre datos pasados y presentes, la
contabilidad ha de preocuparse por el futuro ”La contabilidad ha de ir. cada vez
mas, dirigida a la accién v a la prevision."

b) La preocupacion por las actividades sociales de la empresa también
se encuentra resaltada, cuando se hace referencia al hecho de que la
contabilidad ha de disponer de instrumentos que permitan evaluar en qué
medida los fines sociales estan siendo alcanzados.

c) El aspecto informativo se halla presente en estos documentos
cuando se hace referencia a que la contabilidad debera. ..

“recoger informacion derivada de la utilizacion de técnicas de teoria
econémica y recurrira a la teoria de la informacién.”

Equivale a decir que la contabilidad debera intentar conseguir tanla
informacion como sea posible, pero, siempre teniendo en cuenta la relacién
cosle-benoficio

d) El aspecto motivacional también deberé ser tenido en cuenta por la
contobilidad, on lo modidn quo las informacionoB quo suminisira dobordn 110Qor

a todos los niveles de la empresa
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Hiromoto (1988) sefiala que las empresas japonesas, de un modo
general, suelen utilizar el sistema contable mas con la finalidad de motivar a
los empleados para que actlen de acuerdo con las estrategias empresariales
a largo plazo, que para proveer de datos de costes exactos, analisis de
desviaciones y de beneficios a los altos ejecutivos.

Para Flegm (1996) la contabilidad debe asumir la condicion de
lenguaje de los negocios del futuro. Para ello, el autor sugiere que su
ensefianza sea ampliada de tal forma que los contables estén en condiciones
de analizar, interpretar y comunicar este lenguaje. Ello, exige buenos
conocimientos en disciplinas béasicas de administracion, con una formacion
generalista que capacite a los contables a actuar en el ambito de toda la
empresa y a motivar a los empleados.

Como resumen, se puede afimnar que la contabilidad se inscribe como
el principal sistema de informacion dentro del sistema global de informacion de
la empresa, suministrando informaciones tanto para terceros, a través de la
contabilidad financiera, como para la adopcion de decisiones tacticas y
operativas, a través de la contabilidad de costes y de la contabilidad de
gestién, las cuales seran objeto de estudio en el capitulo 2

Las informaciones necesarias para la toma de decisiones de caracter
estratégico y estructural vienen dadas por una tercera rama de la contabilidad
la contabilidad de direccién estratégica, que sera estudiada con la profundidad

requerida en el capitulo A
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El proceso evolutivo de estas tres ramas de la contabilidad es
continuo, ya que buscan atender las demandas de sus respectivos usuarios, y
éstas, a su vez, estan sufriendo cambios permanentes (Alvarez Lopez y Blanco
Ibarra, 1990b).

Lo que se ha expuesto respecto a las tres ramas de la contabilidad, se
encuentra representado en la figura siguiente, la cual refleja lo que se ha

convenido en llamar estructura contable triangular;

Figura n®4 - Estructura contable triangular

(extraido de Alvarez Lépez y Blanco Ibarra. 1990b;546)
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CAPITULO 2 -LA CONTABILIDAD INTERNA O ANALITICA
21 -LA CONTABILIDAD DE COSTES

2.1.1 -Introduccién

La contabilidad de costes tuvo su origen en las industrias de
transformacioén, las cuales, con el objeto de elaborar sus estados financieros
anuales, se encontraban con la dificultad que suponia la atribucién de valor a
las existencias, en especial, de los productos en fabricacion y terminados, asi
como para la determinacion del coste de los productos vendidos (Pérez de
Ledn. 1991).

Tal hecho dio paso a la creacion de procedimientos y registros que
permitieron conocer, para cada producto en particular, los costes incurridos
hasta la fase en que se encontraban, sirviendo estos de base para la
valoracion de los stocks y determinacién del resultado periédico de la
empresa.

Sé4ez Torrecilla y otros (1993) sefalan que fue precisamente a
comienzos del siglo XIX. a causa de la Revolucién Industrial, que Ila
contabilidad de costes surgié con caracter cientifico.

En su proceso evolutivo, la contabilidad de costes....

'Asurge como un auxiliar, como un apéndice de ia contabilidad general en
su necesidad de suministrar inTormacion periddica, mas frecuente, oportuna y
veraz a la administracion de las empresas.” (Pérez de Ledn, 1991:4)

Como se observa, la contabilidad de costes iba dirigida,

principalmente, a la preparaciéon de las cuentas anuales: balance de situacién
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(valoracion de los stocks) y cuenta de pérdidas y ganancias (coste de los
productos vendidos).

De acuerdo con Saez Torrecilla y otros (1993), hasta la década de los
sesenta, la contabilidad de costes centraba su preocupacién en la valoracion
de las existencias producidas por la empresa.

George Foster (1971), citado en Johnson y Kaplan(1988:158-159), a
este propdésito, hizo una revision en siete libros de contabilidad de costes,
publicados entre los afios de 1945 y 1950, constatando que;

a) el 73% de los capitulos de estos libros estaban dedicados a la
valoracion de inventarios;

b) el 21 % al control de costes, y

c) el 6% a latoma de decisiones empresariales.

Vatter (1950) contrastando con la mayoria de los textos de contabilidad
de costes que. como se ha sefialado anteriormente, enfatizaban la valoracion
de los inventarios, preconizaba la utilizaciéon administrativa de los datos
financieros, introduciendo asi. la contabilidad administrativa. En las péaginas
102 y 103 de su libro, se recogen los siguientes comentarios:

“La Unica razdn que existe para recoger datos financieros sobre un
negocio, desde el punto de vista de la gestidon, es que hay que tomar decisiones. A
efectos administrativos, los datos deben tener relacion con el uso que se va a hacer
de ellos. Algunos costes son costes incurridos, es decir, no recuperables:mientras
que otros pueden ser evitados, reducidos o ajustados mediante determinada accién
directiva... Hay casi tantas formas de clasificar los costes como preguntas puede
plantearse sobre ellos. Por esta razon, tiene que existir una cierta flexibilidad
y...procedimiento.... para permitir unir las partes de la informacion financiera que

son relevantes para determinada decision directrva.” (citado en Johnson vy
Kaplan, 1988:159-160).
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Desde el punto de vista del control del coste o del proceso, Vatter
(1950) hace hincapié en el hecho que la informacién ha de estar disponible en
el momento que el directivo la necesite, aunque los datos suministrados estén
incompletos o inexactos. Eso es mas valioso que el suministro de informacion
completa, que al llegar tarde ya no puede afectar las decisiones o acciones del
responsable.

“El proceso de registro no tiene un propdsito contable; se usa porque es
necesario para llevar a cabo las operaciones de la empresa. No existe Unicamente
para dar los datos necesarios para los registros Tinancieros y para asegurarse que
todas las transacciones quedan registradas;el sistema de control interno se basa
mas bien en el rendimiento mas eficiente de las actividades operativas normales."
(Vatter. 1950;506,citado en Johnson y Kaplan,1988;160-161).

La masificacion del consumo, la potenciacion de grandes grupos de
empresas multinacionales, a través de procesos de integracion horizontal y
vertical, son algunos de los acontecimientos que tuvieron lugar en los afos
sesenta, los cuales sumados a otros tantos, empezaron a tornar compleja la
toma de decisiones y, por ende, a exigir una informacién contable acorde con
tal situacion (Saez Torrecilla y otros.1993).

A este propoésito, los citados autores (1993:6), sefialan:

“En este periodo, la Contabilidad de Costes se desmarca en gran medida
del estrecho margen de maniobra que permitia su sometimiento anterior a la
Contabilidad Financiera, pasando de esta forma a integrase en los dominios de la
Contabilidad de Gestion,*

El valor de la informacion tuvo mucho relieve en la década de los afios
setenta, cobrando importancia la determinacion del coste para la obtencion de

productos y servicios, aun mas. teniendo en cuenta que deberia atender los

requisitos de rapidez y exactitud.
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En lo que se refiere a la década de los ochenta, ésta se caracterizo,
segun Séaez Torrecilla y otros (1993:7), por...
~gran avance en los aspectos relacionados con la organizacion y ei

comportamiento de la empresa, en la delegacion de responsabilidades y en el
caracter interdisciplinar de esta rama de la ciencia contable.

2.1.2 « Definicién y objetivos de la contabilidad de costes

Fiske y Beckett (1956:3). en un intento de definir la contabilidad de

costes, sefalan;

contabilidad de costes industriales es un area de la contabilidad que
comprende ia determinacion, acumulacién, registro, distribucién, informacién,
andlisis e interpretacion de los costes de produccidon, de distribucién y de
administracion.” (citado en Pérez de Ledn, 1991:7).

Para Blanco Dopico (1994) la contabilidad de costes encuentra su
fundamento en el andlisis interno de la empresa y atiende de forma prioritaria a
la minimizacion de los costes.

Saez Torrecilla y otros (1993:10), sefialan que se puede considerar
dos posiciones segun donde esté inscrita la contabilidad de costes Si se
inscribe en la contabilidad de gestién, la definen como;

“Sistema de informacién acerca de ia actividad productiva de una
empresa, que es relevante y oportuna para ia planificaciOD y control exigida por la
gestion de la empresa en sus distintos niveles."

Si. por otro lado, se inscribe en la contabilidad financiera, la definen
CcOomo:

“Sistema de informacidén que permite la valoracién de los bienes y servicios

derivados de la actividad productiva de ia empresa, cumpliendo para ello los
principios de contabilidad generalmente aceptados."
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En cuanto a los objetivos, la contabilidad de costes persigue la
consecucion, entre otros, de los siguientes(Rocafort y Ferrer,1988;8!anco
Ibarra,1990; Saez Torrecilla y otros,1993: Fernandez Sevillano, 1994; Blanco
Dopico,1994):

1 - Determinacion de los costes, margenes y resultados de los
diferentes productos, lineas, secciones, centros y del total de la empresa.

2 - Determinacion de los precios de venta de los productos y servicios.

3 - Valoracién de las existencias y bienes construidos por la propia
empresa para su inmovilizado.

4 - Medicion de la competitividad de la empresa.

5 - Apoyo a las decisiones a través del suministro de datos para el
establecimiento de previsiones, seguimiento de los hechos que afectan a la
empresa, y determinacion de las desviaciones, como base para la adopcion de
las acciones correctivas.

En su desarrollo, el sistema de contabilidad de costes se encamina a
servir al proceso de planificacién y control de la gestibn empresafal.

No cabe duda de que el registro de datos del coste total de los
productos, ya sea para la fijacion de precios o la elaboracion de los informes
externos, sigue siendo una importante aportacion de la contabilidad de costes,
pero se constata que su direccionamiento hacia la toma de decisiones y
medicién del rendimiento viene obteniendo un gran protagonismo en estos
ultimos ai*ios a causa del concepto de relevancia de la informacién contable

(Iglesias Sanchez. 1990).
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La distincion entre las actividades contables con la finalidad de
contribuir a las decisiones y el control directivo de un lado, y a la satisfaccion
de las necesidades externas de otro, ya habia sido planteada por Anthony
(1965), cuando sefalaba:

“La planificacion estratégica, el control de gestion y el control de
operaciones, tienen una orientacion interna... Existe una cierta confusién entre
estos procesos Y la contabilidad financiera que tiene una orientacion absolutamente
distinta... La sociedad ha desarrollado ciertos principios contables financieros, a los
que se espera que se adhieran todas las empresas, mientras que no existe principio
externo alguno que se imponga a la informaciéon de control de gestion.” (citado en
Johnson y Kaplan,1988:167).

La figura siguiente ilustra lo que acaba de ser mencionado

Proceioa cie ortcntacJ<&n InlerrM

|
PRanraddén straicgica

Control Manipulacién
«Jmrmstralivo
de
Control
Operacional Infwmaodn

Proceftoc de orientacion externa

Corntaixltdad financiera

Figura n®5 * Procesos informativos en la empresa

(extraido de Blanco Dopico.1994:29)

1. La planificaciéon estratégica constituye un proceso de decision
acerca de objetivos y recursos que deben emplearse para lograrlos

2. El control administrativo constituye un proceso destinado a asegurar
la obtencién de los recursos y la utilizacion eficiente y eficaz de éstos, para

cumplimiento de los objetivos de la organizacion
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3. El control operacional constituye un proceso destinado a asegurar

que las tareas especificas se estan cumpliendo de forma eficiente y eficaz.

Séez Torrecilla y otros (1993:10-11) también apuntan algunos rasgos

delimitadores que existen entre la contabilidad de costes y la contabilidad

financiera, que se hallan recogidos en el cuadro siguiente:

Rasgos dellmitadares

Finalidad

Usuarios

Orientacién en el tiempo

Infomiacion

Formalismo contable

Vision

Unidad de medida

Economicidad

Contabilidad de costes Contabilidad financiera

Ayudar ala direccion en lato  Confeccionar estados finan
ma de decisiones intemas;  cieros para informar a terce-
pianificacion.control de ges-  ras personas

tion y seguimiento de las

operaciones

Internos Externos

Relacionada principalmente  Relacionada con el pasado
con € futuro

No sometida alos PCGAy  Sometida a los PCGA y nor-
normalizacion contable mas contables

Obedece a regias impuestas  Obedece alos PCGA 'y su
por los usuarios intermnas, objetivo es proteger los in
acorde con sus necesidades  tereses de sus usuarios

Detallada (centros.niveles de  Condensada(estadoS finan-
responsabilidad,productos,etc  cieras)

Unidades monetarias y fisicai Unidades monetarias (es-
y medidas cualitativas tados financieros)

Eleccion entre modelos alter-  No la tiene en consideracion
nativos (considera €l coste y
e beneficio de la infomiacion

Cuadro n®2 - Rasgos dellmitadores entre la contabilidad de
costes y la contabilidad rmanciera

(extraido de Saez Torrecilla y otros,1993:10-11}
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2.1.3 - Et suministro de informaciones en la contabilidad

de costes

Tal y como ocurre en la contabilidad financiera, en la contabilidad de
costes también se elaboran informes con el objetivo de atender las
necesidades planteadas por sus usuarios internos (contabilidad de gestién), y
por los usuarios externos (contabilidad financiera).

El Documento n° 3 (1991) de la Asociacidon Espafiola de Contabilidad y
Administracion de Empresas (AECA), establece algunos aspectos que han de
ser considerados con relacion al suministro de informaciones por parte de la
contabilidad de costes:

1 - Cumplimiento de las obligaciones o requerimientos legales

Como las informaciones tienen un caracter interno (son preparadas
para que sean utilizadas internamente en la empresa) no estan obligadas al
cumplimiento de normas y practicas requeridas a las demas informaciones que
la empresa facilita a terceros interesados en ei conocimiento de su situacion
financiera y econémica.

2 - Exactitud en los calculos

No se requiere que el modelo de la contabilidad de costes suministre
informaciones exactas, sino que se caractericen por su rapidez para que sean
utilizadas por la gerencia, como soporte para sus decisiones. Por otro lado, la
precisiobn de los célculos se hace necesaria cuando se destinan a la

elaboracion de informes para uso de la contabilidad financiera.



3 - Segmentacion

La caracteristica de la informacion elaborada por la contabilidad de
costes es la segmentacion. Asi, sus informes se referirAdn a productos y
actividades individualizadas, departamentos y zonas geograficas.

4 - Principios de contabilidad generalmente aceptados

Por tratarse de informaciones para el uso interno, no hay la necesidad
de obedecer a principios establecidos por los pronunciamientos de los
organismos de ta profesién contable. La relevancia la tendran los controles
internos y la coordinacion entre los distintos niveles de la organizacion, con el
departamento que tiene a su encargo la administracion del sistema contable.

5 - Dimensién temporal

Los informes generados en el ambito de la contabilidad de costes
deben de tener en cuenta la dimensidn temporal, o sea, ademas de la rapidez
en la elaboracion de la informacion, la misma debera estar proyectada hacia el
futuro, con lo que la contabilidad de costes cumple una de sus importanles
finalidades; servir de fundamento al proceso de toma de decisiones,

6 - Periodicidad

La periodicidad con que se elaboran los informes de la contabilidad de
costes esta condicionada a las necesidades que demanda el proceso de toma
de decisiones (planificacion, ejecuciéon y control). Asi, los informes pueden ser

mensuales, quincenales, semanales o, incluso, diarios.
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El mismo Documento n“ 3 en la pagina 58. contempla la siguiente
clasificacion de los informes contables en el ambito de la contabilidad de

costes:

“-Informes sobre costes de los factores
-Informes de reclasificaciéon de costes
-Informes sobre costes de los centros

-Informes sobre estructura del coste de los productos y servicios
-Informes sobre desviaciones
-Informes sobre méargenes y resultados.”

2.1.4 -Posicionamiento de ia contabilidad de costes

El posicionamiento de la contabilidad de costes puede ser observado

en la figura presentada a continuacion:

(exiraido de Blanco lbarra,1990:18)
Como se desprende de la figura, la contabilidad de costes aparece
como un subconjunto de la contabilidad de gestidon, significando que una

empresa puede tener implantada una contabilidad de costes sin que en la



misma exista una contabilidad de gestion. Por otro lado, la implantacion de un
sistema de costes, es condiciéon para que la contabilidad de gestién pueda
existir en la empresa.

La estrecha relacién que existe entre la contabilidad de costes y la
contabilidad financiera, también es reflejada en la figura, ya que la contabilidad
financiera brinda a la contabilidad de costes los datos necesarios para el
calculo del coste y ésta, a su vez, ofrece informaciones de costes necesarias a
la confecciobn en el ambito de la contabilidad financiera, de los estados
economico-financieros (a través de la valoracion de los stocks y del coste de
los productos vendidos).

Blanco Ibarra (1990:18) resalta:

“Existe un intercambio inFormativo entre la contabilidad financiera y la
contabilidad de gestion, a través de la contabilidad de costes, pero no es asi en io
referente a la racionalizacion dcl coste, cuyas técnicas (organizacion del proceso,
circulos de calidad,etc.), no forman parte de la contabilidad financiera."

El doble papel que debe desempefar la contabilidad de costes, es
sefialado por Iglesias Sanchez (1990): contribuir a la satisfaccion de las
necesidades externas de informacion, suministrando los datos requeridos por
la contabilidad financiera y. a la vez. satisfacer las necesidades internas a
través del suministro de datos para la contabilidad de gestion.

El autor presenta como ilustracion un diagrama en el cual se puede
observar que. aunque los datos que sirven de base para la contabilidad de
costes y de gestibn sean comunes, los objetivos que deben cumplir son

distintos:
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Informes elaborados

|Contabilidac de acuerdo con los
[ de Costes PCGA
Sistemas de
Contabilidad Planificacion
Contabilidac informes elaborados
de Gestidn en base al concepto
de RELEVANCIA
Control

Figura nM®7 - Finalidades de la contabilidad de costes y de gestion

(extraido de Iglesias Sancli&z.'1990:456)

2.1.5 -La determinacién de los costes

Cuando se trata de determinar el coste final de los productos, se
pueden utilizar diferentes métodos, o diferentes modelos de costes. Sin animo
de profundizar en el tema, se exponen estos diferentes métodos como sigue
(Saez Torrecilla y otros, 1993):

1 - Método del coste completo {full costina)

Este método parte de la premisa que todos los costes soportados por
la empresa para su produccion y venta, ya sean costes directos o costes
indirectos, deben ser incorporados al coste final. La incorporacién de los
costes Indirectos se hace a través de algun mecanismo de reparto.

2 - Método del coste variable (direct costina)

La aplicacion de este método requiere una clasificacién de los costes
en fijos y variables, segun su naturaleza. A efectos del calculo de los costes y

costes finales por productos, solamente se consideran los costes variables.
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puesto que los costes fijos no son considerados como elementos de coste del
producto. Estos son llevados directamente al resultado del periodo.

3 - Método del coste estandar

Los dos métodos de calculo de costes precedentes toman por base
datos histéricos pasados, a posteriori. EI método del coste estandar permite
que se utilicen ambos métodos, con la distincién de que su calculo puede ser
efectuado a priori, de manera provisional, con la utilizacion de datos
preestablecidos,

Iglesias Sanchez (1993:651) sefiala que, a raiz de los cambios en el
entorno de produccion, con la utilizaciéon de tecnologias mas avanzadas, el
método de calculo de coste estandar, empieza a ser cuestionado. El autor lo
justifica afiadiendo:

“Si los costes de mano de obra directa se consideran fijos a corto plazo y
por consiguiente poco se puede hacer en su control, el calculo de ias desviaciones de
la mano de obra directa tendra cada vez menor aplicacion.”

4 - Método de costes basado en las actividades (ActMtv-based costina)

Para la aplicacibn de este método, los costes son diferenciados en
costes directos e indirectos, relacionando estos Uultimos con las distintas
actividades que ocurren en la empresa. La determinacion del coste final toma
en cuenta los costes directos y, los costes indirectos son asociados a ciertas
actividades, las cuales se considera que afiaden valor al producto.

Este método de calculo de coste sera profundizado en el apartado en

que se hace el examen de la evolucién de la contabilidad de gestion.
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5 —Método de coste objetivo

El coste objetivo viene a ser el coste maximo a que puede llegar la
fabricacion de un determinado producio. teniendo en cuenta el precio objetivo
(dictado por el mercado) y el beneficio objetivo pretendido por la empresa. Su
determinacién . por tanto, se hace como sigue:

Coste objetivo = Precio objetivo - Beneficio objetivo

Para Castell6 y UlUzcano (1995:631) el coste objetivo puede ser

conceptualizado como:

“Un sistemn que apoya el proceso de reduccion de costes en las fases de
desarrollo y disefio de un producto.”

Es considerado como un avance en relacion al modelo tradicional de
coste estandar, una vez que el analisis de las desviaciones es reemplazado
por un sistema en que se tiene en cuenta las variaciones entre los costes
reales y los costes considerados competitivos en un determinado mercado

(Rocafort y Martin Pefia, 1991).

2.1.6 - Contribuciones de la contabilidad de costes a la

toma de decisiones

El desarrollo de las diversas técnicas de contabilidad de costes
contribuye a minimizar los riesgos de las decisiones, entre las cuales pueden
ser mencionadas (Blanco Ibarra, 1990):

1 - La racionalizacién de las cuentas de resultados, por lineas de

productos.
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2 - La eleccion de los articulos a producir, considerando todo tipo
posibie de aspectos como: tiempo de elaboracion, existencia de algun factor
limitativo, capacidad de produccion disponible.

3 - El desarrollo de la estrategia comercial, con la confeccién de
distintos cuadros de margenes y resultados, teniendo en cuenta algunas de las
situaciones siguientes;

a) combinaciéon de productos que ofrezcan mayor rentabilidad a la hora
de su venta;

b) repercusion que puede causar sobre el beneficio un incremento de
las ventas;

C) recuperacion de un aumento en los costes fijos a través de una
expansion en el volumen de ventas, manteniéndose el mismo margen de
beneficio;

d) repercusién que puede causar sobre el beneficio una rebaja en los
precios de los productos;

e) repercusion que puede causar sobre tos costes una rebaja en los
precios de los factores de produccion;

f) repercusion sobre los beneficios de un aumento de los precios
acompafado de una reduccién en el volumen de ventas.etc.

4 - La decision entre fabricar o comprar un determinado producto.

5 - La decision entre la aceptacion o rechazo de un pedido.

6 - La decisidon de interrumpir o no la fabricacion de un determinado

producto.
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2.1.7 - La contabilidacf de costes y el proceso de
planificacién y gestion

Segun Drucker (1974), a ta direccion empresarial se le asignan las
funciones de planificacion, control, organizacion, comunicacion y motivacion A
la contabilidad de costes, en consecuencia, incumbe suministrar las
informaciones necesarias para atender a cada una de estas funciones (citado
en Iglesias Sanchez, 1990).

a) La funcion de planificacion

La contabilidad de costes contribuye ai proceso de planificacion,
suministrando informacion que apoye la adopcion de decisiones en cuanto a la
adecuacion de precios, frente a distintas propuestas sobre inversiones en
bienes de capital. Ademas, el proceso de presupuestacién cuenta con una
importante participacién dei contable en todas sus fases, especialmente, al
asegurar que los planes a corto plazo de los centros operativos estan
coordinados y ensamblados en el presupuesto maestro.

b) La funcién de control

Al suministrar informacién sobre cada centro de responsabilidad, la
contabilidad de costes propicia las bases para la evaluacion de los resultados
obtenidos frente a los planeados.

c) La funcidon de organizacion

Los procesos utilizados por la contabilidad de costes para cumplir con
su cometido contribuyen a la conexiéon de los distintos elementos que

componen la estructura organizacional.

50



d) La funcion de comunicacion

Para Iglesias Sanchez (1990:469),

“la informacion contenida en los presupuestos ayuda a asegurar la
coordinacion entre las actividades llevadas a cabo por los diferentes responsables,
al informar sobre el resultado de las mismas, y al compararlas con ios
presupuestos, permitiéndoles el control por excepcion."

e) La funcidén de motivacion

Los responsables de la organizacion son motivados por la influencia

que sobre ellos ejercen los presupuestos y los informes de los resultados

alcanzados.

2.2 -LA CONTABILIDAD DE GESTION

2.2.1 -Introducciéon

La contabilidad de gestion surge como una evoluciéon de la
contabilidad de costes y sus origenes se sitan a mediados de este siglo. El
Documento n® 1 de AECA (1990), sefiala el afio de 1953 como punto inicial de
referencia, ya que en el mes de abril de aquel afo. la National Association of
Cost Accountants (NACA) en su informe 23 Research Report, recoge el
modelo del direct costing con la intencién de solventar los problemas surgidos
en cuanto al reparto de los costes indirectos.

La proposicion para determinar el coste del producto fue la de
considerar para tal fin el sumatorio de los costes variables de produccion. En
1961, a través del informe 37 Research Report. la National Association of

Accountants (NAA). aceptaba este modelo.
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En su inicio, el modelo de direct costing asimilaba costes directos a
costes variables, posibilitando después la inclusion de aquellos costes fijos
que pudiesen ser adscritos al margen de cada producto.

“Es decir, se pas6 del modelo simplificado al modelo evolucionado del
direct costing, al que se juzgéb mas apto para la toma de decisiones.”( AECA.
Documento n®1,1990:25).

A partir de entonces, se pasoé a disponer para el calculo de costes, del:

1 - Modelo full costing, ya existente, cuya concepddén consiste en
imputar la totalidad de los costes de fabricacion al producto.

2 - Modelo del direct costing, ya evolucionado.

Segun Alvarez Lopez y Blanco lbarra (1989) ya en 1923 Clark se
manifestaba preocupado por el hecho de que los sistemas de costesno
servian para adoptar decisiones y establecia la relevancia de distintos
modelos de costes para distintas finalidades, o sea. costes diferenciados cuya
variacion se daria acorde con cada decisibn Consideraba, ademas, la
conveniencia de separar de la contabilidad financiera el desarrollo de los
sistemas de costes.

Los autores mencionan también que en 1940 Vatter insistia en su obra
sobre la necesidad de obtener costes distintos para distintos propdsitos, y que
a la contabilidad de gestion se le asignaba la funcion de suministrar
informacion para la adopcién de decisiones relacionadas con la elaboracién de
los presupuestos y con el control de la gestion.

“Esta nueva orientacion consistente en obtener y utilizar costes relevantes
para la adopcion de decisiones de administracion implica, obviamente* una clara
ampliacién del campo de la contabilidad de costes que evoluciona, en consecuencia,

y se transforma en la llamada contabilidad de gestion {management accounting)."
(Alvarez L6épez y Blanco Ibarra, 1989:152)
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Kaplan (1982), ademas de reconocer el desarrollo de la contabilidad
de costes hacia la determinacion del coste de los productos con el animo de
posibilitar la elaboracién de los estados financieros, sefiala que, a partir del
afio 1950, comenzdé a ponerse mas énfasis en la necesidad de obtener
informaciébn para el uso interno de la empresa, lo que contribuyé

decisivamente al surgimiento de la contabilidad de gestion.

2.2.2 -Concepto y contenido de la contabilidad de gestion

Se considera la contabilidad- de gestibn una consecuencia de la
evolucion y perfeccionamiento, tanto cualitativo como cuantitativo, de la
contabilidad de costes. La contabilidad de costes representa, por tanto, el
antecendente que fundamenta la contabilidad de gestion (Alvarez Lopez y
otros. 1993;Séaez Torrecilla y otros,1994).

A causa del espectacular proceso de cambio acaecido en el entorno
en la dltima década, el campo de actuacion de la contabilidad de gestion se ha
ampliado en gran medida, respaldado de forma efectiva por las actuales
técnicas e instrumentos de apoyo, mejores y mucho mas avanzados (Alvarez
Lépez y otros, 1993;Saez Torrecilla y otros, 1994).

La informacién producida en el ambito de la contabilidad de gestiéon es
una informacién que se destina al uso interno de la empresa, especialmente,
por quiénes deben tomar decisiones.

Alvarez Lopez y otros (1993) creen oportuno hacer una matizacién
respecto a algunos aspectos relacionados con el ambito de afectaciéon de la

contabilidad de gestién, como son:
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a) el hecho de que la informacién suministrada por la contabilidad de
gestion sea utilizada en el ambito interno de la empresa no impide que al
menos una parte de la misma pueda, atendiendo intereses de la propia
empresa, dirigirse hacia su exterior como forma de revelarla a los demas
agentes econémicos interesados;

b) para cumplir con su cometido, la contabilidad de gestion tiene que
contar, necesariamente, con informaciones que proceden del exterior de la
empresa, tratando de combinarlas con los datos generados en su interior,

c) la aplicacién de la contabilidad de gestiébn encuentra acogida no
sOlo en la empresa, como una unidad microeconémica por excelencia, sino
también, en el ambito de cualquier otro tipo de entidad, inclusive en aquellas

sin animo de lucro.

2.2.3 -Definicion de la contabilidad de gestion

El Comité de Contabilidad de Gestion de la Amencan Accounting
Association (AAA). en su Report of the 1958 Committee of Management
Accounting. presentaba la siguiente definicion de contabilidad de gestion,
como se recoge en Alvarez Lopez y otros (1993:3)

~'Aplicacion de las técnicas y los conceptos apropiados al procesar los datos
econdmicos histdricos y previstos de una entidad, con el fin de asistir a la direccidn
en el establecimiento de un plan en base a objetivos mas racionales de cara a ta
consecucion de tales objetivos.”

La National Association of Accountants (NAA). en su Definrtion of
Management Accounting, menciona que la contabilidad de gestion es

“El proceso de identificacién, medida, acumulacién, analisis, preparacion,

interpretacion y comunicacion de la informacién financiera utilizada por la gestion
para planificar, evaluar y controlar una entidad, a fin de asegurar el uso apropiado
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de los recursos y su contabilizacion." {Management Accounting, enero 1981:58-
59).

Otra definicién, cuyo contenido es muy similar a ésta, se recoge del
Financia! and Management Accounting Committee of the International
Federation of Accountants (IFAC):

“La contabilidad de gation es cl proceso de identificacion. medicion,
acumulacion, andlisis, preparacion, interpretacion y comunicacion de informacion
(financiera y operacional), utilizada por ia direccion para la planincacion,
evaluacion y control interno de una organizacion y para asegurar €l uso y la
guardia de sus recursos." {Management Accounting, junio 1988:27).

Referiéndose a esta definicion, Bromwich (1988) sefiala que se trata
de una definicion muy amplia y que comprende la totalidad de las actividades
de los contables. Se trata, ademas, de una definicibn conservadora en la
medida que enfatiza los aspectos de acumulacién y comunicacion de
informacion, dando a entender que dicha informacidén ha de ser preparada en
base a los PCGA vy. limitAindose a dalos rutinarios y sobre costes pasados
(eatdticoa), mientras que la contabilidad de gestion debe ser dinamica, con un
posicionamiento hacia el futuro

Una de las funciones mas importantes de la contabilidad de gestion, el
andlisis y suministro de informacién para apoyar el proceso de loma de
decisiones, no esta contemplada en la referida definicion

Ademas, segun el autor, se desprende de esta definicibn que al
contable de gestiéon se le asigna la tarea de proveer informacion para la
direccién, mientras que su posicionamiento y el posicionamiento presentado

por el Chartered Institute of Management Accountants (CIfViA), asi como por

diversos otros autores, sefala que el contable de gestion debe formar parte del
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grupo directivo, participando, por tanto, de forma integra! en 'as decisiones.
Este es, sin duda, el posicionamiento que se espera del contable de gestidén en
la empresa.

Una definicion de contabilidad de gestion que contempla de forma
clara su papel como una herramienta a servicio de! proceso decisorio en la
empresa, viene dada por AECA en su Documento n® 1 (1990:23) cuando
afirma que la contabilidad de gestion es:

"Una rama de ia contabilidad que tiene por objeto la captacidén, medicion
y valoracion de la circulacién interna, asi como su racionalizacion y control, con el
fin de suministrar a la organizacion la infonnacion relevante para la toma de
decisiones empresariales.”

Como se puede observar, los puntos negativos sefialados por
Bromwich acerca de la definicion propuesta por la IFAC. se hallan plenamente
subsanados en la definicion presentada por AECA.

Con el objeto de delimitar la contabilidad de gestion. Saez Torrecilla y
otros (1994) la enmarcan como una parte de la contabilidad destinada a la
captacion, registro, evaluaciéon, andlisis y transmisiéon de informaciones, en
términos financieros y no financieros, de manera cualitativa y cuantilativa.
dirigida hacia la toma de decisiones, logrando que los responsables de su
adopcion, actuen en estrecha colaboracion con las demas éareas de la
empresa, llegando hasta la direccion

Alvarez Lopez y Blanco Ibarra (1990a:306). sitan la finalidad esencial

de la contabilidad de gestion en:

“obtener y comunicar informacién adecuada para apoyar racionalmente el
proceso de adopcion de decisiones tacticas y operativas.”
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La contabilidad de gestién tiene un importante papel previsional que
contribuye a que los gestores puedan elegir las diversas acciones que deben
adoptar para la consecucidn de los objetivos de la organizacién (Blanco

Dopico, 1991).

2.2.4 - Los sistemas tradicionales de contabilidad de
gestién

Muchos de los sistemas de contabilidad de gestién que adn siguen
utilizando un gran numero de empresas habian sido desarrollados en
condiciones caracterizadas por; estabilidad en el entorno, baja presion
competitiva, direccion centralizada, produccién de articulos estandar con largo
ciclo de vida y, cuya mano de obra y gastos de fabricacion solian ser bastante
representativos en su coste total (Amat,1991).

Diversos aspectos han contribuido a la concepcién de los sistemas
tradicionales de contabilidad de gestidon, destacandose (Amat,1991);

1 - El énfasis en los resultados a corto plazo.

2 - La primacia de la exactitud de la informacién y del cumplimiento de
las normas.

3 - La separacion entre el proceso de planificacion (anual), de
informacion (durante todo el periodo) y de evaluacién (al final del periodo).

4 - La fundamentacién del proceso de planificacion en objetivos
especificos y cuantitativos, por centro de responsabilidad y la definicion de

estandares para la elaboracion presupuestaria.
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5 - La centralizacion en el departamento de contabilidad, de las
informaciones mayoritariamente de caracter econémico-financiero.

6 - Los sistemas de informacion dirigidos al calculo de los costes con
objetivo de valorar los stocks (uso mayoritario del full costing).

7 - La evaluacidon a posteriori, con la utilizaciéon de indicadores
econdmico-financieros y a corto plazo.

8 - Los objetivos centrados en la minimizacion de los costes y en la
maximizacion del beneficio.

9 - La limitada competencia aliada a la relativa estabilidad vy
complejidad de! entorno.

La evaluacion en base a indicadores de corto plazo reduce el horizonte
de la contabilidad de gestién al corto plazo, ejerciendo una presion sobre los
ejecutivos, los cuales pueden verse forzados a postergar ciertas inversiones
que a largo plazo podran comprometer la capacidad competitiva de la empresa
y deteriorar su salud financiera (Alvarez Lopez y Blanco Ibarra.1990a)

Otros defectos que pueden ser encontrados en los sistemas
tradicionales de contabilidad de gestion, los sefialan McNair y otros (1989):

1 - Estan centrados en el control, no contemplando ningun apoyo a la
planificacion.

2 - Utilizan en demasia los costes estandares, con analisis de
desviaciones, costes directos o indirectos.etc .que no contribuyen a apoyar las

decisiones estratégicas, despreciandose los costes actuales.
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3 - Centran mas atencién en el sistema de costes por productos (o
pedidos), en detrimento del sistema de costes por procesos.

A - Dan preferencia a la contabilidad por centros de responsabilidad en
perjuicio de los objetivos globales de la organizacion.

Los significativos cambios, tanto en el entorno como en las
condiciones internas de las empresas, han hecho que los modelos vy
procedimientos de la contabilidad de gestion tradicional se hayan quedado
obsoletos, suponiendo la pérdida de relevancia de los mismos.

Esta pérdida de relevancia es debida a las siguientes razones
(Castell6 y Lizcano, 1994):

1 - Las secciones contables han perdido su homogeneidad.

2 - Las estructuras de costes han sido modificadas con los cambios en
el disefio y desarrollo de los procesos de produccion.

3 - La incurrencia de los costes ya no se condiciona al volumen de
produccion, lo que hace que su clasificacién en fijos y variables, teniendo en
cuenta dicho volumen, quede invalidada.

4 - El surgimiento de tecnologias de fabricacidn como el justo a tiempo,
han supuesto un avance en relacién con las técnicas tradicionales de control.

5 - El sistema tradicional de contabilidad de gestibn no genera
informaciones adecuadas al proceso de adopcidon de decisiones, ya que su
orientacion es marcadamente financiera.

Cooper (1989) destaca una serie de factores que han hecho que los

sistemas tradicionales de costes perdiesen relieve. Entre ellos se sitlan;



a) los avances en los procesos de automatizacion;

b) la simplificacién de los procesos productivos;

c) los cambios llevados a cabo por las empresas para la
comercializacion de sus productos;

d) el incremento de la competencia;

e) ia constatacion de que el sistema de costes utilizado no contempla
aspectos que empiezan a presentarse como importantes;

f) los cambios en la estrategia y en los objetivos de comportamiento
adoptados por la direccion.

Alvarez Lépez y Blanco Ibarra (1991a:5). contribuyendo a la discusion
que se plantea respecto a los sistemas tradicionales de contabilidad de
gestion, identifican la existencia en ia actualidad, de “un doble moddo
productivo.” Un primer modelo puede ser encontrado en las empresas cuyos
procesos productivos estan basados en actividades homogéneas y, un
segundo modelo en donde los procesos de fabricacibn presentan mayor
“complejidad y diversidad.” Entienden que la utilizacion de sistemas de costes
tradicionales pueden ser satisfactorios en el primer caso, pero en el segundo
ya no son validos.

Un estudio llevado a cabo por Comick. Cooper y Wiison (1988). en un
colectivo de 336 empresas norteamericanas, listadas entre las 5(X) de Fortune,
revelaba que el 91% de las mismas seguia utilizando el método de full costing

para el calculo del precio de venta de sus productos.
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Para Alvarez Lépez y Blanco ibarra (1991a:5), una de las principales
razones que justifican esta preferencia por el método de full costing, es la
dificultad que supone la separaciéon de los diferentes costes.

A este respecto llaman la atencion, siguiendo a Evraet y Mévellec
(1990), que mas importante que saber los costes exactos hoy, son las
decisiones que repercutirdn sobre el nivel de los costes de mafana
(estratégicas y tacticas). Ello conlleva que una de las decisiones a adoptar sea
“buscar una adecuada medida del coste de una actividad."y> tanto, algunos
de los parametros tradicionales como la mano de obra, ya no se presentan
adecuados para tal fm. una vez que su utilizacion puede producir alteraciones
en la estructura de coste de los productos, llevando a la adopcién de
decisiones equivocadas.

En este sentido. Evraet y Mévellec (1990:19) sefialan que:

“El 75% de los suministradores de una determinada entidad de gran
relevancia, centraban sus esfuerzos en la reduccién de ia mano de obra directa,
cuando la misma solamente representaba un 10% dei coste total y, por el contrario,
la reduccidn de los costes generales no era investigada en ei 15% de las
encuestadas, aun a sabiendas de que alcanzaba el 35% dcl coste total."

Yoshikawa, en un estudio llevado a cabo en 1988. constaté que el
41.2% de las empresas japonesas hacian uso de la hora de mano de obra
directa como base para la absorciéon de los costes generales.

Otro estudio llevado a cabo por el Departamento de Contabilidad de la
Universidad de Valencia sobre la implantacién de la contabilidad de gestion en

Espafia, cuyos resultados fueron publicados por AECA. revela que las

empresas encuestadas utilizaban para imputar los costes indirectos al
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producto, los siguientes factores con fa ponderaciéon porcentual que en cada

caso se indica (AECA, 1994.25):

1 - Coste de la mano de obra 51%
2 - Superficie 38%
3 - Numero de operarios 34%
4 - Potencia instalada 22%
5 - Inversion 10%
6 - Otros 30%

Las limitaciones de los sistemas tradicionales de costes frente ai nuevo
entorno competitivo a que estan sometidas las empresas en la actualidad,
como consecuencia de sus deficiencias en cuanto al calculo de costes, la toma
de decisiones y su utilizacibn como instmmento de control pueden ser

visualizadas en ia figura siguiente:
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Figura n“ 8 - Limitaciones de los sistemas tradicionales de costes

(extraido de Gimeno Zuera.1995:121}

2.2.5 -La evolucién de la contabilidad de gestidn

En el apartado anterior quedé demostrada la necesidad que tiene la
contabilidad de gestién de evolucionar, con vistas a adecuarse a las nuevas y
crecientes exigencias de informacion demandadas por los gestores.

Bhimani y Bromwich (1992) sefialan que durante los afios ochenta, los
estudiosos de la contabilidad, especialmente, en Estados Unidos,
manifestaban sus criticas a los procedimientos utilizados en la contabilidad de

gestion. Ponderaban que los sistemas tradicionales no tenian en consideraciéon
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la creciente presidbn competitiva a que se sometian las empresas, ni
contemplaban el surgimiento y desarrollo de nuevas tecnologias de
fabricacién, tornando imprescindible su reformulacién.

Constataron también que la contabilidad de gestibn se vio en cierta
forma paralizada tras la 1" Guen-a Mundial, como resultado de la gran
importancia y prioridad atribuida a los informes producidos por la contabilidad
financiera, lo que hizo que ia contabilidad de gestibn quedase durante mas de
setenta afios subordinada a las exigencias de la contabilidad financiera para la
elaboracion de los estados contables anuales.

Johnson y Kaplan (1988:15) subrayan que el redisefio de los sistemas
de contabilidad de gestion deben encuadrarse dentro de...

“un nuevo marco conceptual para reforzar el proceso unitario de
planificacion y control del cual se derivan las principales decisiones de la empresa.”

De la misma forma, para Alvarez Lopez y Blanco lbarra (1990a), la
contabilidad de gestion que ha estado excesivamente concentrada en el corto
plazo, ha de evolucionar y capacitarse a ofrecer a los decisores. informacion
relevante necesaria para el proceso coherente de planificacién y control,
teniendo en cuenta que la empresa se encuentra en la actualidad frente a;

1 - Un incremento de la competitividad tanto en el ambito interno como
externo.

2 - Un entorno cada vez mas inestable, marcado por la incertidumbre.

3 - Una evolucién tecnolégica sin precedentes, tanto en instrumentos

informaticos, como en los procesos y productos.
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4 - Una serie de nuevas técnicas de gestibn como: justo a tiempo(JIT),
gestion de la calidad total (TQM).etc..

5 - Una reduccion en el ciclo de vida de los productos.

Pese a que los sistemas clasicos de contabilidad de gestiéon han
mejorado, han sufrido algun redisefio e implantaciéon dentro de paquetes
informaticos, siguen manteniendo la misma filosofia basica acorde con...

“el conteito tecnolégico y organizativo existente en el momento de su
disefio, lo que implica, de partida, una inadecuacion para la planificacién y control
de los actuales procesos industriales.” (Blanco Dopico.1991:66).

El crecimiento en la proporcion de los costes indirectos frente al coste
directo, constatable en la nueva organizacién, que utiliza cada vez mas
intensivamente los avances tecnolégicos, impone una nueva concepcion de la
contabilidad de gestidon con...

“el desarrollo de enfoques més flexibles.... y la construccién de un control
de gestion y unas medidas de rendimiento mas eficientes."(Blanco Dooico
1994:407). .

Dado que la contabilidad de gestién debe estar enfocada hacia la toma
de decisiones, comprendiendo los procesos de planificacion, ejecucién vy
control, es imprescindible que aquéllos a quiénes esté asignada la tarea de
decidir en la empresa, participen en su estructuracidn y operacion, y estén
involucrados tanto en su disefio, como en su funcionamiento (Carballo Veiga,
1990).

Se requiere, ademas, que la estructura de la empresa sea flexibilizada

para permitir mayor agilidad en la comunicacién entre sus distintas funciones,

como: marketing y disefio, disefio y fabricacion (Blanco Dopico,1991).
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Referiéendose a los nuevos condicionantes de ia contabilidad de
gestion, Carballo Veiga (1990) identifica algunos aspectos que conforman el
enfoque actual de los sistemas de contabilidad de gestion:

a) Ya no basta con tener a disposicion una serie de datos. Lo que se
requiere en estos momentos, es informacion.

“La informacion incorpora valor afiadido y aporta una Tmalidad.. La
mayor complejidad de los procesos operativos y la agudizacion de las condiciones
competitivas, refuerzan la necesidad de sencillez, rapidez, relevancia y
razonabilidad de la inrormacién a suministrar.” (Carballo Veiga, 1990:25-27)

b) Con la creciente inestabilidad dei entorno, ya no basta una
informacién de gestion que esté basada en registros pasados. Se requiere que
dicha informacién se base en un mayor grado en costes futuros.

c) La progresiva reduccion de la mano de obra directa como
componente dei coste del producto, en razébn de la automatizaciéon de los
procesos de fabricacion, hace que la misma ya no sirva de base para el
reparto de los costes indirectos, cada vez mas representativos

d) Se requiere un mayor cuidado en ei planteamiento y control de ios
costes de las llamadas unidades de servicios a ia producdén. como
preparacion, disefio, mantenimiento, control de calidad.etc.

e) Los costes fijos asumen cada vez mayor relevancia frente a los
costes variables, en funcién de las inversiones en tecnologia, lo que supone
mayores costes de amortizaciones y servicios de apoyo a la produccion

f) El conocimiento de ia posicidon competitiva de la empresa pasa a ser

un dato de gran relevancia.

66



**Esto introduce la necesidad de medir parametros diferentes a los
tradicionales de la contabilidad de costes;raas cualitativos y mas ligados a la
estrategia de la empresa.” (CarbaHo Veiga, 1990:25-27).

Q) Los contables pueden y deben disponer de mas tiempo y dedicacién
para las tareas de disefio y mantenimiento de los sistemas de gestion, dejando
las tareas de recogida, acumulacién y procesamiento de la informacién a cargo
de los medios informéticos.

Carballo Veiga (1990:27) afiade a lo que se ha expuesto que:

Los criterios a aplicar por la contabilidad de gestion deben ser
decididos por la Direccion de la empresa, en sus distintos niveles de
responsabilidad, con el asesoramiento y bajo la coordinacién del area de
contabilidad.”

Asi. pues, hay que tener en cuenta en el momento de desarrollar un
sistema de contabilidad de gestion que el aspecto clave a considerar es
facilitar al gestor la infomnacidén que éste necesita para tomar decisiones.

A este respecto, Ripoll Feliu (1995:47) considera que:

“El contable de gestibn debe jugar un doble papel, por una parte
comunicarse con informacién contable y por otra con iniormacién util para la
direccion.”

Asi, se espera que los contables de gestién estén en condiciones de
cumplir, entre otras, con las siguientes exigencias (Blanco Ibarra.1993):

a) establecer los planes de la organizacion;

b) encargarse del control de los recursos y actividad®® de la
organizacion;

c) asegurar que los recursos de la organizacion son objeto de

contabilizacion;

d) generar e interpretar la informacién.
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El hecho de que puedan existir diferentes costes relevantes para
atender a distintas necesidades, significa que no hay un Unico sistema de
contabilidad de gestidon que satisfaga a todas las empresas o situaciones. De
ahi,..

“la coexisteacia de distintos sistemas de costes en uoa misma empresa ya
que ninguno en particular puede responder adecuadamente a las demandas hechas
por las diversas funciones de los sistemas de costes.”* (Blanco Dopico, 1991:68).

A la hora de concebir un sistema de contabilidad de gestién, deben
tenerse en cuenta algunos aspectos entre los cuales se destacan (Kaplan.
1984; Blanco Dopico,1991):

1 - La contabilidad de gestiéon debe enmarcarse dentro de la estrategia
general de la empresa. No puede figurar como una disciplina aislada que
desarrolla sus procedimientos y sistemas de medicion, apartados de las metas
y estrategias de la empresa.

2 - Ademéas de determinar el objetivo del sistema de contabilidad de
gestion es necesario considerar a quién, de qué forma y en qué momento debe
dirigirse la informacion.

3 - El sistema de contabilidad de gestion, ademas de poseer atributos
como precision y eficacia, debe tener ta suficiente flexibilidad para atender las
distintas demandas de los directivos.

4 - El sistema de contabilidad de gestion debe poner de manifiesto las
desviaciones entre lo previsto y el resultado efectivamente alcanzado,
proporcionando a la vez condiciones para que los directivos puedan adoptar

las decisiones adecuadas a la consecucion de los resultados esperados
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5 - El factor humano y la cultura de la organizacién, entre otros, son
elementos igualmente importantes a ser considerados en el disefio del sistema
de contabilidad de gestion.

Ripoll Feliu (1995:48) afiade que el disefio de la nueva contabilidad de
gestion, debe servir para fortalecer la responsabilidad de la organizacién como
un todo, con la innovacion **tanto de productos como de procesos productivos,
administrativos y comerciales.”

La estructura conceptual de la contabilidad de gestion descansa sobre
el concepto de relevancia y, como tal, la misma presenta condiciones de
cumplir con los principales requisitos que un sistema de informacion debe
contener, como son (Iglesias Sanchez, 1996):

1 - Servir de instrumento de apoyo at proceso de toma de decisiones
economicas.

2 - Centrar la atencion de los directivos sobre los recursos escasos,
contribuyendo de esta forma a la promocién de la eficiencia de la empresa.

3 - Evaluar como los informes suministrados impactan en el
comportamiento de la direccidbn empresarial.

La intervencién de forma activa de la contabilidad de gestion en el
proceso de gestion es destacada por el Comité de Cursos de Contabilidad de
Gestion de la AAA (1972) al establecer las distintas areas o funciones con que
ésta se relaciona (lglesias Sanchez, 1995):

a) funciones de planificacion;

b) diferentes areas de la organizacion;
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c¢) funciones de control, y

d) sistema operativo.

Para que se tenga una idea del desarrollo que la contabilidad de
gestion viene teniendo en estos ultimos afos en Espafa, se recoge algunos
datos de un estudio realizado por Ripoll Feliu (1995), basado en Congresos.
Jornadas, Documentos y cualquier otro evento organizado por AECA.

El estudio revela que AECA, habia realizado 8 Congresos donde
fueron presentados 26 trabajos sobre contabilidad de gestién, 3 Jomadas de
contabilidad de gestibn con un total de 43 trabajados presentados, habia
emitido 11 Documentos de la serie Principios de Contabilidad de Gestion y
habia emitido un libro con 16 aportaciones al tema.

Las 96 Comunicaciones relacionadas con la contabilidad de gestién,
presentadas en Congresos y Jomadas de AECA. fueron reunidas en 10 Lineas
de investigacion, con un total de 51 temas.

De las 10 Lineas de Investigacién, merece destacarse la denominada
Nuevas Tendencias en Contabilidad de Gestién, que representa el 29,2%

del total y abarca los siguientes temas:

- Sistemas de costes por actividades 31%
- Contabilidad de direccion estratégica 21%
- Costes de calidad 18%
- Gestidn estratégica de costes 11%
- Just-in-time 11%
- Coste objetivo 4%
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-Reingenieria contable 4%

Para su evolucién, como un sistema capaz de producir la informacion
que permita apoyar, adecuadamente, el proceso de toma de decisiones, la
contabilidad de gestiéon cuenta con una serie de elementos y realidades, como

son los siguientes;

2.2.5.1 - Sistema de coste basado en las actividades

(ABC)

Las necesidades de informacién requeridas por los directivos a los
sistemas de costes han sufrido modificaciones, en la medida que el entorno
de los negocios ha cambiado de forma drastica en estos Ultimos afos.

Tras constatar que los sistemas tradicionales de costes ya no ofrecian
a los gestores las respuestas exigidas por el nuevo entorno. Kaplan y Cooper
difundieron a nivel mundial los conceptos basicos de! sistema de costes
basado en las actividades, conocido por la sigla ABC {Activity-Based Costing)

estableciendo, a la vez. las bases sobre las cuales habria de ser implantado.

2.2.5.1.1 -Estructuracién del sistema ABC

La estructura de célculo del sistema ABC, segun Cooper y Kaplan
(1991), descansa en cuatro fases:

1- La identificaciéon y andlisis de las actividades

Las actividades conforman las diversas tareas llevadas a cabo en la
empresa que tienen una misma finalidad, consumen factores y poseen una

relacion causal respecto a la produccion que de ellas se obtiene.
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2 -La eleccién de los inductores de coste (Ccost dhvers)

Significa definir cual es la relacion causal que existe entre ios costes
incurridos y la produccion generada por cada actividad.

3 -El aorupamiento de las actividades homogéneas

En esta fase, se reagrupan en un unico centro las actividades que
tienen un mismo inductor de coste (centros de agrupamiento).

4 —-El calculo del coste del producto final

El coste del producto final se formara a partir de la atribucién de
aquellos costes que pueden imputarse directamente al producto, méas los
costes de las actividades, los cuales son asignados en base a los inductores
de coste.

Castellé6 (1992b) presenta de forma esquemaéatica el proceso de

imputacion de costes siguiendo el sistema ABC como se refleja a continuacion
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COSTES TOTALES DE LA EMPRESA

COSTES DE COSTES INDIRECTOS
-MATERIALES .

Fase 1: Identificacion de

actividades C.deR. C.de R. c.de R. C.de R.
1 2 3 4
Fase 2: Eleccién de inducto- Al Ai AS Ag A3 A4 A5 AT 717
res de costes 11 12 \1 1? \} 15
1 1

~n . ~i5: J R R — i

Fase 3: Agrupacion de acti- Coste de Coste de Coste de Coste de Coste (Je
vidades homogéneas actividad 1 actividad2  actividad3  actividad4  adividadS

Fase 4; Calculo del coste
del producto final Producto 1 Producto 2 Producto 3

Figura n" 9 - Proceso de imputacion de costes segln elmétodo ABC

(Extraido de Castell6 Taliani,1992b:30)
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Lo que gobierna este sistema, es su vinculo a la filosofia de la gestion
de las actividades, contraponiéndose a los sistemas contables convencionales
que se han basado en la filosofia de la gestion de los costes (Alvarez Lépez y
otros, 1993; Lizcano, 1994a).

El ABC se basa, por tanto, en el hecho que son las actividades
desarrolladas en la empresa, las que causan el surgimiento de los costes

el sistema ABC, el punto de referencia o elemento conductor de los
costes y, por tanto, dei control dentro de la empresa, son las diferentes actividades
que se llevan a cabo en el seno de la misma, en lugar de la estructura de centros,
secciones o fabricas que pudiera tener implantada en su area de produccién.”
(Lizcano.1994a;4).

Castellé (1994:10) sefiala que ya a finales de los afios sesenta, la
empresa General Electric se dedicaba a analizar las actividades mencionando

que...

Nsus responsables utilizaron esta informacién sobre actividades para
identificar las oportunidades de mejora en su estructura de costes."

Lo mismo se dio en los afios setenta con muchas otras empresas de
alta tecnologia, que constataron la supremacia de este instrumento de gestion
sobre los sistemas convencionales.

Los afios ochenta, marcaron de forma definitiva el comienzo de la
aplicacion de este instrumento de control y gestion de costes

“La perspectiva de las actividades... presenta otra caracteristica
diferenciadora.... ia integracion de toda ia informacion que considera relevante en
tomo a cualquiera de ias actividades que tienen lugar en cl proceso de generacion

de %*alor (disefio, ingenieria, produccién, distribucién. servicio posventa.etc."
(Castell6. 1994:10-11).
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En términos conceptuales, la metodologia del ABC aparece reflejada
en una obra publicada en 1971 por G.S.Staubus, denominada Activity Costing
and Input-Output Accounting (Castell6, 1993:11 ;Swenson, 1994:26).

Staubus asentaba en su estudio las bases tedricas de una sistemética
basada en las actividades. Las condiciones vigentes en aquella época, tanto
en lo que respeta a la realidad empresarial, como en lo relativo a tecnologia de
informacién contribuyeron a que el tema no prosperase.

Ya en términos practicos, hay constancia de que la empresa
norteamericana John Deere fue una de las pioneras en utilizar esta nueva
concepcion (Castelld, 1994).

Kaplan y otros llevaron a cabo en 1992 una investigacion en ocho
empresas norteamericanas que habian implantado el sistema ABC.
Observaron que dichas empresas seguian utilizando sus sistemas
tradicionales, pero los numeros generados a lravés del sistema ABC. segln
testimonio de los ejecutivos de las empresas, ofrecian mayor credibilidad y
relevancia para la gestién.

No se tuvo en consideracion el hecho que el sistema ABC pudiera
sustituir el sistema de operaciones financieras de las empresas.

“El modelo ABC se concebia como un sistema de infonnacién de gestién
(SIG). no como parte del sistema de contabilidad.” (Kaplan y otros, 1994:40).

Un aspecto destacado por las cinco empresas manufactureras que
participaron en el estudio fue el hecho de encontrar una ligazén entre el

sistema ABC y los programas de calidad que habian puesto en marcha.
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**En los duefios habituales de los moddos, induian actividades y momentos
especificos destinados a la recogida de infonnacion sobre gastos relacionados con la
calidad.” (Kaplan y otros, 1994:37).

Otro punto destacado, fue el hecho de que los ejecutivos se quedaron
sorprendidos....

"*con la utilidad general de los costes de actividades y de los procesos
operativos.... indicaron que la informacién que tenian a su disposiciéon revelaba por
primera vez los costes de las actividades que realizaban sus unidades."” (Kaplan y
otros. 1994:37).

Constataron, en definitiva, que el sistema ABC aportaba mucho maéas
que simplemente permitir la determinacién de costes de los productos

Los autores relatan que el promotor del proyecto reconocié que desde
la puesta en marcha del sistema ABC, la empresa ha elaborado una estrategia
de abandono de ciertos mercados, procediendo igualmente a la suspension de
los planes de aumentar su presencia en otros. Los datos arrojados por el
sistema ABC colocaban a la direcciébn en posicion de adoptar ciertas
decisiones, reconociendo que ahora se disponia de datos que ayudaban a
apoyar adecuadamente sus decisiones.

Los estudios demostraron, ademas, que aquellos proyectos en que se
habia definido inicialmente un objetivo especifico, durante la fase de anéalisis
resultaron mas exitosos.

Cooper y Kaplan (1991) consideran que la buena aceptaciéon que el
sistema ABC esta teniendo por parte de los directivos radica en el hecho de
que, ademas de posibilitar una determinacion mas correcta del coste de los

productos, propicia una centralizacién en tas actividades que generan valor y.

en consecuencia, una eliminaciéon de aquellas que no lo generan
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Una vez conocidos los costes de las distintas actividades de la
empresa y. comprendido su comportamiento, lo que se busca en la filosofia del
ABC es encontrar las bases que representan las relaciones entre Jos productos
y tales actividades.

Asi, desde el punto de vista de la acumulacién de los costes a los
productos, el ABC se asemeja al método de los centros de costes, pues en
ambos se lleva a cabo dicha acumulaciéon a través de la utilizacién de bases
de reparto, encontrandose la diferencia justamente en dichas bases. O sea.

en el nivel de acumulacién los dos métodos son bastante semejantes, pero
en el nivel de concepcion (conceptualizacién) son diferentes.” (Kliemann Neto v
Muller, 1995:266). N

La figura siguiente, refleja las dos consideraciones a las que se ha

hecho referencia:

CONCEPCION ACUMULACION

Figura n® 10 - Acumulacién de los costes alos productos

(extraido de Kliemann Neto y Muller,1995:266)

Como se puede observar, a través de este método la acumulacion se

da en dos fases distintas (Kliemann Neto y Muller, 1995):
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(1) determinaciéon del coste de los procesos

(2) determinacién del coste de los productos

2.2.5.1.2 -Ventajas del sistema ABC

Algunas importantes ventajas del sistema ABC sobre los sistemas
tradicionales son destacadas por Tachibana y otros(1995);

a) ofrece oportunidades para un continuo perfeccionamiento, ya que
permite la eliminacion gradual de los costes de actividades que no afiaden
valor al producto;

b) tiene en el mercado su punto de referencia, es decir, es el mercado
el que determina las metas a alcanzar;

c) el concepto de actividad induce al comportamiento a ser adoptado
en la contabilidad;

d) el seguimiento de los costes se hace de fonma maéas eficaz,
contribuyendo a ia elaboracién de informes gerenciales que se refieren a los
objetivos planeados.

Innes y Mitchell (1990) también apuntan algunos aspectos positivos
provenientes de la adopcién del sistema de costes basado en las actividades

a) pemnite una mayor visibilidad del coste;

b) proporciona condiciones para medir las actividades de forma mas
adecuada;

c) contribuye a la identificacion de cémo el coste impacta en un nuevo

producto;
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d) ofrece a los dirigentes mayor calidad en ta informacién destinada a
la adopcién de decisiones:

e) propicia una informacién mas segmentada.

Alvarez Lépez y Blanco Ibarra (1992b:367) destacan que, ademéas de
analizar las actividades actuales desarrolladas por la empresa, el ABC propicia
el estudio, racionalizacién o hasta incluso eliminacién, de actividades que en
términos potenciales puedan coexistir con éstas, constituyéndose en un
“verdadero centrode 1+D.”

Kingcott (1991:36) observa que la importante aportacién del ABC a la
empresa es su proceso, mas que sus resultados, una vez que fuerza a que los
gerentes y supervisores identifiquen los inductores de los costes. Resalta que
“el conocimiento de estos inductores, propicia la adopcion de mejores decisiones.”

El autor afiade que el sistema ABC se convierte en un instrumento
utilizado por los contables de gestion para hacer que otros gestores/directivos
tengan mas conciencia y conocimiento sobre los costes.

Otro aspecto importante que subyace en este método es que:

“Los directivos no pueden administrar los costes directamente. En su
lugar, gestionan las actividades que los consumen. Solamente modincando las
actividades que componen un proceso, 0 a través dr acciones que permitan reducir
la demanda de dichas actividades, es como los gestores pueden ejercer algun
impacto eficaz y sostenible sobre los costes.” (Ostrenga y otros, 1993; citados
en Kliemann Neto y Mulier, 1995:267).

De ahi. surge un hecho importante: practicamente todo el potencial de

mejorias del ABC no esta propiamente en el ABC mismo, sino que en el ABM

(Activity-Based Management), 0 sea, en la gestién de las actividades que

79



comprenden los procesos en las organizaciones (Kliemann Neto y Muller,
1995).

“El sistema ABM tiene una dimensiéon mas genérica que el sistema ABC...
dado que aquél tiene una proyeccién orientada a la gestion de la empresa en
general, con d objetivo de conseguir, la excdencia emprcsariaL.. d ABM se
articula tanto en funcion dd sistema ABC, como de las decisiones técnicas
dirigidas a conseguir la calidad total y a rentabilizar d ciclo de vida de los
productos-"(Castell§,1994:11).

Siguiendo en su argumentacidén, Castellé (1994:11), sefala algunos
aspectos importantes que deben ser considerados, en el marco de la filosofia
de las actividades, destacdndose:

a) deben establecerse formas de controlar mas las actividades, que
propiamente los recursos;

b) los clientes son el centro de la atencion y, por tanto, son los que han
de determinar las actividades que la empresa debe desarrollar;

c) las actividades deben ser analizadas “como partes integrantes de un
proceso de negocio.”

d) las actividades que no contribuyen a afiadir valor a la empresa
deben ser eliminadas;

e) todos los implicados en la realizacién de las actividades, deben ser

llamados a comprometerse con el proceso, y ser incentivados en este sentido

“...son dios los que realmente encuentran posibOldades de mejora y
diferenciacion en tas actividades que realizan babitualmente."

f) el objetivo de mejora continua en el desempefio de las actividades

debe ser un objetivo permanente en el ambito de la empresa como un todo
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La aportacion del modelo de las actividades a los sistemas de

informacién para la gestion empresarial se encuentra esquematizada en la

figura siguiente;

A
Costes de t
los factores |
consumidoa 9
n
L Oesti6n
Analitli c. del Proceso de Costes
Inductores Actividades Evaluacion de Mejora
(causas) ejecucion Continua

Objetivo de
coste:
producto,
cliente,
mercado

Figura n“ 11 -Vertientes del enfoque ABC

(extraido ae Castelld 1994 12)

Como se desprende del enfoque presentado, centrando el anélisis en

el sentido vertical, se esta dando relevancia a los costes, mientras que al

centrar el analisis en el sentido horizontal, se esta mirando hacia la ejecucién

de las actividades “cuyo objetivo prioritario es la mejora continua de las

actuaciones de la empresa.”(Castell6.1994:12).
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En este sentido, Tumey (1992) constata que el ABC y el ABM estan
hechos el uno para el otro, en la medida que el ABC suministra informacion y
el ABM ia utiliza en varios anélisis que tienen por objetivo alcanzar mejoras
continuas.

Por tener una dimensién mas amplia y genérica que el sistema ABC. el
sistema ABM;

“Se trata de un verdadero modelo de gestion, d cual va dirigido a
conseguir, dentro de esas coordenadas mas amplias, la excelencia empresariaP
(Lizcano, 1994:3).

Para Brimson (1992) la excelencia empresarial se obtiene en ia medida
que los desperdicios sean identificados y eliminados, las actividades con valor
afiadido sean optimizadas continuamente (con reduccién de coste y tiempo,
mientras la calidad es incrementada) y las préacticas gerenciales sean
simplificadas.

El autor sitle la calidad total, la mejora continua, ia eliminacién de
actividades que no afiaden valor y la reduccién del tiempo de las operaciones,
como los cuatro puntos fundamentales capaces de llevar una empresa a
maximizar la eficiencia interna y contribuir a alcanzar la excelencia
empresarial.

Los elementos que componen ei sistema ABM estan reflejados en la

figura siguiente.
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Planificacion
Estratégica

Mayor Planificacion y
control de produccién
Obijetivos
. Estratégicos
Cont&ildad Presupuesto
por basado en las
adiviti actividades
Oportunidades
r 1 de mejora
Informes Evaluacion Apoyo a ta
externos de inventarios decision

Figura n“ 12 -Sistema de gestion basado en actividades (ABM)

(exiraido de Brinnson.1992:75)

Booth (1996) argumenta que el ABM esta dirigido a atender Ia
necesidad fundamental que supone gestionar la empresa durante la segunda
fase de la revolucion industnal que. a su entender, se caracteriza entre otros
aspectos por

a) la globalizacion en la competencia;

b) el enfoque en el servicio al cliente,

c) la complejidad;

d) el cambio tecnoldgico y

e) la reduccién en el ciclo de vida de los productos

De la misma forma, el autor acredita que el ABM se desarrollara en
vanos caminos como

a) la medicién del desempefio;
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b) el anédlisis de coste;

c) la gestion del cambio.

2.2.S.2 -Costes de calidad

La calidad del producto o del servicio se ha transformado en la Gltima
década en una variable de gran importancia para la estrategia de las
empresas.

La calidad de un producto o servicio es aquélla percibida por ei cliente
0 usuario, que satisfaga sus necesidades

Blanco Dopico (1994:414) sefala:

“La caiidad se ha convertido... en una Filosofia de gestion incorporada a la
cultura de la empresa... y cuya orientacion basica es la satisfaccion del cliente.... La
base de la calidad no es la inspeccién, sino el disefio del propio proceso de
fabricacién y la planificacién previa, idea que lleva a hablar tanto de costes de
calidad como de costes de no calidad.”

Alvarez Loépez y Blanco Ibarra (1993a) en esta misma linea
argumentan que la calidad total debe alcanzar todas las fases de la vida del
producto o servicio, empezando por su concepciéon o disefio, pasando por su
fabricacion y concluyendo con la distribucion al cliente

Con wuna actuacién centrada en la calidad la empresa puede
incrementar su capacidad competitiva, pues logra reducir de forma continua
sus costes y fortalece su posicion en el mercado (Alvarez Lépez y Blanco
Ibarra, 1993a),

En el ambito de la contabilidad de gestion, se estadn desarrollando

modelos destinados al control de los costes de calidad, es decir, modelos que
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permitan conocer los costes de las actividades que conducen a la calidad, asi
como los llamados costes de no calidad (Alvarez Lépez y otros, 1993).

Toscano y Ostellini (1993) basandose en un estudio empirico realizado
en empresas italianas destacan que en aquéllas en que se han introducido
programas de gestion de calidad total, pueden encontrarse las siguientes
caracteristicas en sus sistemas de contabilidad de gestion:

a) preocupacién centrada en la satisfaccion de las necesidades de los
clientes, concretada en la determinaciéon de costes por cliente y la puesta en
marcha de sistemas que pretenden medir los niveles de satisfaccién de los
mismos:

b) permanente vigilancia de los movimientos de los competidores,
analizando sus costes e introduciendo formas de hacer el seguimiento del
mercado y de la competencia,

c) utilizacion de métodos contables que tienen como referencia el
tiempo, considerado una variable significativa en la batalla competitiva.

d) determinacién de costes de calidad y de no calidad.

e) abandono de la estructura de centros de costes en favor de una
estructura que permita el analisis de coste para todos los procesos
horizontales:

f) mayor utilizacion de indicadores no financieros, los cuales
conjugados con los datos financieros, contribuyen a la obtenciéon de ventajas

competitivas a largo plazo,

85



g) incentivo a que en los niveles operativos de la empresa se utilicen
indicadores para medir la satisfacciéon de la clientela, el proceso de calidad, ia
flexibilidad.etc,;

h) preocupacién por la prevencion de costes y por el andlisis de los
portadores de costes.

Las principales categorias que componen los costes de calidad son las
siguientes (Juran 1978 citado en Dardet.1993:66; Alvarez Lépez y Blanco
Ibarra. 1993a; Blanco Dopico, 1994. Broto Rubio, 1996)-

1 -Costes de calidad o de conformidad

Estos costes se dividen en costes de prevencién y costes de
inspeccién o evaluacién,

a) Costes de prevencion

Son los costes incurridos en la fase que corresponde a la planificacion
de la gestion de la calidad (disefio, implantacién y mantenimiento).en que se
preparan las personas, se analizan datos y proyectos que tienen como objetivo
mejorar la calidad, etc

b) Costes de inspeccién o evaluacion

Son los costes en que incurre la empresa para asegurarse de que la
calidad especificada esta siendo obtenida (inspecciones, ensayos.etc ) una
vez que no esta del todo segura de que los costes de prevencion son capaces

de eliminar las posibilidades de ocurrencia de en*ores o defectos
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2 -Costes de no calidad o no confornnidad

Son costes provenientes de la fabricacién de productos con defecto.
Se dividen, segun el momento en que aparecen los fallos, en:

a) Coste de los fallos internos

La deteccion de defectos ocurre antes de que los productos sean
remitidos a lus clientes, o sea. durante el proceso de inspeccion o evaluacion
Son formados por mermas, reparaciones de productos defectuosos.etc.

b) Coste de los fallos externos

La deteccion de los fallos ocurre después de la entrega a los
compradores, a través de sus reclamaciones. Incluyen entre otros
administracién de las quejas, reparaciones de productos devueltos, etc., y
generan problemas de pérdida de imagen, devolucion de productos,etc

De acuerdo con Blanco Dopico (1994:415), el coste de la calidad total
se obtiene a través de la suma de los conceptos de costes anteriores, y .

“representa la diferencia entre el coste actual de un producto y el coste
obtenido si no hubiera posibilidad de fallos en el producto ni defectos en su
fabricacion.”,

Sé&ez Torrecilla y otros (1994) enumeran diversos motivos que a su
entender reclaman una adecuada gestion de los costes de calidad,
destacandose:

1 - La importante participacién de éstos en el coste total del producto

Estudios llevados a cabo en diversos paises. sitian estos costes alrededor de

un 16 y un 20%
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2 - Cualquier ahorro que se obtenga en estos costes incrementa en la
misma medida el beneficio de la empresa.

3 - Las areas consideradas problematicas en la empresa quedan
reflejadas, propiciando la adopcién de las acciones correctivas que se deban
llevar a cabo.

4 -Aspectos tales como el comportamiento de los proveedores o de los
competidores, las preferencias de los clientes, etc., que comprenden las
vanables no financieras, pasan a ser conocidos.

Albright y Roth (1992) sefialan que en Estados Unidos el coste total de
calidad alcanza el 30% del montante de tos costes industriales.

Fue a partir de los afios ochenta que las empresa comenzaron a darse
cuenta de que fabricar productos de alta calidad no era tan costoso como
creian Al contrario, en el entorno competitivo y altamente exigente en que se
mueven hoy en dia las empresas, cuanto mayor la calidad del producto, tanto
mayor es el rendimiento obtenido y el incremento en la cuota de mercado
Todo ello conlleva que se deba ejercer un mayor control sobre los costes de
calidad, ya que. segln Alvarez Lépez y Blanco Ibarra(1993a:782)

“Ellos van adquiriendo cada vez méas importancia en ios objetivos
estratégicos, tacticos y operativos de muchas empresas.”

Estos autores enumeran una serie de razones que justifican Ila
medicion, analisis y control de estos costes, como son:

a) el elevado porcentaje que representan sobre el coste del producto

b) el incremento que puede haber en el beneficio, ya que existe una

relacién directa entre estos costes y los resultados.
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c) la posibilidad de evaluar el impacto que el registro y analisis de
estos costes produce en la imagen de la empresa;

d) el anélisis de indicadores de la satisfaccién de los clientes, etc.

En lo que respeta a los sistemas de medida y control de los costes de
calidad, se espera que la contabilidad de gestién esté en condiciones de

revelar:

“tanto los progresos habidos en el proceso de mejora continuada en 1»
reduccion de estos costes, como los logros conseguidos en la calidad de los
productos.”(Sédez Torrecilla y otros, 1994:213).

Para tanto, dichos sistemas deberan poseer, entre otras, las siguientes
caracteristicas (Sdez Torrecilla y otros,1994):

a) Hacer uso de medidas no financieras

Ello implica adoptar los procedimientos siguientes:

- Conocer el porcentaje de los productos que presentan defectos de
fabncacién

- ldentificar los tiempos medios de demora en la ocurrencia de fallos.

-Conocer la cantidad fisica de unidades que necesitaron reproceso

- ldentificar los fallos ocasionados por problemas en el disefio del
producto

- Computar el numero de reclamaciones recibidas de los clientes

b) Dirigirse hacia los factores clave de esta estrategia

Ello implica la adopcién de los siguientes procedimientos:

- Constatar las principales acciones llevadas a cabo en la empresa,

respecto a la calidad.
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- Medir el montante que se ha podido ahorrar a partir de las acciones
desarrolladas.

- ldentificar qué es lo que ha contribuido para que algunas acciones no
resultasen satisfactorias.

- Medir, en términos de reduccién de costes totales de calidad, la
eliminacion de las causas que llevaron a acciones incorrectas.

- Resaltar los perfeccionamientos que se han conseguido en términos
de ia llamada mejora continuada.

c) Permitir su comprensién por parte de las personas involucradas en
el proceso productivo.

d) Apoyarse en los avances tecnolégicos con el animo de ofrecer
informaciones en tiempo real

La Amencan Society for Quality Control (ASQC) al definir en 1986 el
objetivo principal de un sistema de costes de calidad, preconizaba que todos
los esfuerzos realizados hacia la mejora de la misma habrian da culminar con
la puesta en marcha de medidas capaces de generar reducciones de costes
(Robles Janior,1995)

Un sistema de costes de calidad descansa sobre las tres
consideraciones siguientes

a) siempre habra una causa que justifique la ocurrencia de un fallo;

b) se podréan evitar las causas que conllevan los fallos.

c) la prevencion de estas causas resulta siempre méas econ6mica para

la empresa
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Teniendo en cuenta estas consideraciones o premisas, la ASQC,
recomienda que en l!a utilizacion de un sistema de costes de calidad sean
observadas las siguientes estrategias;

a) fijar como meta la eliminacién de los costes de fallos;

b) dirigir las inversiones hacia la correcta prevenciéon de los fallos.lo
que redundara en un incremento de las mejoras;

c) interrumpir las actividades de evaluacién a partir de los resultados
alcanzados en a) y b) reduciéndose, en consecuencia, los costes de
evaluacion;

d) aplicar de forma continuada esta sistematica, creando condiciones
para reorientar los esfuerzos en prevencion, lo que conllevard que se
obtengan en el futuro otras mejoras.

En el cuadro que se presenta a continuacién, se puede vislumbrar la
estratificaciéon del sistema de costes de calidad, acorde con los distintos

niveles de interés de los usuarios de la informacion:
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Nivel Gerencial Amplitud de la Informacion

Alta Coste total de calidad
Administracién

Industrial Marketing
Funcional
Coste de los fallos Coste de los fallos
internos externos
> Maquinas » Devoluciones
Operativo paradas » Garantias
(actividades) » Desechos » Costes de repa-
» Reproceso raciones
» Costes de preven- » Coste de los ser-
cién vicios
« Evaluacién » Costes por llama-
» Venta de cachanros das

Cuadro n°® 3 - Estratificacion del sistema de costes de calidad

(extraido de Robles Junior.1995:1 11)

Para la ASQC. las empresas deberian llevar a cabo una medicién de
los resultados en términos de clientes plenamente satisfechos con los
resultados que actualmente vienen alcanzando, teniendo en cuenta que la
diferencia constituye costes de calidad

Morse y otros (1987:29) sefialan que

“El uso mas importante de la informacién de los costes de calidad lo
constituye el significado fmanciero de la calidad.... presumiblemente el

conocimiento de las consecuencias financieras de la calidad, motivara a ios gestores

y los demas colaboradores hacia la mejora continua de la calidad de los productos
V ser\icios."



2.2.5.3 * Otros aspectos de la contabilidad de gestidn

La reduccién en el ciclo de vida de los productos y los consecuentes
cambios méas rapidos en su disefio han obligado a las empresas a adoptar
nuevas técnicas para gestionar y controlar los costes de los materiales.

La vertiginosa evolucion de la informatica contribuye de forma decisiva
a alcanzar este cometido, pues permite la optimizacién de los tiempos de
produccién o de mantenimiento de inventarios, con la consecuente reduccién
de los costes que tales actuaciones conllevan, y que se inscriben en el &mbito
de la contabilidad de gestidn.

Estas actuaciones, segln Alvarez Lépez y otros (1993:23):

“pueden determinar cl surgimiento de importantes mejoras en la
productividad de la empresa, sobre todo cuando la cantidad y variedad de los
materiales que se manejan son importantes.”

La optimizacion en la gestién de los materiales y procesos productivos
puede obtenerse con la utilizacion de técnicas como (Alvarez Lépez vy
otros,1993):

a) Sistema de pianiricacion de las necesidades de materiales (MRP)

A partir de la prevision de la demanda obtenida con la utilizacion de
técnicas apropiadas se busca determinar qué tipos de materiales son
necesanos y en qué cantidad, la oportunidad de su incorporacion.etc

b) Tecnologia de la producciéon éptima (OPT)

El objetivo es lograr una mayor eficacia en los flujos de salida de los

diversos procesos de fabncacién, teniendo como base la obtencion de una
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combinacién oOptima de productos, la minimizacién de las existencias, la
gestién de los recursos criticos,etc

Soiial y Howard (1987) mencionan que. a finales del afio 1986. 22 de
las 100 mayores empresas norteamericanas que figuraban en la lista de
Fortune 500 como General Electric, General Motors. Caterpillar, ITT. Xerox y
otras, utilizaban esla tecnologia

c) Just-in-time MIT)

El sistema Just-in-time. desarrollado en los afios sesenta por la
empresa japonesa Toyota Motors Company, se constituye en un sistema de
control de gestion que objetiva la eliminacion de las necesidades de
invéntanos y la racionalizacion del proceso productivo, contribuyendo en
consecuencia, a la reducciéon de costes (Mackey,1991)

Lo que se espera lograr con la utilizacion del JIT es que tanto la
compra como la produccién sean las estrictamente necesarias, ocurriendo en
el momento oportuno y buscando alcanzar con ello, ademas de la mejora ae la
competitividad, la reduccién de lotes en la empresa

La utilizacion del JIT supone para la empresa un importante
instrumento para la obtencién del proceso de mejora continua de reduccién
gradativa de los costes de aumento de productividad, de satisfaccion
inmediata de las demandas de los clientes,etc (Turney y Anderson, 1989
Fernandez Fernandez 1994)

Johansson (1990) sefiala los siguientes puntos caracteristicos del JIT



- Centra su atencion en la visibilidad, haciendo con que las &reas o
problemas que necesitan mejoras sean facilmente identificados.

- Hace que los outputs de produccion estén sincronizados con las
demandas, tanto de caréacter interno como externo.

- Persigue la simplificacion frente a la complejidad.

- Desarrolla una aproximacién holistica.

- Objetiva la mejora continua de ta organizacién, con la sincronizacién
de tos programas de mejoras en cada una de las fases del proceso productivo

- Contribuye a la eliminacion de aquellas operaciones que no afiaden
valor.

- Busca la reduccion o eliminacion de los tiempos de espera o de
cambio

- Necesita contar con una red de proveedores adecuada para que la
entrada de INPUt sea continua acorde con las necesidades de la demanda

d) Sistemas de fabricacion flexible (FMS)

Estos sistemas son utilizados para ta gestion de tos procesos de
produccion cambiantes y cuyos ciclos son muy cortos. Lo que se pretende es
alcanzar la mayor calidad posible y la mayor variedad de productos dentro de
una gama Para la consecucion de los FMS, ta empresa utiliza el apoyo de
sistemas automatizados y asistidos por ordenador (CAM) que mantienen
controlados et tiempo de funcionamiento de cada maquina y los materiales o
piezas necesarios para alimentarlas En ocasiones, se suele utilizar técnicas

de disefio asistido por ordenador (CAD)
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CAPITULO 3 -DIRECCION ESTRATEGICA

3.1 -Introduccion a la estrategia

La década de los cincuenta marc6 la utilizacion del concepto de
estrategia empresarial en el ambito de la administracién, coincidiendo con el
momento en que el entorno de las organizaciones comerizaba a sufnr
mutaciones y discontinuidad respecto al comportamiento que hasta entonces
se venia observando.

La estructuracién intema de las organizaciones fue. también
influenciada por los intensos cambios, tanto sociales, como politicos vy
econémicos.

Tal cuadro pas6 a exigir a las organizaciones un comportamiento
capaz de permitir la reorientacién de sus objetivos y el posicionamiento en el
mercado, realizando esfuerzos de adaptacion a los nuevos retos, que tanto se
les presentaban en forma de amenazas, como de oportunidades

Como sefialan Hayasi, Nakamura y Escrivao Jr (1996:153):

“Esta nueva preocupacion administrativa fue incorporada por el enfoque
estratégico."”

Ya en los afios sesenta, el concepto de estrategia se encontraba
difundido en el &mbito de las organizaciones y comenzaba a ser asociado a la
planificacion.

Fue todavia a finales de los afios setenta e inicio de los afios ochenta,
gue este nuevo enfoque comenz6 a recibir la importancia debida, iniciando su

proceso de madurez, expansion y aceptacién (Bueno. 1994)
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El referido autor (1994:8), encuentra en la complejidad Ila
fundamentacion de la estrategia. Dicha complejidad ocurre en:

™Ma) las situaciones de gran expansién o Fuerte crecimiento de la empresa,
tanto por productos como por mercados;

b) las situaciones de crisis econdmicas y de cambio estructural elevado,
que amenazan la supervivencia de la empresa.”

Ambas situaciones presentan...

“un denominador comuin que es definido por el concepto de complejidad,
tanto del medio competitivo, como de la propia organizacion de la empresa.”

3.2 -Definicidbn y objetivos de la estrategia

Hax y Majiuf (1991). presentan una definicién de estrategia utilizando
seis dimensiones diferentes, las cuales, a su entender recogen todos aquéllos
elementos relevantes del pensamiento estratégico(citados en Ventura Victoria.
1994:24-25):

“1-Es un patrén de toma de decisiones coherente, unificado e ifitegrador.

2 -Determina y revela el propdsito de la organizacion en cuanto a sus
objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de
recursos.

3 —Selecciona los negocios en que se participa o se va a participar.

4 - Intenta lograr una ventaja soslenible a largo plazo en cada negocio,
respondiendo adecuadamente a las oportunidades y amenazas del entorno y a las
fuerzas y debilidades de la organizacion.

5- Comprende todos los niveles jerarquicos de Ila organizacion
(corporativo, negocio y funcional), y

6 - Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas
con los grupos relacionados con la actuacion de la empresa.”

Para Bueno (1991) la estrategia comprende los aspectos siguientes:
a) es un proceso de interaccién entre la empresa y su entorno:
b) considera el establecimiento de misiones y objetivos a largo plazo

de la empresa;
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c) exige, como consecuencia de lo anterior, el establecimiento de las
politicas y objetivos a corto plazo y operativo, teniendo en cuenta la debida
adecuacion de medios;

d) objetiva la defensa y mejora de la competitividad de la empresa,
pudiendo para ello examinar ta adecuacién de su naturaleza y estructura, asi
como de sus explotaciones econdmicas.

Teniendo en cuenta estos diversos aspectos. Bueno (1991 35)
propone una definicion méas pragméatica que la presentada por Hax y Majiuf. en
la medida que considera la estrategia como;

“El modelo de decision que revela las misiones, objetivos o metas de la
empresa, asi como las politicas y planes esenciales para lograrlos, de taJ Tonna que
defina su posicion competitiva, como respuesta de en qué clase de negocio la
empresa esta o quiere estar y qué clase de organizacion quiere ser."

Porter (1982) sefiala que la direccién estratégica pretende encontrar
una posiciéon en la industria desde la cual la empresa esté en condiciones de
defenderse de la mejor forma posible de las fuerzas competitivas o sea capaz
de influenciarlas a su favor.

Ya. Ansoff (1990) considera que la estrategia comprende uno de los
diversos conjuntos de reglas de decisién, utilizado para onentar el
comportamiento de una organizacion. Por ejemplo

a) patrones, tanto cualitativos como cuantitativos, en base a los cuales
se puede medir el nivel de la actuacion presente y futura de la empresa Los
patrones cualitativos representan los objetivos de la empresa y los patrones

cuantitativos sus metas;
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b) reglas que sirven para que la empresa pueda desarrollar su relacién
con el entorno. El conjunto de estas reglas es denominado estrategia de
negocios y debe contestar a preguntas como:

-¢ qué productos y tecnologias seran desarrollados por la empresa?

-¢ en qué mercado y para quién los productos seradn vendidos?

-¢ como podrd la empresa obtener ventajas respecto a sus

competidores?

c) reglas dedicadas al desarrollo de las relaciones internas y a los
procesos en el ambito interno de la empresa. Su conjunto compone lo que se
denomina estrategia administrativa;

d) reglas que sirven para orientar las actividades diarias de la
empresa. Estas, a su vez. son denominadas politicas operativas.

De una manera general, la estrategia puede ser considerada en
relacion a los niveles siguientes (ludicibus.1995):

1 - Estrategia corporativa

Se.refiere al establecimiento de las grandes lineas de negocios que la
corporacion debe o tiene interés en participar.

2 - Estrategia de negocio

Considera el objetivo pretendido con determinada linea de negocio.
Esta debe integrarse con la estrategia de la corporacién, ademéas de tener en
cuenta las bases y acciones capaces de hacer que la linea de negocio

obtenga y mantenga ventajas competitivas respecto a los competidores.
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3 - Estrategia funcional

En el ambito de la unidad de negocio, compete a cada area funcional
desarrollar estrategias parciales que refuercen y apoyen la estrategia de la
unidad. Las areas consideradas en el desarrollo de la estrategia funcional son
las siguientes: investigacion y desarrollo, fabricacién, marketing, control y

gestion financiera, recursos humanos, distribucidn, etc.

3.3 - Elsistema de informacidn estratégica

En el entorno altamente competitivo y con un alto grado de
incertidumbre en que se mueven las empresas, la improvisacion y el
continuismo deben dejar paso a la direccion y planificacion estratégica que
implica, a su vez. medidas tendentes a anticipar la evolucién de dicho entorno

Esta anticipacion exige, todavia, que los directivos estén en
permanente contacto con la informacidén estratégica especializada

Asi, el sistema de informacion de la empresa debe estar disefiado con
la perspectiva de apoyar la adopcién de decisiones por parte de los directivos,
en todos los niveles de la misma (Alvarez Lépez y Blanco Ibarra.1993b):

a) en el nivel alto, la informacion es utilizada para el establecimiento
de los objetivos de mejora continua y para la seleccion de las estrategias mas
adecuadas para su consecucién, ya que en este nivel se lleva a cabo la

planificacién a largo plazo;
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b) en el nivel medio, se necesita la informacién para fines de

planificaciéon tactica, o sea, para el desarrollo de los diversos programas de

actividad necesarios para implementar las estrategias elegidas;

c) en el nivel bajo, en donde corresponde planificar las operaciones

diarias para realizar los diversos programas de actividad, la informacion se

hace necesaria para fines de control y suministro de retroalimentacién.

El proceso de obtencion y analisis de

la informacidén estratégica,

elemento esencial de apoyo a) proceso de adopcion de decisiones estratégicas

y estructurales, puede ser visualizado en la figura siguiente;

Inform contable 0
Inform. dei entorno  *

infonn. otros paises
Inform.no financieras
Retroalimentacion

direccion estratégica
(Base de m Decis.estraiégicas

Decis.estructurales

—> (Proceso * — » (Informaadt

dalos) diagndstico esiraiegica.

Feebback

Figura n“ 13 - Proceso de obtencion y analisis de la infonmacion
estratégica

(extraido de Alvarez Lépez y Blanco Ibarra, 1993b:480)

3.4-Los sistemas de direccidén

empresarial

La direccién de las empresas sufrié las modificaciones necesarias para

adaptarse a los cambios acaecidos en el entorno. Siguiendo a Ansoff y

McDonnel (1990), se puede identificar cuatro etapas que caracterizan estas

modificaciones;
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1 -Direccion por control de resultados

Este tipo de direccién se basa en la planificacién financiera y en la
elaboracién de presupuestos anuales, siendo observable en condiciones en
gue el entorno presenta relativa estabilidad. Se concreta a través del
establecimiento de un conjunto de objetivos relacionados con la produccion,
ventas, rentabilidad, crecimiento y endeudamiento deseado, desan-ollandose a
través de un sistema de informacion y control que revela las desviaciones
ocurridas y analiza sus causas.

2 -Direccién por extrapolacion

El entorno cambiante, pero predecible, de la década de los afos
sesenta llevé a las empresas a desarrollar sistemas de planificacion a largo
plazo, utilizando extrapolaciones del pasado. En las grandes empresas, fueron
creados departamentos de planificacién que se encargaron de elaborar planes
bastante detallados de expansion cubriendo, generalmente, un periodo de
cinco afios.

Para llevar a cabo esta tarea, fueron utilizados los modelos de
regresiéon y simulacion, teniendo en cuenta diferentes escenarios econémicos

3 - Planificacion estratégica

El crecimiento de la incertidumbre respecto a los cambios en el
entorno llevo a las empresas a desplazarse de los modelos de regresion y
simulacion hacia el andlisis de las oportunidades y amenazas del entorno. Las

grandes empresas ampliaron sus actividades hacia nuevos productos vy
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mercados, promoviendo los cambios necesarios en sus estructuras
administrativas.

Esta situacion genera un mayor grado de complejidad en la direccion
de dichas empresas, que a su vez. sienten la necesidad de anticiparse a los
cambios. Eso conduce a un sistema de direccion denominado de planificacion
estratégica.

4 -Direccion estratégica

Este sistema de direccién surge a finales de la década de los afos
setenta y principios de los afios ochenta, como respuesta al crecimiento de la
turbulencia en el entorno, provocada por la globalizacién de los mercados, el
incremento de la competitividad. la importante evolucién tecnolégica, Ila
reduccion en el ciclo de vida de los productos.etc. Esla es la etapa en que se
encuentran las empresas actualmente.

La direccidon estratégica es sintetizada por Hax y Majiuf (1984), en los
puntos siguientes:

1) La necesidad de buscar la integracién entre los sistemas de gestidn
(planificacion, informacion y control), con la estructura de la organizacién

2) La necesidad de conseguir que los recursos humanos se integren
en los aspectos estratégicos y operativos

3) La necesidad de alcanzar la armonia entre la infraestructura

directiva y la cultura de la empresa
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Un modelo de direccién estratégica debe apoyarse en una adecuada
elaboracién e interpretacién del diagndstico de la organizacién La figura

siguiente ilustra lo expuesto:

Figura n® 14 - Modelo de direccién estratégica
(exlraldo de Alvarez Lépez.1995:26)

En el modelo directivo presentado, se pueden identificar cuatro
eslabones esenciales (Alvarez Lopez. 1995):

a) Objetivos

El establecimiento de los objetivos y metas se da en consonancia con
la informacién estratégica obtenida en el diagndstico de la organizacién Estos
permitiran a la empresa alcanzar un adecuado resultado en el corto plazo vy.

especialmente, una correcta adaptacion al entorno
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b) Estrategias

La seleccién de la estrategia méas adecuada por parte de los directivos,
permitira que los fines y objetivos de la organizacion sean alcanzados.

**La contabilidad de direccién estratégicat de acuerdo con el diagnéstico
elaborado, plantea y valora las diversas opciones alternativas disponibles cn cada
momento, a Hn de que se puedr, elegir la estrat®ia que resulte mas conveniente
para obtener ventajas competitivas sostenidas." (Alvarez Lépez, 1995:26)

c) Planificacién

La formulacion de los objetivos.la seleccion de las estrategias y su
desarrollo, pueden resultar de un proceso mas o menos formalizado con el
establecimiento de planes y programas de desarrollo En este sentido, se

identifican tres niveles basicos de planificacién: estratégica, tactica y operativa

“En cualquier caso, la gestion se debe enfocar de modo proactivo, en busca
de la excelencia empresarial.” (Alvarez Lépez, 1995:27)

d) Control

El control constituye el Gltimo eslabén del modelo. La retroalimentacién
hace que el control también pueda considerarse la primera etapa del modelo

“Todo esle proceso directivo y en especial el control debe promover a la
motivacion del personal y a la mejora continua que permita un aumento de la
competitividad.” (Alvarez L6pez.1995:27)

Con este estilo, la alta direccion adopta una clara actitud estratégica,
centrandose en el analisis y valoracion de las diferentes opciones alternativas
y en la seleccion e implementacion de la estrategia elegida, la cual debe
conducir a que la empresa alcance los objetivos planteados, siguiendo un

proceso total y coherente de planificacion y control (Alvarez Lopez y Blanco

Ibarra. 1990a)
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3.5 >Decisiones estratégicas

Las decisiones estratégicas poseen diversas caracteristicas que

pueden ser resumidas como sigue (Wilson.1991):

a) se circunscriben al conjunto de actividades de una organizacién vy.

en este sentido, estan relacionadas con su entorno, tanto interno como

externo;

b) consideran las oportunidades que se presentan en el sector, para

buscar una relacién de éstas con las actividades desarrolladas por ia

organizacién;

c) tienen en cuenta los recursos de que dispone la organizacién, los

cuales deben ser contrastados con sus actividades;

d) sufren la influencia de ios valores y expectativas de Ilos

responsables en la eleccion de ia estrategia implantada;

e) influencian la direccidén de la organizaciéon en un horizonte temporal

de largo plazo:

f) aceptan un gran numero de variables, tomandolas complejas por

naturaleza.

Las decisiones estratégicas siguen, béasicamente, el esquema

siguiente:

1° - Identificacion de un problem.a para ei cual se ha de buscar una

solucién. Este puede ser. por ejemplo, aprovechar una oportunidad detectada

en el entorno, neutralizar una amenaza, superar un momento de crisis.etc
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2® - Seleccidon de las posibles opciones alternativas que contribuyan a
afrontar adecuadamenle el problema detectado.

3® - Valoracién y andlisis de las opciones alternativas escogidas,
teniendo en cuenta los beneficios esperados y los riesgos que pueden
suponer.

4° - Eleccién de la estrategia considerada por la direccion como

adecuada para solucionar el problema planteado.

3.6-Competitividad y ventaja com petitiva

La competitividad representa la capacidad que tiene una determinada
empresa de competir en su sector de actividad actual o potencial, fabricando
productos con niveles de calidad especificos, para atender a mercados
determinados.

Significa tanto su posicibn en el mercado con relacién a la
competencia, como su condiciobn de sostener la competencia con otras
empresas del sector, de forma duradera (Haguenauer,1989: Bueno, 1991).

“La competitividad no es mas que ia manera de expresar la posicién
relativa de la empresa en su sector o en su entorno competitivo.”
(Bueno,1991:114).

Existen cuatro ideas béasicas sobre las cuales se apoya Ila
competitividad (Bueno, 1991):

a) la capacidad de transformacion de las amenazas del entorno en

oportunidades;

b) la busqueda permanente del desarrollo de sinergias;
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c) la lucha por la eliminacién de pérdidas de productividad;

d) el desarrollo de la calidad de la gestién, comprendiendo; la calidad
del producto, la tecnologia, el personal, el marketing,etc.

El conocimiento de la posicibn competitiva actual de la empresa
obtenida a través del diagnéstico de la misma es fundamental para la
seleccion e implementacién de futuras estrategias.

Como el entorno presenta gran volatilidad y turbulencia, eso exige que
el diagndstico sea permanente y evolutivo (Alvarez Lépez y Blanco Ibarra,
1992a).

Las empresas estadn buscando, permanentemente, formas de aumentar
su competitividad global. Ello implica (Both.1992);

a) capacidad para conseguir y mantener una ventaja competitiva
respecto a sus competidores, nacionales e internacionales;

b) condiciones de prestar un servicio de calidad a un grupo especifico
de clientes (nicho de mercado). El producto ofrecido debe tener un valor para
el cliente superior al de sus competidores;

c) condiciones de obtener unos beneficios que satisfagan a sus
accionistas y permitan invertir en la blUsqueda de nuevas ventajas
competitivas.

Para alcanzar una competitividad global, hay que tener en cuenta los

cinco componentes criticos siguientes:
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Figura n° 15 -El camino hacia la competitividad global
(extraido de Rupert Booth,1992:5)

D La correcta seleccion de la estrategia empresarial entre las varias
opciones y alternativas y. su eficiente implementacion y desarrollo, son
fundamentales para que la empresa obtenga alguna ventaja competitiva. Ello
requiere que las fuerzas o puntos fuertes de la empresa sean aplicados de
forma racional, para la correccién de sus puntos débiles, para minimizar las
amenazas que emanan del entorno y aprovechar en el momento oportuno las
oportunidades detectadas en el mismo.

En esle componente, deben ser considerados:

a) los mercados objetivo y los segmentos de mercado;

b) las necesidaaes y el modo como se comportan los clientes;

c) la posicion competitiva relativa;

d) la capacidad interna de la empresa;

e) la integracién de las diversas actividades en el ambito de la

empresa;
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f) la intencion estratégica de la empresa.

(2) Las estrategias operativas, se derivan de la estrategia

empresarial adoptada. Esta debe, por tanto, apoyarse en las estrategias

operativas implementadas y desarrolladas en cada &rea funcional de Ila

empresa, como; aprovisionamiento, produccion, distribucion.

Las estrategias operativas sirven, ademdés, para conectar la

implementacion tactica con la estrategia empresarial.

Los aspectos que aqui deben ser considerados, son;

a) el coste;

b) la calidad;

c) la flexibilidad;

d) la fiabilidad; y

e) la innovacioén.

(3) La estrategia de liderazgo en costes es esencial siempre que la

empresa desee competir en precios. Lo que busca, es el suministro de

productos de calidad al menor coste posible.

Una vez que la empresa adopte esta estrategia, se requiere que todos

sus estamentos, desde la alta direccién hasta los empleados de menor

categoria, trabajen en el sentido de reducir permanentemente los costes

El poseer un liderazgo en costes permite a la empresa:

a) vender sus productos a precios mas bajos incrementando, en

consecuencia, su cuota de mercado;

b) acceder a nuevos mercados y obtener ventajas competitivas
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c) utilizar su capacidad de autofinanciacion para aumentar Ila
innovacion y mejorar la calidad;

d) proporcionar mayores beneficios para sus accionistas.

La estrategia de reduccion de costes puede apoyarse en la gestién de
la calidad total, en la técnica de benchmarking y en la gestién basada en las
actividades (ABM), que contribuye a reducir o eliminar las actividades
innecesarias, optimizando ias demas, ya sea por la reduccién de sus costes o
por el aumento de su valor afiadido.

(4) La satisfaccion de los clientes es fundamental si la empresa
pretende alcanzar la excelencia empresarial. Ello implica suministrarles ios
productos que realmente necesitan, con la calidad requerida, a un precio justo,
observando el plazo de entrega establecido y ofreciéndoles un adecuado
servicio posventa.

(5) La utilizacién de tecnologias avanzadas, ya sea en los procesos,
productos o en informacion, contribuye de forma decisiva a que la empresa
pueda suministrar mejores productos y servicios, en el lugar, plazo y precio
mé&s adecuados

Cuando una empresa presenta caracteristicas que la diferencian de los
competidores actuales o potenciales, reduciendo ios costes de los productos a
vender, o posiciondndose de forma que pueda alcanzar sobreprecios
superiores a aquéllos, significa que la misma cuenta con una ventaja

competitiva frente a sus competidores.
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La empresa tiene que luchar por crear y mantener una ventaja
competitiva frente a sus competidores, constituyendo ésta la base toda del
proceso estratégico. Las estrategias genéricas, como fiderazgo, diferenciacion
y enfoque, que permiten a una empresa obtener ventaja competitiva,
representan las formas a través de las cuales la misma puede crear valor para
sus clientes.

Para conocer como es el proceso de creaci6on de valor dentro de la
empresa, es necesario analizar todas aquellas actividades que componen lo
gue se denomina la cadena de valor (Porter.1980).

También es muy importante identificar c6mo la creacién de valor esta
integrada con las cadenas de los proveedores y clientes(Bueno,1994),

La estrategia empresarial correctamente adoptada por una empresa,
es lo que le permite obtener una ventaja competitiva. Para ello, es esencial
gue la misma tenga a su disposicion informacién relevante y oportuna acerca
del entorno, que le permita identificar claramente sus oportunidades y sus
amenazas. El enlace de esta informacién con la obtenida en la propia empresa
contribuye a que se fije su posicibn competitiva y. lo que es aldn mas
importante, permite que ésta sea mejorada (Alvarez Loépez y Blanco
Iban-a, 1990a),

En términos de corto plazo, existen dos posibilidades que pueden
llevar a una empresa a disfrutar de una ventaja competitiva (Alvarez Lopez y

Blanco Ibarra.1993a);
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1 - La estrategia de liderazgo en costes, que le permite vender un
producto que sea igual al de sus competidores, pero a un precio menor.

2 - La estrategia de diferenciacion, que se caracteriza por la oferta de
productos que tengan atributos mejores que los de la competencia, de acuerdo
con la percepcion de los clientes.

El objetivo de toda estrategia competitiva es alcanzar una ventaja
competitiva que sea sostenible a largo plazo. Para que eso sea posible, se
hace necesario un planteamiento y una valoracion de las posibles opciones
alternativas como base para que la direccién seleccione aquella estrategia que
mejor conduzca a la consecucion de los objetivos corporativos.

Dos supuestos basicos pueden, a este respecto, ser referidos (Alvarez
Lopez y Blanco lIbarra, 1993a):

1- La estrategia de liderazQO en costes

Esta estrategia puede consistir en los planteamientos siguientes:

a) una reduccién generalizada de costes que se extiende a todos los
procesos de la empresa, a través del empleo de un buen sistema de control y/o
de una estrategia de crecimiento, por expansién o diversificacién, que permita
aprovechar las oportunidades ofrecidas por el entorno.

Con esta estrategia, la empresa puede conseguir ia reduccion de sus
costes por medio de sinergias y economias de escala (AECA,1993)
incrementando su cuota de mercado, eliminando competidores.etc ;

b) una reduccion selectiva de los costes, a través de la implantacion

del sistema ABC. que permite una determinacién mas correcta de costes y del
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uso racional del ABM, que propicia la supresién de aquéllas actividades que
no generan valor afiadido para el cliente, ademas de optimizar las restantes
Con ello se logra la disminucién de costes y el incremento de la eficiencia de la
empresa.

Tanto la reduccién generalizada como selectiva de costes
proporcionan a la empresa la posibilidad de obtener costes inferiores a los de
la competencia, contribuyendo al incremento de los beneficios.

Por otro lado, la obtencién de mayor rentabilidad, puede permitir a la
empresa destinar una parte de los beneficios a reinvertirlos para conseguir un
aumento de su ventaja competitiva, bien sea utilizando la gestién de la calidad
total, el benchmarking, la metodologia justo a tiempo, etc.

2 -La estrategia de diferenciacion

Si la empresa es diferenciada, ello puede contribuir a que sea mas
rentable al permitir aumentar el nimero de sus clientes y, estar éstos
dispuestos, en general, a pagar méas carc por un producto que sea
diferenciado

No s6lo la calidad del producto actia como un factor diferencial, sino
gque otros elementos pueden y deben ser considerados, como

a) la identificacion con la marca;

b) el nivel del servicio prestado a los clientes;

c) los canales de distribucién utilizados;

d) ta especializacion (producto -nicho de mercado).

e) el liderazgo en tecnologia.etc
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3.7 -El proceso de planificaciéon y control de la estrateqgia

La planificacion estratégica tuvo lugar en las grandes organizaciones,
cuando éstas empezaron a sentir....

“ia necesidad de perfeccionar sus procesos de planificacién y mantenerse
vigilantes en cuanto a posibles modificaciones futuras.” (Hayasi, Nakamura y
Escrivdo Jr.,1996; 153)

Los mencionados autores sefialan que la planificacion estratégica
toma en consideracion la existencia de un entorno en que predominan el
cambio y la turbulencia, exigiendo....

“un proceso continuo de formulacién y evaluacion de objetivos, basado en
un flujo de informaciones sistematicas sobre las transacciones entre el entorno y la
organizacion, capaces de determinar cambios en la mision socioecondmica de la
empresa.”

La planificacion estratégica es fundamental para una adecuada
implementacion y control de la estrategia seleccionada, asi como para servir
de base a la planificacion operativa anual. Ello implica que la empresa
disponga de un sistema contable capaz de elaborar, interpretar y comunicar la
informacion, tanto de origen interno como de origen externo, necesaria para
apoyar la planificacion (Alvarez Lopez y Blanco Ibarra, 1990a).

El proceso global y coherente de planificacion y control, que debe ser
liderado y coordinado por la contabilidad de direccion estratégica (CDE) en
forma pluridisciplinar, se compone de las siguientes etapas principales que
caracterizan la propia metodologia de la direccién estratégica:

1' Analisis externo

Representa el diagndstico, tanto del entorno como del sector

especifico de la empresa A través del analisis externo, son identificadas las
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oportunidades y amenazas que pueden repercutir de forma positiva o negativa
sobre la actividad de la empresa. Ello permite que la misma esté preparada
para aprovechar las oportunidades y. en su caso, neutralizar las amenazas
detectadas.
Bueno (1991:175) presenta algunas variables del analisis o
diagnoéstico externo, Estas son:
E! progreso técnico
-La demanda (segln los sectores del campo de actividad)
- La competencia (segun los sectores del campo de actividad)
- El potencia] industrial (nuevos sectores para la empresa)
- Las instituciones y las culturas de ias organizaciones.*'
2 -Anélisis interno
Representa el diagndstico de la empresa y su posicionamiento
respecto a la competencia. Este analisis posibilita la identificacién de las
fuerzas y debilidades de la empresa. Conociendo sus fuerzas, la empresa
puede tratar de aprovechar al maximo las oportunidades ofrecidas por el
entorno y. el conocimiento de sus debilidades, le pennite neutralizar o
minimizar ias posibles amenazas detectadas
Las variables del analisis o diagnéstico interno, segin Bueno(1991:
175) son las siguientes;
Los productos
- La organizacion comercial
- La investigaciéon y desarrollo
- La estructura financiera
- El estilo de direccién

- Las técnicas de gestion
- El sistema humano."
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Estas dos etapas, que componen el diagnostico de la empresa, en su
ambito interno y externo, son necesarias para formular los objetivos de la

organizacién como se puede observar en la figura siguiente:

Figura n* 16 - Diagndstico de la empresa

(extraido de Alvarez L6pez.1958:466)

3 -Definicion de fines, obietivos y metas a largo.medio v corto plazo

Representa la parte esencial del proceso de planificacion y control. Es
muy importante, en esta etapa, conseguir la convergencia de las metas
individuales a corto plazo de los ejecutivos y, que éstas, a su vez, estén en
sintonia con los objetivos de los diversos grupos sociales existentes en la
empresa, los cuales deben ser coherentes con la mision y fines de la
organizacién a largo plazo. Al establecerse los objetivos, debe tenerse en
cuenta la persecucién de los mejores resultados posibles, especialmente, a

largo plazo.
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4 -Formulacién v seleccion de estrategias

La formulacion y evaluacion de las diversas opciones alternativas y la
seleccion de las estrategias, deben ser coherentes con los fines, objetivos y
metas establecidos, permitiendo al mismo tiempo, que la empresa alcance una
correcta adaptaciéon a su entorno, tomandose, en consecuencia, cada vez mas
competitiva y eficiente

5 - Planificacion de los recursos necesarios

Para llevar a cabo, con los mejores resultados posibles, la estrategia
elegida, es necesario planificar los recursos necesarios capaces de conducir a
la consecucidon de los fines, objetivos y metas establecidos

6 -implantacion de la estrategia seleccionada

Significa transformar el plan estratégico en resultados que sean
coherentes con los objetivos pretendidos. La implantacion se hace a través de
la planificacién funcional a medio plazo, en la cual se determinan las
inversiones a ser efectuadas, asi como Ila obtencion de los recursos
financieros que les correspondan, siguiéndose la planificacion tactica y
operativa a corto plazo.

7 -Control v seguimiento de la estrategia implementada

Este se hace a través de una adecuada programacion 'y
presupuestaciéon anual y, su correspondiente control operativo y de gestién

Como sefialan Alvarez Lépez y Blanco ibarra (1990a;316)

“El sistema de ptanificacion y control ... representa un proceso de
aprendizaje permanente, un medio de implementacion de las nuevas técnicas de

fabricacion y de gestion, un vehiculo para la optimizacién de resultados y para
asegurar la viabilidad de la empresa.”
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3.8 -El sistema de planificaciéon estratégica

La instrumentacion del establecimiento y desarrollo de las estrategias
adoptadas para la consecucion de los objetivos corporativos se hace a través
del proceso de planificacion estratégica.

Anthony (1990:45) define la planificacion estratégica como siendo:

“El proceso de determiDaciéon de las metas de la organizacion y de las
estrategias adecuadas para alcanzarlas."

La planificacion estratégica representa un importante medio para la
conduccion armdnica del trabajo de las personas dentro de la organizacién,
para conseguir los objetivos de crecimiento, complejidad, desarrollo,etc., o sea,
optimizando la relacion de la organizacion con su entorno (Alvarez Loépez y
Blanco lIbarra, 1993b; Oliveira.1994).

Se puede establecer el siguiente esquema para representar el sistema

de planificacion estratégica:

Figura n® 17 - Sistema de planificacion estratégica

(exiraido de Alvarez Lépez y Blanco Ibarra.1993b:482)
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La importancia del plan estratégico radica en que el mismo representa
aquello que realmente se quiere conseguir y no simplemente una prevision de
to que puede venir a ocurrir.

Mas importante que el propio plan en si es el proceso de planificacién,
teniendo en cuenta el mundo complejo y cambiante en que las empresas
deben desarrollar sus actividades actualmente. El proceso implica una accion
de aprendizaje.

“Es un camino de evolucion cada vez mas participativo y flexible, capaz de
conducir a la excelencia empresarial."(Alvarez Lépez y Blanco Ibarra.
1993b;483).

Con la implementacion de ia planificacion estratégica, ia empresa se
capacita para (Oliveira.1994}:

a) conocer y hacer un uso méas adecuado de sus puntos fuertes,

b) conocer y atenuar o eliminar sus puntos débiles;

c) conocer e intentar obtener ventajas con las oportunidades ofrecidas
por el entorno;

d) conocer y evitar posibles amenazas externas.

La planificacion estratégica debe contemplar la mediciéon de indices de
actuacioén cualitativos para facilitar ei control de ia gestién, como son

a) ei grado de satisfaccion de ios clientes,

b) la cuota de participacion en el mercado, tanto en términos
absolutos, como relativos;

c) la tasa de innovacion y perfeccionamiento de la calidad:

d) los plazos de entrega de los productos.
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e) los precios de venta:

f) los servicios posventa.

3.9 - El sistema de planificacién tdctica y operativa

La planificacion tactica (anual) que sirve de base a la implementacion
de la estrategia seleccionada, obtiene su INput a través del output de Ia
planificacion estratégica, del mismo modo, el OUtput de la planificaciéon tactica
representa el input de la planificacion operativa (méas corto plazo) (Alvarez
Lopez y Blanco Ibarra, 1993b).

Con ella, se posibilita alcanzar la optimizacién de areas especificas de
resultados y no del total de ia empresa (Oliveira, 1994).

La planificacion tactica se concreta a través de las tres fases
siguientes (Alvarez Lépez y Blanco Ibarra, 1993b):

1 - Establecimiento de los objetivos tacticos y operativos de mejora
continua como base para alcanzar los objetivos estratégicos.

2 - Establecimiento de las alternativas en aprovisionamiento,
fabricacion y distribucion; evaluacién de las opciones y eleccion de los
programas que permitan conseguir los objetivos tacticos y operativos
planteados.

3 - Elaboracion de los presupuestos operativos que contemplen cada
programa y de los presupuestos maestros que sintetizan toda la actividad.

Ei sistema de planificacién tactica y operativa puede ser

esquematizado de la siguiente forma:
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Figura n® 18 - Sistema de planificacion tactica y operativa

(extraido de Alvarez Lépez y Blanco Ibarra,1993b:483>

Cada programa tendrad su plazo de ejecucion debidamente fijado y un

responsable de ejecucion.

3.10 « El sistema de control de gestién

La selecciéon de la mejor estrategia y la planificacion adecuada de su
desarrollo deben ser comprobadas con la debida frecuencia, si se desea
alcanzar la excelencia empresarial. Eso se hace a través del sistema de
control cuyas acciones van encaminadas a verificar(Aivarez Lépez y Blanco
Ibarra, 1993b);

a) En lo que respeta al control estratégico, si se mantienen validas las
condiciones e hip6tesis consideradas con ocasién de la formulacion de la
estrategia adoptada. En caso de cambio, habrd que modificar ia estrategia
para aprovechar posibles nuevas oportunidades o. en su caso, neutralizar las
amenazas detectadas.

b) En lo que respeta al control tactico y operativo, si el nivel de
actuacion alcanzado es resultado de una gestion desarrollada de acuerdo con

las previsiones, 0 si estidn ocun-iendo desviaciones Importantes que puedan
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poner en peligro la consecucién de los objetivos planteados. En este caso,
habra que adoptar las decisiones necesarias para la correccion de las
ineficiencias, si existieran, o llevar a cabo la debida adaptacion de los objetivos
y programas a los cambios habidos.

Como se observa, el control de gestion constituye una actividad
integrada entre la planificacion estratégica y el control de las operaciones
llevadas a cabo en la empresa.

El sistema de control puede ser esquematizado como sigue;

Figura n* 19 - Sistema de control de gestion
(extraido de Alvarez Lépez y Blanco Ibarra,1993b:485)

El control de gestion no debe basarse UuUnicamente en medidas
financieras, sino que debe tener en cuenta aspectos cualitativos,como:

a) grado de satisfacciéon de los clientes;

b) formacién, motivacién e integracion de los trabajadores,etc.

La comparaciéon entre el control estratégico y el control operativo

puede ser visualizado en el cuadro siguiente;
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Control Estratégico Control Operativo

Controla las acciones - Controla los resuHados

Es basicamente competitivo -Es basicamente Tinanciero

Tiene un contenido basicamente -Tiene un contenido especialmente
cualitativo cuantitativo
*Controla previsiones y prograinas - Controla otgetivos y presupuestos
Tiene un enfoque externo -Tiene un enfoque interno

Implica capacidad creativa -Implica capacidad de anélisis
' Es realizado por la atta direccién - Es realizado por la estructura en todos

los niveles
mEs flexible y dindmico -Es rigkJo y estructurado
Es un control "in-via’ - Es un control 'ex-post’

Cuadro n° 4 - Diferencias entre el control estratégico y elcontrol
operativo

(extraido de F.Romero.1992;recogido en Alvarez Lépez y Blanco Ibarra.1993b:485)

El control estratégico ofrece algunas ventajas, entre las cuales pueden
destacarse (Alvarez Lépez y Blanco lIbarra, 1993c¢);

a) El periodo de control es anticipado, puesto que la validez de los
planteamientos y de los programas establecidos son tenidos en consideracion
antes de su realizacion.

b) Lo que se esta juzgando no son exactamente los resultados de las
decisiones, sino las propias decisiones en si.

c) La validez del plan se maniiene constante, una vez que su
actualizacion se hace a través del control estratégico

d) La mentalidad estratégica es mantenida y fomentada,
especialmente, la vision de largo plazo.

e) El equipo encargado de la planificacion consigue incrementar su
eficiencia, contribuyendo de forma méas efectiva al proceso empresarial de

mejora continua.
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Para Ferndndez Romero (1992), el control estratégico se constituye en

un nuevo tipo de control que se destina al analisis de;

a) los fines establecidos por la corporacién y su validez actual;

b) la posicién competitiva de la empresa en el entorno en que actua,;

c) la validez de los prondsticos efectuados y de las hipotesis

formuladas;

d) como las estrategias seleccionadas estdn impactando en la

actuacion de la organizacién y en el comportamiento de los competidores;

e) la previsibn con que los programas fueron elaborados, cuya

medicion es efectuada a través de su ejecucion;

f) contingencias que vayan a ocurrir y que no estaban previstas.
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CAPITULO 4 - LA DIMENSION ESTRATEGICA DE LA
CONTABILIDAD DE GESTION

4.1 - LA GESTION ESTRATEGICA DE COSTES

4.1.1 - Introduccién

Una nueva manera de competir en términos globales, patrocinada por
paises como Japén. Taiwan, Correa de Sur,etc, causo en la segunda mitad de
los aflos setenta un importante impacto sobre los mas importantes paises
industrializados de occidente.

Se trataba de la implementacion de lo que se denominé filosofia de la
excelencia empresarial, basada en la utilizacibn de nuevas y mas avanzadas
tecnologias de produccion y de nuevas filosofias de gestiéon de las empresas
(Nakagawa.1993)

La situacibn competitiva en que se encontraban las empresas antes de
1970 y la que predomina en la actualidad puede ser visualizada en la figura

siguiente:

Figura m®20 - La competicion empresarial

(Elaboracién propia basada en Nakagawa. 1993:33)
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La orientacién de las empresas hacia ésta nueva realidad marcé su
actuacioén a lo largo de los afios ochenta y sigue, todavia, con gran intensidad.

Ello, dio paso a ia implementacidon de la gestién estratégica de costes
[strategic cost management), que tuvo su origen en los Estados Unidos de
América, a raiz de los trabajos de Shanl™ (1989) y Shanl< y Govindarajan
(1989).

Contrariamente a ios sistemas tradicionales de costes, ia gestion
estratégica de costes asume en su concepcidon una postura mas proactiva,
visiblemente orientada hacia la gestibn y reducciébn de costes, a ia
planificacién, etc. (Nakagawa,1993) y, trata de relacionar el papel de la
informacion contable interna con ei desarrollo y la implementacion de ias
estrategias de negocios (Shank,1989;Shank y Govindarajan, 1989).

Independientemente de la utilizacion de ios conceptos de la gestion
estratégica de costes, los calculos e informaciones respecto a los costes
histéricos o actualizados seguiran haciéndose normalmente, una vez que la
gestion estratégica de costes....

“servird para suministrar los pardmetros que propician la evaluacion de

los cambios operativos llevados a cabo en la empresa, las variaciones de planes y

estrategias, y mejora de la eficiencia y ejecucion de actividades programadas.”
(Nakagawa. 1993:42).
4.1.2 - Definicién y objetivos

Shank (1989:50). propone una definicion sobre gestion estratégica de
costes que toma en cuenta la utilizaciéon por parte de los directivos de la

empresa de....
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“la inrormacion de costes especificamente dirigida a una o rads de las
cuatro etapas del ciclo de gestién estratégica. Considerando la gestién de los
negocios como un proceso ciclico continuo formado por cuatro etapas Yjugando la
infonnaciéon contable en cada una de ellas, un determinado papel.”

Las etapas a que se ha hecho referencia son las siguientes (Dardet.
1993: Shank y Govindarajan.1993):

1 - Formulacion de las estrateoias

En esta etapa, la informacién proporcionada por ia contabilidad sirve
de base para el analisis financiero, el cual representa un punto muy importante
para la evaluacién de las alternativas estratégicas,

2 - Comunicacion de las estrategias en toda la organizacion

Los informes procedentes de la contabilidad que ponen énfasis en los
factores de éxito critico constituyen la via mas importante para la difusion de la
estrategia a través de la organizacion.

3 - Implantacién de las estrategias

En esta etapa, los andlisis financieros elaborados en base a la
informacion obtenida en la contabilidad son decisivos a la hora de definir los
procesos tacticos que mas podran ayudar a la empresa a alcanzar sus
objetivos estratégicos.

4 - Control del desarrollo y de la implementacién de la estrategia

El control es parte inherente de la informacion contable. La
contabilidad de gestibn debe adaptarse al contexto estratégico de la

organizacién para que ésta pueda, a partir de las informaciones generadas por

aquella, alcanzar la maxima eficiencia (Otiey y Bery.l980;Emmanuel. Otiey y

Merchant.1991),
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Asi considerada la contabilidad de gestion, pueden extraerse tres
importantes conclusiones (Shank y Govindarajan.1993):

a) la contabilidad debe estar a servicio de la gestion, lo que equivale a
decir que ella no es un fin en si misma. Sus técnicas o sistemas seran
validados en funcién de su impacto sobre el éxito de la empresa;

b) técnicas o sistemas especificos deben ser adoptados teniendo en
cuenta la finalidad para la cual es elaborada la informacion. Algunos analisis
contables que son validos para una determinada finalidad, no lo son para otra;

c) todos los sistemas contables deben presentar consistencia entre sus
diversos elementos y. por supuesto, con el contexto estratégico.

J. Miller (1992:42). plantea la necesidad que tiene la informacion
proporcionada por el sistema de costes de ajustarse a los objetivos
estratégicos dentro de una vision de la gestién de costes basada en la filosofia
de la mejora continua.

Tomando como base esta premisa, el autor propone una definicién de
gestion estratégica de costes que toma en cuenta una serie de acciones gue
permiten:

“Planificar, gestionar, controlar y dirigir las actividades de un negocio
para mejorar los procesos y productos, eliminar desperdicios y ejecutar sus
operaciones y estrategias.”

Para Berliner y Brimson (1988) la gestiobn estratégica de costes

posibilita la generacion de informaciones Utiles que permiten que la empresa

utilice de forma lucrativa sus recursos, a Iravés de la producciéon de productos
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0 servicios capaces de competir en términos de costes, calidad, funcionalidad
y puntualidad en la entrega en el mercado glotal.

Navarro Castillo y Alvarez de Novales (1996:2), a su vez, definen la
gestion estratégica de costes como:

“La provisién, anélisis y optimizacién de los costes de] Sistema de
Creacién de Valor de la empresa, en comparacion con los costes de los Sistemas de
Creacion de Valor de sus competidores y de otras organizaciones relevantes, que se
utilizan para desarrollar y mantener la toma de decisiones estratégicas de la
compafifa, particularmente en lo relativo al nivel y tendencia de los consumos de
sus recursos.”

Siguiendo a Nakagawa (1993), se puede definir la gestién estratégica
de costes como un sistema de planificacion y control que tiene como objetivos:

a) la identificacion de los costes de los recursos utilizados en el
desarrollo de las actividades relevantes de la empresa,;

b) la determinacion de la eficiencia y eficacia de las actividades
llevadas a cabo en la empresa;

c) la identificacion y evaluacién de nuevas actividades que pueden
contribuir a la mejora en el desarrollo de la empresa en términos futuros

Una contrastacion entre la contabilidad de gestion convencional y la

gestion estratégica de costes, permite constatar las discrepancias que existen

entre estos dos conceptos:

1A4



Ort*fit'ctin

Conctpto  Iriductof
de ooste

FllosofU de la reduccién
de lot coctel

Seivales
decl |k>n$rgcuateglca|

CONTABILIDAD DE
GESTION TRADICIONAL

Interma

Un (nioo Irdlotor, et
volumen

Reducir costes a b lagpcel
proceso

Ninguna realmenle gparente

GESTION ESTRATEGICA
DE COSTES

tmama/extema

Miftaplex indciofes ok asle
- Estructurales ® ooste estara
en eande bestncturapara

canpetir

=E/ancioeles H aste estara
en furcion be bebiliced de b
direccidn pa;a ejentar tes
estrategias

Gentrar brreduccion en d adlisis

de ks inductores de ooste Ce cada

activickd de valkk

Bolotar teseslabones con ks

otar k» eslaboaes con ks
dintss
Gastar para domar
lontinar indctores a nivel de
Ccada edtiviced irdivicLel y
Cesarotitar kes\entajes de aosiese
diferatecioil para antrolar ks
causas c=l coste mejor que b
conpetencia

Cuadro n©5 -Contrastacioén entre lacontabilidad de gestidn

4.1.3 - La cadena de valor

tradicional y lagestion estratégica de costes

(extraido de Dardel Espejo.1993:154.recogido de Shank y Govindarajan.1992:20)

El seguimiento de los costes en el sistema de costes tradicional se ha

Shank. 1990).

basado en la nocion de valor afiadido que considera la diferencia existente

entre el precio de venta y el coste de compra de los materiales (Govindarajan y

El seguimiento de los costes en una estructura de gestion estratégica

denominada cadena de valor.

M5

de costes requiere la adopcidon de una vision interna y externa de la empresa,
Se trata de un conjunto de actividades

estratégicas que la empresa lleva a cabo en sus distintas areas funcionales y



que son relevantes para la comprension dei comportamiento de sus costes, asi
como de sus fuentes de diferenciacion existentes y potenciales.

Dichas actividades son aquellas que la empresa desempefia para
disefar, producir, llevar al mercado, entregar y afianzar sus productos
(Porter,1987).

La representacion grafica de la cadena de valor es la siguiente.

Proveedores MtLPrtmy/ \*\y  Mmirtactura® Mttkttiny/ putribocton~ s~rviclo/  Cllentec

Figura n® 21 -Actividades de valor dentro de laempresa
(basado en Porler.1985)

La cadena de valor permite constatar la forma con que la empresa
genera valor (cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por
aquello que la empresa les proporciona) a través de las actividades
desarrolladas, radicando en ello su ventaja competitiva (Porter. 1987)

Govindarajan y Shank (1990) al concordar con este punto de vista, lo
justifican sefialando:

a) Es arbitraria la distincion entre lo que supone compra de materiales
para consumir en el proceso productivo de las demas compras de recursos
necesarios al mismo.

b) Las relaciones que existen entre la empresa y sus proveedores no
son estudiadas en el valor afiadido, perdiéndose la oportunidad para reducir

costes o incrementar la diferenciacion.

146



C) Sélo a través de la interaccion de las distintas actividades es posible
alcanzar una ventaja competitiva completa.

“La cadena de valor de la empresa se encuentra, a su vez, encajada en un
sistema que incluye las cadenas de valor de los proveedores Y de ios clientes. La
empresa puede intensificar su lucratividad comprendiendo no s6lo su propia
cadena de valor sino, también, como sus actividades de valor se ajustan dentro de
la cadena de valor de proveedores Y clientes.” (Tachibana y otros, 1995:288-289).

Desde una perspectiva estratégica, el concepto de cadena de valor
pone de relieve cuatro areas que ayudan a impulsar los beneficios (Shank y
Govindarajan, 1993):

1 - Vinculacién con los proveedores

No son soélo los productos o servicios suministrados por los
proveedores los que afectan la cadena de valor de la empresa sino, también,
sus actuaciones (frecuencia y oportunidad de las entregas de material,
envasado y embalado de los materiales) pueden impactar en dicha cadena de
valor afectando, en consecuencia, los costes soportados. De igual forma, las
actuaciones de la empresa (frecuencia y estabilidad de los pedidos,
especificaciones particulares respecto al producto a ser suministrado) pueden
impactar los costes de sus proveedores.

A través de una estrecha vinculacion de la empresa con sus
proveedores, es posible optimizar la performance de las respectivas
actividades de tal forma que ambos salgan ganando.

El siguiente ejemplo ilustra lo expuesto;

Una empresa chocolatera que inicialmente entregaba e! chocolate a

los confiteros en forma de barras de 10 libras debidamente envasadas, pasé a
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suministrar el chocolate en forma liquida lo que le trajo un ahorro respecto a
los costes de moldeado y envasado, a la vez que los confiteros ahorraron los
costes de desenvasado y derretido de las barras (Hergert y Morris.1989).

2 - Vinculacion con los clientes

Al concluir el andlisis de los costes con las ventas, se pierden todas
las oportunidades de explotar la vinculacion que puede y debe existir entre la
empresa y sus compradores. La vinculacién con los clientes es tan importante
como la vinculacién con los proveedores.

De la misma forma como ocurre con los proveedores, la interrelacion
con los clientes supone una oportunidad para que tanto la empresa como los
compradores salgan ganando.

Shank y Govindarajan(1993;56) ponen el siguiente ejemplo:

“Debido a que ei papel constituye algo méas del 40% del total de los costes
de una revista, resulta muy ventajoso conseguir que el fabricante de papel y la
editora trabajen en conjunto para reducir costes. Ello puede ser posible, por
ejemplo, con la adopcidon del concepto justo a tiempo para la entrega de papel del
Tabricante a la editora.™

3 - Vinculacién del proceso dentro de la cadena de valor de la unidad
de neaocio

El analisis de la cadena de valor tiene en cuenta el hecho de que las
actividades individuales de valor dentro de la empresa, no son en absoluto
independientes, sino que por el contrario, son interdependientes

“En McDonald's, el periodo de una campafia promocional (una actividad

de valor), influencia de forma significativa la capacidad de wutilizacion en ia
produccién (otra actividad de valor).” (Shank y Govindarajan. 1993:56)
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4 - Vinculacion a través de la cadena de valor de una unidad de
negocio dentro de la empresa

El andlisis de la cadena de valor permite conocer el beneficio potencial
proveniente de la explotacién de vinculaciones entre actividades de valor a
través de las distintas unidades de negocios.

Para construir y utilizar la cadena de valor, debe adoptarse una
metodologia que considere (Shank y Govindarajan, 1993):

a) La identificacion de la cadena de valor de la empresa, de sus costes
e inc?'esos y de cada elemento que compone el activo del balance para las
actividades de valor.

La cadena de valor divide la empresa en sus distintas actividades
estratégicas. Ello conlleva que el punto de partida para el analisis de costes
sea la identificacion de la cadena de valor de la empresa, asignacion de
costes, ingresos y activos para las actividades de valor. Estas-actividades son
justamente las que propician que la empresa, dentro de su sector industrial,
produzca mercancias valoradas por los compradores.

b) El diagnostico del orden de los inductores para cada actividad de
valor

En el concepto de cadena de valor, multiples inductores de coste
entran normalmente, en accion. Ademas, los inductores se diferencian a través
de las actividades de valor, contrariamente a lo que ocurre en la contabilidad
de gestién tradicional, donde el coste es funcién, Unicamente, de un inductor

de coste que es el volumen
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C) El desarrollo de una ventaja competitiva sostenibie, ejerciendo un
control de los Inductores de coste superior at de sus competidores, o a través
de la reconfiguraciéon de la cadena de valor.

En lo que atafie al control de los inductores de coste mejor que los
competidores, para cada actividad debe preguntarse (Shank y Govindarajan.
1993:60):

“

-¢ Se pueden reducir costes en esta actividad manteniendo su valor
constante para el cliente?
Se puede incrementar eJ valor para el cliente en esta actividad
manteniendo los costes constantes?
-;, Se puede reducir activos en esta actividad manteniendo costes y
rendimientos constantes?”

Con el andlisis sistematico de los costes, del valor para el cliente y de
los activos en cada actividad, la empresa puede conseguir una diferenciacion
con ventaja en coste.

La empresa puede llevar a cabo lo anterior comparando su cadena de
valor con la cadena de valor de sus principales competidores mediante
benchmarking, lo que ie permitirA adoptar las acciones necesarias para
gestionar mejor que sus competidores su cadena de valor

Con una reconfiguracion en la cadena de valor, la empresa puede
alcanzar una mejora de la posicion competitiva.

Turney (1991), a este propdsito, apunta cuatro caminos que pueden

conducir a la mejora de la posiciéon competitiva y a la reduccion del coste, a

través de la modificacion de la cadena de valor:
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a) Reducir actividades

A través de la disminucién del tiempo necesario al desarrollo de
determinada actividad, la empresa puede disminuir los recursos necesarios
implicando ello en reduccion del coste.

b) Eliminar actividades

Ello puede ser posible a través de cambios en el proceso productivo o
en los productos.

c) Seleccionar actividades

Ello puede alcanzarse introduciendo cambios en el disefio del producto
O proceso.

d) Compartir actividades

Se puede obtener economias de escala llevando a cabo algunos
cambios quo pormiton compartir actividades entre productos o unidades do

negocio

4.1.4 - Los inductores de coste

El andlisis de los inductores de coste se constituye en otro elemento
clave en la gestidon estratégica de costes, una vez que la gestiéon eficiente de
los costes requiere ia comprension y actuacion sobre aquellos elementos que
determinan su apariciéon y afectan a su comportamiento.

Los inductores de coste son considerados determinantes estructurales
del comportamiento del coste dentro de una actividad, difiriendo en el grado en

el que una empresa los controla, es decir, una vez que una actividad haya sido
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llevada a cabo, el inductor de coste contribuye a que su ejecucidon sea mas o
menos eficiente (Porter,1987;Bouquin,1993).

Los factores que determinan la eficiencia en el comportamiento de los

costes de una actividad son (Porter,1987);

a) La existencia de economias o deseconomias de escala

b) EI fendbmeno de aprendizaje y su difusion en el conjunto de la

industria.

¢) El modelo de utilizacion de la capacidad disponible,

d) Los eslabones dentro de la cadena de valor

e) Las interrelaciones entre las actividades de los proveedores y de los
clientes

i) Las interrelaciones entre actividades de unidades de negocios
diferenles

g) El grado do intogracion verticol existente

h) El factor tiempo ser el primero a efectuar los movimientos o

actuar como seguidor?)

i) Las politicas discrecionales respecto a la configuracién y gama de
los productos ofertados, el nivel de servicio proporcionado, los
canales de distribucion utilizados, etc

j) La localizacién o ubicacion de la actividad de valor

I) Factores institucionales y legales
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4.1.5 - Las ventajas derivadas de la utilizacién de la

gestion estratégica de costes

La utilizacion del concepto de gestion estratégica de costes presenta
una serie de ventajas frente a los sistemas tradicionales de costes. Entre otras,
pueden ser mencionadas (Nakagawa, 1993):

1 - Eliminacién de actividades que no afiaden valor

La competicion en el mercado global se presenta mas favorable a las
empresas que han adoptado una postura firme en la eliminacion de todos
aquellos costes de actividades que no afiaden valor al producto, sin que sus
atributos se vean afectados

El concepto de valor no afiadido es mucho mas visible en el ambito de
las actividades relacionadas con la produccion, como pueden ser materiales,
productos en proceso y acabados que se encuentran parados dentro de la
empresa Los costes incurridos podrian ser reducidos o eliminados si, por
ejemplo, la empresa adoptase un flujo continuo de los productos a través del
proceso de produccion.

2 - El sistema de contabilidad basado en las actividades

En la concepcién de la gestion estratégica de costes estd muy clara la
idea de que son las actividades que se desarrollan en la empresa las
causantes de los costes.

Con la utilizacion de la contabilidad por actividades, la empresa
obtiene informacién sobre la actividad financiera y operacionai de las

actividades mas relevantes llevadas a cabo en su ambito.
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El disefio conceptual de la gestién estratégica de costes debe, pues,
basarse en la contabilidad por actividades, ya que es a través de ésta que son
examinados y determinados puntos importantes como:

a) la descripcién del proceso productivo,

b) el establecimiento de un denominador comun entre la contabilidad
de gestién, la medida de la actuacién y la gestion de inversiones, y

c) la visibilidad de aquellas actividades que no afiaden valor

Es importante observar que transcurren en e! ambito de la empresa
otras tantas actividades como, por ejemplo, ingenieria de proyectos, que
permiten garantizar la continuidad de la misma, ya que tienen su énfasis en
necesidades futuras de la empresa

“Los costes asociados con estas actividades significan una inversién de la
empresa para el Tuturo. debiendo ser incluidos entre los costes del ciclo de vida,
tanto délos productos como de los procesos.” (Nakagawa.1993:46)

3 - Objetivos planteados por el mercado, incluyéndose el coste obietivo

La caracteristica del coste objetivo es que él adopta el mercado como
punto de referencia, determinandose el precio de venta necesario para
alcanzar una deseada participacion en el mismo

Como se sabe, el coste inicial de un producto no sirve de base para el
establecimiento de su precio de venta en sectores industriales competitivos Lo
que tiene que ocurrir es que el coste debe adecuarse a las condiciones de
mercado para que la empresa pueda competir

Segun NaRagavra (1993:48) puede obtenerse la reduccidon de costes

de dos formas distintas
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a) a través de una curva de aprendizaje durante los volimenes iniciales
de produccién, en la medida que su proceso se estda mejorando;

b) la empresa adopta una filosofia de perfeccionamiento continuo para
eliminar los desperdicios.”

4 - Mejora en el seguimiento de los costes a través de los informes de
gestion

Los informes de gestion deben ser preparados en base a una correcta
captacioén de los costes.

“Imputaciones globales e incorrectas de costn que tienen por base
suposiciones inadecuadas sobre patrones de comportamiento de costes y relacion
de causa y efecto, distorsionan la informacién y llevan a los gestores a adoptar
decisiones ineficaces."(Nakagawa.1993:48)

Por ello, determinandose la relacion causa - efecto entre las
actividades y la determinacion del coste de los productos, se puede llegar a

una mejor imputacion de los costes, resultando en informes de gestibn mas

adecuados
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4.2 -LA CONTABILIDAD DE DIRECCION ESTRATEGICA
4.2.1 - Introduccioén

Las empresas vienen sufriendo en los dltimos afios una sensible
reduccién en sus margenes de contribucién, debido a la presidon que la
competicion, cada vez mas intensa, impone a los precios de venta practicados
en el mercado, los cuales tienen que ser competitivos para que las empresas
no pierdan su cuota de participacién en el mismo.

Este hecho viene dominando las preocupaciones de los directivos los
cuales saben que para hacer frente a tales desafios tienen que buscar con
insistencia el aumento del grado de competitividad de sus empresas para
garantizar su supervivencia.

En este escenario, la contabilidad de gestion adquiere particular
relevancia, pues es imprescindible que esté capacitada para proveer las
informaciones estratégicas capaces de apoyar adecuadamente el proceso de
toma de decisiones estratégicas, que a su vez. serviran para dirigir las
acciones futuras de la empresa (Alvarez Lépez y Blanco Ibarra. 1993a)

Para lograr tal cometido, la contabilidad de gestibn se ve obligada a
desvincularse de la planta de la fabrica y mirar, también, hacia las cuestiones
relacionadas con el mercado y los desafios que de él emanan, ademas de
enfocarse al valor afiadido de la empresa frente a sus competidores

(Bromwich. 1990).
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Asi, se requiere de la contabilidad de gestion un atributo mas que es el
andlisis de la actuaciéon de la empresa en el mercado utilizando segln
Bromwich (1990:28):

“Variables estratégicas en un horizonte de decision suficientemente largo

para que la planificacion estratégica sea exitosa."
Para tornarse verdaderamente un instrumento de apoyo a las
decisiones empresariales, la contabilidad de gestién debe, pues,

“evaluar el impacto del entorno externo tan bien como las interrelaciones
financieras internas relevantes.” (Ward, 1992a: 155).

Teniendo en cuenta que la direccion estratégica debe prestar la
maxima atencién al entorno externo y al desarrollo interno de la empresa, este
area de la contabilidad de gestion asume, necesariamente, una dimension
estratégica, transformandose en lo que se viene denominando contabilidad de
direccion estratégica (Ward, 1992a).

La necesidad de adopcion por parte de la contabilidad de gestion de
una dimension estratégica, es también sefalada por Blanco Dopico (1993:147)
para quién la contabilidad de direccion estratégica:

“Se transforma en un modelo sintético de funcionamiento de la empresa,
disefiado en base a las necesidades de la organizacién y la direccién estratégica y
juega, por su contenido de descripciones e informaciones sobre consumo y valor,
un papel decisivo en la gestién de la misma y en la blsqueda de las ventajas
competiiivas."

Alvarez Lopez y Blanco Ibarra (1993a), a su vez, justifican la existencia

de este nuevo enfoque contable: la contabilidad de direccidon estratégica,

bautizada por Simmonds (1981) de paracijgma emergente, mencionando que:
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a) El andlisis del entorno no encuentra acogida en el ambito de ia
contabilidad interna;

b) la estrategia no ha sido considerada por la mayoria de los
tratadistas en los fundamentos de la contabilidad de gestion;

c) el analisis interno y el analisis externo de la organizacién, no son
tratados con el debido rigor, extension y coherencia por la contabilidad de

gestion.

4.2,2 - Definicion de la contabilidad de direccién
estratégica

Simmonds presenté en el Simposio del Institute of Cost and
Management Accountants celebrado en Oxford, en el mes de enero del afio
1981, un trabajo denominado Contabilidad de Direccidén Estratégica {Strategic
Management Accounting), en el cual propone la que habria de ser su primera
definicion:

“*£s la provision y anéalisis de los datos de contabilidad de gestion acerca de
un negocio y de sus competidores para usarlos en el desarrollo y vigilancia de la
estrategia del negocio, en particular los niveles y tendencias de los costes y precios,
cantidades, cuota de mercado, cash-ftmv y la proporcion demandada de los
recursos totales de la empresa.* (Simmonds. 1981:26).

Como se observa, el autor enfatiza que la contabilidad de gestion debe
estar pendiente tanto de lo que sucede en la empresa como en su entorno, con

el fin de contribuir a la evaluacién y desarrollo de la posicibn competitiva de

cada unidad de negocio
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Esta definicion fue adoptada en 1982 por el Consejo del Chartered
Institute of Management Accountants (CIMA), como mencionan Alvarez Lopez
y Blanco Ibarra(1990a). y también, por los profesores George A.Pogue (1990)
y Michael Bromwich (1990).

Este ultimo conceptualiza la contabilidad de direccion estratégica
como:

“La provisiéon Y analisis de informaciéon financiera sobre los mercados de
productos de la empresa Y el coste Yla estructura del coste de los competidores Y la
vigilancia de la estrategia de la empresa Y de sus competidores en estos mercados
en distintos perfodos Y con un énfasis en el largo plazo."(Bromwich. 1990:28).

La cuestidon clave que aqui se pone de manifiesto es la que toma en
cuenta la posicién relativa de la empresa frente a sus competidores en funcién
de las variables sefialadas en las definiciones presentadas (Wiison, 1994).

Contemplada desde un enfoque sistémico, la contabilidad de direccion
estratégica debe encargarse del aprovisionamiento, andlisis y comunicacién de
informacion estratégica relevante y oportuna a la alta direcciéon, para gue esta
pueda adoptar de forma racional.

“las decisiones estratégicas y estructurales que sir\an de marco a las
decisiones tacticas y operativas que pertenecen al campo de la contabilidad de
gestion,” (Alvarez Lopez y Blanco Ibarra, 1993b:472).

Eso hace que la contabilidad de gestion sea sometida a una
reorientacion, posicionando en su centro la estrategia. Segun Simmonds
(1989) este enfoque considera dos puntos importantes:

1“ - La informacibn mas valiosa para la direccion empresarial es

aquella que aporta verdadera contribuciéon para apoyar la toma de decisiones
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estratégicas capaces de producir los cambios deseados en la posicion
competitiva de una unidad de negocio o segmento empresarial.

2° - La posicidon competitiva se construye o se destruye, por lo general,
a través de los flujos y reflujos de muchos movimientos y contramovimientos
que implican con frecuencia impactos individuales reducidos. Por ello, interesa
ajustar la estrategia a adoptar con la mayor precision posible, atacando y
defendiéndose de los competidores.

Para Alvarez Lépez y Blanco lbarra (1992b:352), esta reorientacion de
la contabilidad de gestion hacia la estrategia.

“va mucho mas lejos de lo que representa una simple adicion de
inrormacién para decisiones estratégicas y genera en suma un nuevo paradigma
contable, que amplia notablemente el contenido tradicional del managemtni
accounting.™"

Porter (1987) pone de manifiesto que el mayor éxito en el siglo XXI
estard reservado a aquellas empresas que estuvieren en condiciones de
disponer de la mejor informacion, la cual, a su vez. se obtiene valorando el
entorno y la organizacion, resultando de su adecuada relacion y enlace, la
tercera parte que compone el diagnéstico de la empresa y. corresponde a la
valoracién de su posicién competitiva actual.

A la contabilidad de direccién estratégica se le asigna la importante
tarea de valoraciéon de estas tres partes del diagnéstico empresarial (Alvarez

Lépez y Blanco Ibarra. 1992a).
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4.2.3 - Obtencién e interpretacion de informacidn

estratégica

La contabilidad de direccién estratégica analiza una serie de datos que
tienen origen en tres fuentes principales (Alvarez Lépez y Blanco Ibarra.
1993b):

a) En la contabilidad financiera y en la contabilidad de gestion;

b) En el entorno y otras areas econémicas;

¢) En informes no financieros de la empresa.

Estos datos, una vez integrados y analizados, producen la informacién
estratégica que permite determinar la posicibn competitiva de la empresa,
necesaria para la elaboracién de estrategias.

Las interrelaciones de la contabilidad financiera y de la contabilidad de
gestion con la contabilidad de direccién estratégica, aparecen reflejadas en la

figura siguiente:

Figura n=22 - Interrelaciones de la contabilidad financieray de la
contabilidad de gestion con iacontabilidad de
direccidn estratégica

(extraido de Alvarez Lépez y Blanco Ibarra,1991a:5)
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4.2.3.1 - La valoracién o analisis del entorno

La organizacion debe atribuir al entorno competitivo la gran
importancia que éste realmente tiene, pues, si pretende obtener éxito en sus
estrategias empresariales, es fundamental adaptarse a él como forma de
garantizar su supervivencia.

El andlisis del entorno debe tener en consideracién todos aquellos
elementos que puedan, de alguna forma, influir en la organizacién, lo que se
constituye en una tarea bastante compleja, exigiendo para llevarla a cabo que
sean elegidos los puntos juzgados de mayor relevancia con la finalidad de
profundizar en su examen.

La amplitud y profundidad del andlisis det entorno dependen,
frecuentemente, de la naturaleza de la actividad industnal y del grado de
conocimientos, vivencia y capacidad de juicio del analista

Este, lo que busca es la integral comprension del entorno en el que
compiten las organizaciones, tratando de identificar y analizar las
oportunidades que él ofrece y deben ser aprovechadas al maximo por la
empresa, bien asi. las amenazas que de no ser adecuadamente neutralizadas,
pueden significar un considerable nesgo para su supervivencia

En el diagndstico deben ser tenidas en consideracion las fuerzas mas
cruciales identificadas por los investigadores, aconsejandose por eso
segmentar el entorno segun dichas fuerzas Estas son las siguientes

{McNamee.1988):
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1 -Segmento competitivo

La organizacion se enfrenta constantemente con las fuerzas
competitivas, las cuales, a su vez, cambian con mucha frecuencia, lo que exige
que la misma sea sensible a estos cambios. Por ejemplo, la aparicién de
nuevos competidores puede suponer una serla amenaza.

Eslos nuevos competidores tanto pueden comprender empresas de
gran tamafno, que cuentan con substanciales recursos y que disfrutan de una
posicion de liderazgo en otros sectores de actividad, como pueden ser
empresas de pequefa dimensién, pero que presentan ventajas competitivas en
costes, frente a las actuales.

Porter (1980) al mencionar que la esencia del proceso de formulacion
de estrategias consiste en tratar con la competencia, sostiene que el grado de
competencia de una industria se mueve en base a cinco fuerzas competitivas
basicas que son

1 La amenaza representada por nuevos participantes en la industria.

2. La intensidad que asume la rivalidad de los competidores vya

existentes.

3. La presiéon de productos o servicios sustitutos.

»

El poder de negociacidn de los competidores

o

El poder de negociacion de los proveedores.

La figura siguiente refleja estas fuerzas competitivas:
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Figura n® 23 -Fuerzas competitivas basicas
(extraido de Michael Porter.1980:24)

Las estrategias empresariales dependen de la sensibilidad de la
organizacion frente a estas fuerzas competitivas y su habilidad de enfrentarse
a ellas con eficacia

2 - Segmento marketing

El segmento marketing tiene una estrecha relacién con el segmento
competitivo. Representa la capacidad de absorcion por el mercado de los
productos o servicios ofrecidos por la organizacion.

Un aspecto muy importante a tener en cuenta es el analisis del ciclo de
vida de los productos de la empresa, como base para determinar la fase en

que cada uno de ellos se encuentra:desan-ollo. crecimiento.madurez o declive
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La supervivencia a largo plazo de la organizacion depende de la
capacidad que tiene de adaptar sus productos a las necesidades o deseos de
los clientes. Ello representa un aspecto esencial de la direccion estratégica.

Algunos elementos importantes del mercado lo constituyen los
siguientes:

- 8y dimension y QpwianGm,

- indice ele cregimienlo,

- la canlidacl eje compeiidQres y fe”p8&qiivQ” lamsiQs,

m loa principfllos influencias en relacidon con las decisiones de compra,
los procios, 1g9 caractorlytiCQs do los productos, su modo do distribucién y
promocion

3 - Segmento economia

Con relacién a esle segmento, es importante la comprension de los
objetivos econémicos nacionales y su respectiva transformacion en politicas,
como base para determinar los posibles efectos que pueden causar sobre la
organizacion.

Desde el punto de vista del analisis estratégico, el segmento economia
puede dividirse en las dos grandes areas siguientes:

1 Economia mundial

La economia mundial ha de ser tenida en cuenta para constatar como
su situacion puede impactar en la economia nacional.

En el contexto de la economia mundial, pueden ser examinados vanos

indicadores del desempefio de los principales paises como:
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ratios de inflacion;

ratios de crecimiento del PIB;

niveles de empleo;

tipos de interés,etc.

2. Economia nacional

B)(8niBn 781 contexto econdémico nacional pretende determinar como

|6 Qb)8livos n"Rionsles y Is§ polinche gutiernsmanlisle”™ pueden iniertéfif &n
178 eslrslegi»”™ de Is empre80 I-ge elemenips s considerar eon

* polllic» fiscal.

* polliico monotariQ.

- grado de inflacion y su respectiva evolucion,

- nivel de empleo,etc

4 - Segmento legal/aobierno

Las operaciones presentes o futuras de una organizacion estan sujetas
a sufrir impactos provocados tanto por la legislacibn nacional como
internacional Es el caso, por ejemplo, de barreras arancelarias contra la
importacion de ciertos productos

Con el propésito de analizar el entorno, suele dividirse el papel del
gobierno en dos categorias

1 Actuacion en favor de las empresas
- comprando bienes y servicios.

- impulsando las labores de | + D;
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-contribuyendo con incentivos para el inicio de nuevos
negocios ,elc.
2. Actuacion inhibitoria en determinadas actividades
- controlando precios;
- protegiendo el medio ambiente;
- garantizando la salud y seguridad en el trabajo.etc.
5 - Segmento socio-cultural
A este respecto, cabe examinar cuéles son las influencias sociales que
afectan o podran afectar a la organizacion. En los cambios sociales pueden
producirse ciertas oportunidades susceptibles de ser aprovechadas por la
organizacion y ciertas amenazas para las cuales ésta debe estar atenta, con el
fin de neutralizarlas
6 - Segmento tecnolégico
Los cambios tecnoldgicos, a su vez, pueden tener importante
repercusion en determinados sectores industriales afectando, por ejemplo,a los
procesos productivos, las materias primas, los productos finales, los trabajos
administrativos.etc
Como ocurre en los demas segmentos, el analista tendra en
consideracion las oportunidades y amenazas al efectuar el andlisis del entorno
tecnoldgico
Siguiendo a Valle (1966,1991) se pueden afadir dos segmentos o
ambientes mas, que deben ser tenidos en cuenta a la hora de efectuar el

analisis del entorno;
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1 - Segmento ecoldgico

Algunas actuaciones organizativas pueden verse condicionadas por
aspectos como el clima o los recursos naturales.

2 - Segmento sindical

Algunas organizaciones dedican grandes esfuerzos en el analisis del
ambiente sindical a causa de su capacidad de incidencia en la vida social
politica, econémica, etc.

Los diversos segmentos mencionados conforman, por tanto, el entorno
externo a las organizaciones e interactian unos con otros, justificando su

andlisis a la hora de formular e implementar las estrategias

4.2.3.2 - La valoraciéon o analisis de la organizacién

La organizacibn es concebida como un elemento irregular en e!
entorno, es decir, ésta debe responder a los cambios que en éste octirren,
adaptandose a su forma

La contabilidad de direccion estratégica interviene en el andlisis de la
organizacién, valorando y estudiando las magnitudes econdémico-financieras
gue méas se relacionan con el entorno Estas son (Alvarez Lopez y Blanco
Ibarra. 1990b)

* Precio de venta y unidades fisicas y monetanas vendidas

- Costes unitarios y totales

- Margenes de contribucién para cada producto o segmento lucrativo

- Beneficios, cash-flow. etc
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Para efectuar el analisis de la organizacion, es necesario distinguir tres
etapas que son:

1“ etapa - consiste en dividir la organizacibn en las secciones
consideradas mas importantes para fines de andlisis;

2“ etapa - consiste en analizar cada una de estas secciones, valorando
sus fuerzas y debilidades;

3" etapa - consiste en atribuir pesos especificos para cada seccion,
con el propdésilo de revelar su fuerza o debilidad.

El enfoque presentado parte de la suposicion de que el total de la
organizacion es representado por la suma de las secciones consideradas, lo
que puede no ser verdadero.

El andlisis de la organizaciéon, loma en cuenta las partes siguientes
{McNamee.1988)

1 - Cultura

En cada organizacion puede encontrarse una serie de valores y
actitudes que se propagan en toda su «ixtension. haciendo que la gente tenga
un comportamiento dirigido hacia la consecucidon de los objetivos de la misma.

A eso se le denomina cullura empresanal y la misma suele ser
considerada en dos niveles:

1 La cultura corporativa clobal de la organizaciéon

La cultura corporativa puede ser caracterizada como (Ansoff. 1979).

- cultura estable

- cultura reactiva
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- cultura anticipativa

- cultura exploradora

- cultura creativa

2. Las subculturas dentro de la organizaciéon

Muchas organizaciones se encuentran estructuradas en unidades
estratégicas de negocios, en funcidn de su diversificaciéon. En éstas suelen
existir culturas distintas como reflejo de las actividades y aspiraciones de las
subdivisiones, y tienen relacidon con la tecnologia o trabajo de la division

2 - Poder

El poder equivale a la habilidad que tiene una determinada p3rsona o
grupo de influir en el comportamiento de otras personas o grupos

En una organizaciébn pueden encontrarse personas 0O grupos con
poder

- sobre los recursos;

- basado en conocimientos o habilid'»des.

- basado en la personalidad.etc.

Conocer el proceso de poder en la organizacion ayuda a la
interpretacién de sus estrategias, operaciones y comportamiento

3 - Liderazgo

El éxito o fracaso de una organizacion tiene una relaciéon directa con la
direccion estratégica adoptada Un liderazgo eficaz puede darse tanto a través
de una dimension autocratica y coercitiva, como a través de una direccion

democrética y participativa
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En un sistema de direccidon estratégica, e! liderazgo debe estar en
sintonia con la organizacion, posibilitando alcanzar una gestion eficienle. Eso
es mas relevante que el propio estilo adoptado (autocréatico o participativo).

Es deseable que el lider posea los siguientes atributos:

personalidad y carisma;

adecuada formacion empresarial;

vision.

legitimidad, etc

4 - Objetivos

Los objetivos deben guardar estrecha relacién con la misiéon general de
la organizacion, una vez que significan el punto de partida basico del analisis
estratégico (Alvarez Lopez y Blanco Ibarra, 1992a).

Las misiones o fines generales de la organizacién estaran expresados
en términos cualitativos: O6ptimo servicio al cliente, mejor calidad posible,
maxima integracion del personal.etc

Los objetivos se expresan en términos cuantitativos porcentaje de
rentabilidad econdémica, participacion relativa en el mercado, incremento
porcentual en las ventas.etc.

5 - Estructura organizativa

El examen de la estructura organizativa es importante una vez que
ésta debe ser adecuada a los objetivos perseguidos por la organizacién, sus
estrategias y su operaciones La actuacién de una organizacién depende en

gran parte de su estructura organizativa.
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6 - Andlisis funcional

A través del andlisis funcional, se pretende identificar las fuerzas y
debilidades que presentan las distintas funciones de la organizacién, es decir,
de qué forma los objetivos generales estan traducidos en subobjetivos y metas
para cada funcion, debiendo orientarse éstos hacia ta consecucion de
aquéllos.

El correcto equilibrio entre las distintas funciones no siempre es
posible, ya que hay momentos en que algunas deben ser potenciadas mas que
otras. Por ejemplo;

“En la etapa de crecimiento de las ventas predomina la funcién de
marketing mas que el control (fuerza en la funcién de fmanzas y contabilidad). Por

el contrario, en casos de crisis y decadencia, puede ser mas importante potenciar el
control.” (Alvarez Lépez y Blanco Ibarra, 1992a;33).

4.2.3.3 - Determinaciéon de la posiciobn competitiva
organizacién

La dltima parte del diagndéstico de la organizacidén esta constituida por
la determinacion de su posiciébn competitiva

“En esta parte ia evaluacién del entorno se relaciona estrechamente con la

estimacion de la firma, con el fin de obtener y representar el lugar preciso de la
compafifa en su mapa esiratégico.” (Alvarez LOpez y Blanco Ibarra.1992a 33)

Conociendo la posicibn competitiva actual de la organizacion es
posible llevar a cabo las tareas de seleccidn e implementacion de las futuras

estrategias
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Se debe tener en cuenta también que la turbulencia e incertidumbre
del entorno requieren que el diagndstico sea permanente y evolutivo (Alvarez
Lépez y Blanco Ibarra, 1992a).

La contabilidad de direccion estratégica contribuye en el proceso de
determinacién de la posicidn competitiva de la organizacion, suministrando a la
alta direccioén informaciones( Alvarez Lopez y Blanco Ibarra, 1994).

a) relacionadas con los competidores;

- Productos y servicios, disefio, coste, calidad, precios, etc..
- Canales de distribucion y sen/icio posventa.
b) relacionadas con el grado de competitividad del sector;
- Oportunidades y amenazas del entorno
- Fuerzas y debilidades de la empresa.
c) relacionadas con las estrategias seguidas por las empresas

consideradas excelentes.

4.2.4 - Objetivos de la contabilidad de direccion

estratégica

Los beneficios que una empresa obtiene se encuentran en el mercado
(clientes) y es justamente en el mercado donde los negocios de la empresa
sufren una constante presion por parte de los competidores.

Teniendo en cuenta este aspecto, puede afirmarse que la contabilidad
de direcciéon estratégica tiene como objetivo la evaluacién de las ventajas

comparativas de la empresa frente a sus competidores y la evaluacién de los
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beneficios proporcionados por los productos a lo largo de su vida util, asi como
de los beneficios que la empresa alcanza con la venta de sus productos en el
largo plazo (Bromwich. 1988).

Siguiendo a Bromwich (1988:27) ia contabilidad de direcciéon
estratégica no se preocupa Unicamente de recoger datos acerca de los
negocios de los competidores, sino que se requiere de la misma:

1 - Evaluar los beneficios de los productos de la empresa desde dos
puntos de vista:

“a) Desde ia perspectiva del cliente

-incremento de ia calidad del producto:

- reduccién de costes y precios;

~aumento de la confianza, reduccion de las reclamaciones sobre

servicios, peticion de garantias,etc.;
- mayor flexibilidad de respuesta a las demandas del cliente;
- nuevos productos.
b)Desde la perspectiva de la empresa

-mayor flexibilidad en la produccidén:
- mejor servicio posventa:
- reduccion del riesgo."

2 - Estimar los costes de la empresa en relacién a sus competidores

Para alcanzar tal cometido, es fundamental que se estimen los
beneficios relativos obtenidos por la empresa como resultado de economias de
escala y de economias proporcionadas por la cartera de sus productos

Es importante, también, que la empresa esté preocupada por estimar

la importancia de los costes fijos, asi como por la reducciébn de costes

generados con ban-eras de entrada
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3 —Enfatizar el coste del ciclo de vida de los productos:

Para ello, hay que calcular el valor actual de la empresa, los elementos
que lo componen, el seguimiento y aprobacién de los cambios en el transcurso
del tiempo.

Asi, la contabilidad de direccion estratégica desempefia un papel
relevante en la formulaciéon de los planes a largo plazo de la empresa, en la
formulaciéon de la estrategia corporativa, en la elaboracién de prondsticos y en
la evaluacion de los competidores (Bromwich, 1988) poniendo de manifiesto la
posicién competitiva relativa de la organizacién, ya que es justamente a través
de la obtencién de ventajas competitivas que los beneficios son alcanzados
(Ward. 1992a).

El sistema de contabilidad de direccion estratégica debe, pues,
proporcionar a la alta direccion de la empresa las informaciones relevantes y
oportunas para apoyar sus decisiones estratégicas y estructurales (Ward,
1992a: Alvarez Lépez y Blanco Ibarra, 1993b).

Alvarez Lopez y Blanco Ibarra (1990a:310) completan estas ideas
seflalando que incumbe también a la contabilidad de direccidon estratégica la
interpretacion y comunicaciéon de la informacién necesaria para el
establecimiento y eleccién de la estrategia, asi como para su implementacion y
control.

“apoyando asi el proceso de decisiones dentro dcl marco general de los
Tmes y objetivos de la organizacién."

Ello implica considerar tanto el entorno (informaciéon externa) como la

propia organizacion (informacion interna) y su probable evolucion.
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Asi, ademas del suministro de informacién sobre el desempefio relativo
de la empresa, la contabilidad de direccidon estratégica debe obtener y analizar
datos obtenidos en el mercado y que se refieran al grado de satisfaccion de los
clientes, ayudando al establecimiento de la posicibn competitiva de la misma
(Alvarez Lopez y Blanco Ibarra,1993a).

Kawada y Johnson (1993) consideran que la clave para una adecuada
estructuracioén de la contabilidad de direccién estratégica es;

a) adoptar una aproximacion holistica;

b) expandir y fortalecer la orientaciéon externa de los procesos de

negocios;

c) planear el producto en primero lugar;

d) integrar funcionalmente la produccion y la contabilidad

4.2.5 - El responsable de la contabilidad de direccién

estratégica

Lo que se ha expuesto respecto al papel que debe desempefiar la
contabilidad de direccion estratégica en la organizaciéon, pone de manifiesto
que su responsable tiene que ampliar sus actividades mas alla de la medicion
de los resultados ocurridos, implicandose en la gestiéon empresanal

En la mayoria de las organizaciones este profesional recibe la
denominacion de controller y comienza también a ser llamado director de
infonnacion.

Se requiere que éste integre el grupo directivo, desan”llando una

actitud positiva en el apoyo a la decision y en la evaluacion de la actuacion de
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la empresa, ademas de participar en el proceso de planificacion estratégica,
pues es el responsable del sistema de informacién estratégica, generado
segun el concepto de contabilidad de direccién estratégica (McNair y otros,
1989; Goldenberg, 1994).

En las empresas que adoptan el sistema de costes basado en las
actividades (ABC) este profesional es la persona mas capacitada para
determinar los factores que gobiernan los costes y que orientan su
distribucién, constituyéndose en un elemento activo del proceso de reduccién
de costes (Castell6, 1991).

Alet (1988) sefala que, a raiz de la verdadera revolucién que ha tenido
lugar en los medios disponibles para el tratamiento de la informacion y los
"ambios en el campo competitivo, el responsable de la contabilidad de
direccion estratégica ha adquirido una posicion muy destacada, estando
llamado a asumir el papel de ejecutivo clave dentro de la parte estratégica de
la organizacion

Para Al Pipkin (1989) este profesional se encuentra en Optimas
condiciones para liderar el proceso de planificacion y control de la empresa, ya
que es él quién mejor la conoce en su totalidad. Esto, lo convierte en una parte
integral del proceso de toma de decisiones empresariales.

El autor insiste en que. en su trabajo, el responsable de la contabilidad
de direccién estratégica debe volcarse esencialmente hacia el futuro,
representando su despacho el centro de inteligencia estratégica de las

organizaciones modernas.
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Mackey (1991) también observa la evolucion de este profesional hacia
la gestién y sefiala que el sistema de contabilidad de gestiobn tiene que
producir medidas de costes y rendimientos (no siempre de naturaleza
financiera) que enfaticen la relevancia. Resalta que. al relacionarse
directamente con las decisiones gerenciales. este profesional estad en mejores
condiciones de llevar a cabo los cambios necesarios en los datos contables
tornandolos mas compatibles con las nuevas tecnologias

Para Nakagavva (1987;2) el controller debe encargarse de la
proyeccion, implementacion. coordinaciéon y mantenimiento de un sistema de
informacion que pueda suplir, adecuadamente, las necesidades informativas
del proceso de planificacion y control de ia empresa.

“Tai sistema debe caracterizarse por incluir y suplir todas las principales
Tunciones y actividades de la empresa con informaciones no s6lo de caracter
contable y financiero, sino, también, con informaciones de naturaleza fisica y
cualitativa y de interaccion de la empresa con las variables de su entorno.”

En Kunz (1996). controller de 3M Company para el area de Europa, se
recoge algunos coméntanos acerca del cambio que la compafiia esta llevando
a cabo en su departamento de controHers. para adaptarlo a las exigencias de
los afios noventa:

- La especializacién en “célculo de costes" exigida en el pasado se
estqd sustituyendo por una experiencia empresarial y financiera mas
diversificada

- Se estd exigiendo a los controHers un mejor equilibno en los
conocimientos de contabilidad, sobre la empresa en general y sobre los

recursos humanos.
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- Los controllers estan reconociendo el efecto que el cambio de ios
factores externos provoca sobre su funcion.

- Los controllers tienen consciencia de la necesidad de reducir sus
ciclos de tiempo, respondiendo a ella a través de Una mayor aproximacion a
sus “clientes".

- Los controllers se estan adaptando a las condiciones competitivas del
exterior que tienen influencia e impulsan a la empresa.

Analizando el papel de la contabilidad de direccién estratégica en el
proceso de adopcion de decisiones, Alvarez Lopez y Blanco Ibarra (1991b;26)
consideran que la alta mision del responsable de la misma tiene tres funciones
béasicas:

“a) Comunicar, en tiempo oportuno, inrormacién estratégica relevante a la
alta direccion para apoyar cl proceso de adopcion de decisiones estratégicas y
estructurales.

b) Liderar el proceso.mds o menos formalizado, de la planificacién
estratégica y de su control, que guie la actuacion de la empresa en los préoximos
afios.

c) Participar en la toma de decisiones estratégicas y estructurales, debido a

los amplios conocimientos de tipo generalista que posee de la empresa en su
conjunto."”

4.2.6 - Aplicaciones de la contabilidad de direccidn

estratégica

Aunque el planteamiento de la contabilidad de direccién estratégica
sea relativamente reciente, se empieza a observar algunas acciones que
pueden ser consideradas como verdaderas aplicaciones de la misma. Es el

caso de la aplicacidon practica de! sistema de coste objetivo {target costing). del
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cuadro de mando integral {balance6 scorecard) y de la gestiéon basada en los
grupos de interés {stakeholders).

Cada uno de estos instrumentos sera examinado a continuacion.

4.2.6.1 - El coste objetivo {target costing)

4.2.6.1.1 - Introduccién

El coste objetivo {target costing) constituye una herramienta de gestion
estratégica que contribuye a que se reduzcan los costes totales de un producto
durante su ciclo de vida. Para ello, intervienen distintos departamentos de la
empresa como, ingenieria, marketing, produccién y contabilidad (Brausch
1994;Castell6 y Lizcano. 1995).

El coste objetivo capacita a la empresa a desarrollar productos que
generen beneficios aceptables a lo largo de su ciclo de vida,en la medida que
realiza una integraciéon entre el analisis del mercado y el desan'ollo del
producto. Se trata de una técnica de gestion a prion {feedwoard) contrastando
con la mayoria de las técnicas de gestidn de costes, cuya caracteristica es el

control a posteriori {feedback) (Cooper y Slagmulder.1996)

4.2.6.1.2 - Concepto y determinacién del coste objetivo

Castell6 y Lizcano (1995:631) proponen la siguiente delimitacion
conceptual del coste objetivo al sefialar que:

“Es un sistema que apoya el proceso de reduccién de costes en las fases de
desarrollo y disefio de un producto."
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Ampliando este concepto, los autores hacen la siguiente consideracion
en la pagina 633:

“Es UD sistema de gestion global, orientado hacia los beneficios
estratégicos, que se centra en la reduccién de los costes del ciclo de vida de los
nuevos productos, pretendiendo alcanzar asimismo objetivos de mejora de calidad
y fiabilidad. Los gestores intentan alcanzar este objetivo global mediante el examen
y propuesla de oportunidades de reduccion de costes en areas previas a la

produccién (1+D, desarrollo conceptual del producto, y disefio del producto), asi
como en las etapas posteriores a la fabricaciéon.”

El coste objetivo determina dos tipos de actuaciones (Castell6 y
Uzcar;0,1995);

a) Teniendo en cuenta la perspectivade costes y adoptando como
referencia el beneficio esperado y el preciode venta estimado, el coste
objetivo permite la evaluacion de las caracteristicas que debe reunir un
determinado producto para que satisfaga las necesidades de los clientes.

b) Utilizando la ingenieriade valor, el coste objetivo se constituye en
uninstrumento de reduccidon de  costes que tiene por objetivo reducir la
diferencia que existe entre el propio coste objetivo y los costes alcanzables por
la empresa en la actualidad.

De una forma sencilla puede representarse la ecuacidon que permite
determinar el coste objetivo como sigue (Castellé y Uzcano.1995):

Coste objetivo = Precio objetivo - Beneficio objetivo

El proceso de determinacidn del coste objetivo de un producto empieza

con la concepcion preliminar del producto, determindndose a continuaciéon su

precio estratégico y el volumen de produccién estimado. El margen de
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beneficio esperado, a su vez, se basa en la planificacién del beneficio a largo
plazo.

Estos conceptos deben fijarse antes del disefio mismo del producto
(Castell6 y Lizcano.1995).

En la figura siguiente se detallan los pasos que deben ser seguidos

para el establecimiento del coste objetivo de un determinado producto

SISTEMA DE COSTE OBJETIVO

Esp>eciricaciones del producto
Precio y volumen estimado
Margen de beneficio esperado
COSTE %I\BJETIVO

Disefio del producto

Figura n® 24 - Proceso de establecimiento del coste objetivo

(extraido de Flsher,1995:52)

4.2.6.1.3 - Caracteristicas del coste objetivo

Sakurai(1989) destaca las siguientes caracteristicas do . objetivo

1 - El coste objetivo se utiliza, fundamentalmente, en tas etapas de
planificacion y disefio del producto De ahi. su diferenciacién respecto al coste

estandar utilizado dentro de ia etapa de produccion.
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Planificacion y disefio Produccioén

(""Costeobjetivo® ("~"osteestinda®

Figura n® 25 - Utilizacidn del coste objetivo y del coste estandar
(efaboracion propia basado en Sakurai.1989:43)

2 - El coste objetivo, también denominado coste planificado o coste
proyectado, no se constituye en una herramienta de control de costes sino, en
una herramienta importante para la planificacién y reduccion de costes.

3 - El coste objetivo encuentra su mejor aplicacion en empresas
industriales que fabrican una gran variedad de productos en pequefios y
medianos volumenes.

4 - El coste objetivo sirve mas a la gestion de ingenieria que
propiamente al proceso de célculo de costes, contribuyendo de forma eficaz a
las decisiones relacionadas con especificaciones del disefio y técnicas de
produccion.

Kato, Boer y Chow (1995), a su vez. ponen énfasis en el hecho que el
sistema de coste objetivo contribuye esencialmente a la formulacién de
estrategias. Las razones apuntadas por los autores a este respecto, son:

a) Tiene una orientacién futura, hacia el mercado, buscando identificar
su posible evolucién.

b) Hace que los disefiadores se preocupen respecto a cOmo Sus

decisiones de disefio pueden repercutir en los costes.
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C) Posibilita que los gestores evalluen la rentabilidad de un producto

antes mismo que se oonga en marcha su fabricacion.

4.2.6.1.4 - Principios del coste objetivo

Dutton y Ferguson (1996) proponen una serie de principios del coste
objetivo, destacandose entre otros;

1 - El precio de venta estimado se determina con base en los clientes y
en la competencia.

2 - El valor para el cliente se basa en aspectos tales como las
caracteristicas, la funcionalidad, la calidad y el precio del producto

3 - La decision acerca del producto toma en cuenta la formula de
calculo del coste objetivo ( precio de venta estimado - beneficio esperado =
coste objetivo).

4 - La planificacion del beneficio se basa en el ciclo de vida del
producto.

5 - En el desarrollo del producto hay que tenerse en cuenta, satisfacer
las necesidades del cliente, por un lado, y alcanzar una ventaja competitiva
sostenible, por otro.

6 - La planificaciobn de las inversiones de capital guarda estrecha
relaciéon con la rentabilidad, mientras los costes se relacionan directamente
con el desarrollo y la entrega del producto

7 - La planificaciéon y disefio del proceso deben contar desde su

comienzo con la participacion de los miembros clave de la cadena de valor
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8 - El disefio del producto debe enfocarse al mercado y tendra en
cuenta las variables de calidad y reduccion del coste total.
9 - La consciencia, el compromiso y la responsabilidad sobre los

costes, debe percibirse en toda la organizacion.

4.2.6.1.5 - Factores que influencian el proceso del coste
objetivo

Cooper y Slagmulder (1996) identificaron cuatro factores que
influencian el proceso del coste objetivo, ya que provocan alteraciéon en los
resultados obtenidos por las empresas en su aplicacion.

Dos factores del coste objetivo que influyen en el proceso de analisis
de mercado son: la naturaleza del cliente y la intensidad de la competencia.

Los otros dos factores del coste objetivo que Influyen en el proceso de

desarrollo del producto son: la estrategia del producto de ja empresa y la

naturaleza del producto.

Naturaleza del :Proceso de anaélisis : Intensidad de la
cliente : de mercado competencia

Estrategia del mProceso de desarrollo Naturaleza del
producto del producto producto

Figura n" 26- Factores que jnfluenclan el proceso del coste objetivo

(elatioraciéon propia basada en Cooper y Slagmulder, 1996)
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“Conociendo ia intensidad de la competencia, la naturaleza del cliente, la
estrategia del producto de la empresa y la naturaleza del produelo, es posible
identificar los factores que influencian ei proceso del <coste objetivo.”

(Cooper y Slagmulder, 1996:20)

Los cuatro factores a que se ha hecho referencia fueron identificados
por los autores en un analisis comparativo del proceso del coste objetivo
llevado a cabo en seis grandes empresas manufactureras japonesas, en el
periodo comprendido entre los afios 1990 y 1996.

Estas empresas son: Komatsu (una de las mayores industrias pesadas
de Japédn), Nissan (la segunda mayor industria automovilistica de Japdn)
Olympus (la cuarta mayor industria de cameras fotograficas del mundo), Sony
(una de las mayores industrias electréonicas del mundo), Topcon (el mayor
fabricante de instrumentos oftalmicos del mundo) y Toyota (la mayor industria
automovilistica japonesa), todas consideradas como teniendo excelente
sistema de coste objetivo y excelente sistema de ingenieria de valor

En lo que a empresas japonesas se refiere datos de una investigacion
llevada a cabo por Sakurai (1991) revelan que mas del 30% de las grandes
empresas manufactureras de Japoén estaba utilizando el coste objetivo

Otra investigacion realizada por Tani y otros (1992) a todas las
grandes industnas japonesas, permite observar la adopcion del coste objetivo
en los distintos sectores industriales.

Los datos estan presentados en el cuadro siguiente:
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Sector Industrial %

AnmenlKtor 1
Tedil 17
Acenj 23
QuliTua i 3l
Lubncantes, cauchoy indo 35
Metales nc lefosos 3
Equiipos de precwoo I5)
Meguinana 53
Ettctnoo ea
Eouipos be tragorte 100

Cuadro m*6 -Adopcion del coste objetivo por
industrias japonesas

(extraido de Kalo.Bcer y Chow,1995:40)

1 - Intensidad de la comoetencia

Cada una de las empresas estudiadas habia identificado de cuatro a
seis competidores que se encontraban practicamente en el mismo nivel
tecnolégico. La estrategia que habian decidido adoptar era la de confrontacién
y necesitaban de agilidad para desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

Las empresas que adoptan esta estrategia deben conseguir que sus
productos atiendan tres aspectos fundamentales: precio, calidad vy
funcionalidad.

La competencia se basa, pues, en la capacidad que tiene la empresa
de superar a sus competidores en uno o mas de estos aspectos.

Desde el punto de vista de la calidad, lo importante es que el producto
sea capaz de atender a las aspiraciones de los clientes y. en lo que se refiere
a la funcionalidad, se espera que el disefio del producto satisfaga las
especificaciones requeridas por los clientes.

El grado de infomnacion que los clientes tienen de las empresas en

estudio es muy grande, haciendo que la competencia sea muy agrestva y, por
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consiguiente, la zona de supervivencia de los productos se encuentre bastante
comprimida. Tales circunstancias hacen que Ilas empresas compitan
fuertemente en términos de precios, calidad y funcionalidad, obligandoles, por
tanto, a adoptar la estrategia de confrontacibn como la mas recomendable

Esta situacion presenta las siguientes realidades:

a) El margen de beneficio es pequenia.

b) La fidelidad de los clientes es baja.

c) Cualquier producto que haya sido lanzado fuera de su zona de
supervivencia esta sujeto al fracaso.

Para Cooper y Slagmulder (1996). la utilizacién del coste objetivo se
presenta muy ventajosa cuando se dan ias condiciones descritas con
anterioridad, una vez que su proceso integra el analisis del mercado y el
proceso de desarrollo del producto, contribuyendo a que la empresa tenga mas
probabilidad de hacer el lanzamiento de nuevos productos que se encuentren
dentro de su zona de supervivencia.

2 - Naturaleza del cliente

Al llevar a cabo el andlisis del cliente, la empresa debe considerar las
siguientes caracteristicas las cuales, a su vez. contribuyen favorablemente al
sistema de coste objetivo:

a) Grado de sofisticacion del cliente

Cuanto mayor es el grado de sofisticacion del cliente mas condiciones

tiene éste de detectar posibles diferencias entre los competidores no que se
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refiere a precio, calidad y funcionalidad y. por consiguiente, mas estrecha sa
hace la zona de supervivencia de los productos.

La industria automovilistica, por ejemplo, esta empefiada en mejorar
permanentemente la funcionalidad de sus productos, al mismo tiempo que
procura mantener intactos el precio y la calidad.

En este sentido, los autores sefialan que Nissan hace un andlisis
exhaustivo de los clientes con el fin de certificarse de que el producto futuro
satisfaga plenamente sus expectativas y pueda alcanzar un volumen de ventas
tal que sea rentable.

b) La velocidad de cambio en los productos

La velocidad con que los clientes exigen cambios en los productos
determina la rapidez con que se mueve la posicion de la zona de
supervivencia.

En el caso de la industria automovilistica, la rapidez del cambio en las
expectativas de los clientes es muy alta, obligando las empresas a investigar
regularmente sus preferencias durante todo el proceso de desarrollo del
producto. Dentro de lo que cabe, realizan modificaciones en el disefio del
producto para que este tenga mas probabilidad de éxito

Ya en Komatsu. por ejemplo, los clientes son muy sofisticados y tienen
. y claro sus preferencias, las cuales cambian mucho mas lentamente que en
Nissan o Toyota no exigiendo, por tanto, un andlisis tan exhaustivo de los

clientes en el sistema de coste objetivo.
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c) Grado de conocimiento de los clientes sobre sus necesidades
futuras.

Este factor determina, en parte, la necesidad de la empresa gastar
mayor o menor energia en el andlisis de los clientes, dentro del sistema de
coste obijetivo.

Cooper y Slagmulder (1995) sefialan que en una industna como Sony,
hay mucha mas probabilidad de ocun-ir fallos en el lanzamiento de nuevos
productos, una vez que los clientes de productos electrénicos tienen mucho
menos conocimiento acerca de sus requerimientos futuros.

3 - Estrategia del producto

Para Cooper y Slagmulder (1996). la estrategia del producto constituye
el primer determinante del grado de esfuerzo a ser empleado en el coste
objetivo y determina el déonde y el porqué este esfuerzo debe ser aplicado

La estrategia del producto de Ila empresa presenta cuatro
caracteristicas que ayudan a determinar las ventajas que la misma puede
alcanzar con la utilizacidén del sistema de coste objetivo Estas caracteristicas
son: el ndmero de productos en linea, la frecuencia en el redisefio de
productos, el grado de innovacién y el poder de la empresa sobre su pnncipal
suministrador.

a) Numero de productos en linea

Cuanto mas bienes una empresa produce . mas ventajas obtendra con
la utilizaciéon del sistema de coste objetivo, ya que crece la velocidad con que

son introducidos nuevos productos
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b) Frecuencia en el redisefio de productos

Las empresas que estan obligadas a lanzar constantemente nuevos
productos deberan lener un sistema de coste objetivo bien estructurado, pues
el mismo submete el proceso de desarrollo de nuevos productos a una presion
sistemética de reduccién de costes.

¢) Grado de innovacion

Las informaciones sobre productos pasados en nada contribuyen
cuando el grado de innovacidbn es creciente. Lo mismo ocurre con
informaciones sobre clientes, competidores y suministradores.

El coste objetivo se revela mas eficiente en entornos donde el grado
de innovacion es relativamente bajo y. en consecuencia, es menos eficiente
cuando el grado de innovacion es alto, una vez que el nivel de incertidumbre
en la estimacién de costes es mucho mayor cuando se trata de productos
revolucionarios.

d) Poder sobre los principales suministradores

Las empresas adquieren generalmente a los suministradores externos,
un porcentaje bastante alto de componentes para sus productos. En
consecuencia, pueden llegar a tener bastante poder sobre los principales
suministradores. La utilizacion del sistema de coste objetivo, en tal
circunstancia, puede ser muy favorable ya que permite a las empresas
desarrollar el coste objetivo para cada uno de estos componentes Yy utilizarlo
como elemento de presién sobre tos suministradores para que estos bajen sus

precios.
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Ya. en situaciones en que las empresas tienen poco poder sobre sus
suministradores, el coste objetivo no presenta las mismas ventajas.

4 - Caracteristicas del producto

Cooper y Slagmulder (1996) identificaron por lo menos tres
caracteristicas de los productos que pueden contribuir a que la utilizacién del
sistema de coste objetivo resulte ventajosa. Estas caracteristicas son la
complejidad del producto, la magnitud de la inversién en el desarrollo de
nuevos productos y el tiempo dedicado al desarrollo de nuevos productos.

a) Complejidad del producto

Si un producto se presenta muy complejo, el sistema de coste objetivo
puede contribuir a que se busquen nuevas formas de reducir los costes Oe
hecho, existen maneras de simplificar el proceso de coste objetivo que hacen
que el efecto de la complejidad del producto se reduzca

Los autores exponen el siguiente ejemplo;

Una nueva linea de modelo de coches en Nissan puede llegar a tener
cerca de 20.000 componentes. Para no tener que desan-ollar el coste objetivo
para cada uno de estos 20.000 componentes, lo hacen sdélo para dos o tres
variaciones representativas. Cada vanacidn contiene aproximadamente 3.500
componentes y . normalmente, el 80% de los componentes son comunes en
estas variaciones. Por ello, determinan el coste objetivo detallado para cerca
de 5.000 componentes Yy el coste objetivo de los deméas 15 000 es estimado en
base a comparaciones con componentes similares encontrados en los 5 000

que fueron calculados.
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b) Magnitud de la inversion en el desarrollo de nuevos productos

En empresas que tienen que invertir un montante expresivo en el
desarrollo de un nuevo producto, cuyo ciclo de vida sea relativamente corto, el
sistema de coste objetivo se presenta bastante favorable, una vez que es
absolutamente indispensable que el producto lanzado alcanze un volumen de
ventas y un nivel de beneficio adecuados.

¢) Tiempo dedicado al desarrollo de nuevos productos

Si el tiempo que tarda la empresa en disefiar un nuevo producto se
hace largo, puede ocurrir que las condiciones de mercado utilizadas para la
validaciéon del mismo ya no sean las mismas. En tal circunstancia, es
recomendable que el coste objetivo sea dividido en diversos eslabones para
permitir revisiones en las condiciones de mercado.

Cooper y Slagmulder (1996) sefialan que la adopcion del sistema de
coste objetivo en las situaciones en que el desarrollo de nuevos productos
requiere un ciclo largo, puede resultar ventajosa para la empresa pues el
mismo contribuye a la identificacion de aquellos productos que pueden
tornarse poco rentables en el momento de su lanzamiento, oportunizando, en

consecuencia, su abandono o redisefio para tornarlos rentables.
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4.2.6.2 - ElI cuadro de mando Integral {The balanced
scorecard)

4.2.6.2.1 - Introduccidén

Tras constatar que las valoraciones obtenidas a partir de la
contabilidad financiera ya no satisfacian como elemento de medicién de la
actuacion empresarial, el profesor Robert S. Kaplan y David Norton del Nolan
Norton Institute coordinaron un estudio que se llevé a cabo en varias empresas
norteamericanas, durante ei afio 1990, denominado la medicién de los
resultados en ia empresa del futuro.

Del estudio resulté una importante henramienta de informacion para la
alta direccion que recibié la denominacion de cuadro de mando integral
{ba/anced scorecard), constituido por un conjunto de objetivos e indicadores de
la actuaciéon empresarial derivados de la mision y estrategia de la empresa,
que permiten contemplarla desde cuatro perspectivas distintas y bien
delimitadas;

- La perspectiva financiera (¢, cOmo nos ven nuestros accionistas'?)

- La perspectiva del cliente (¢, cdmo nos ven nuestros clientes?)

- La perspectiva interna (¢, en qué procesos debemos ser excelentes?)

- La perspectiva de innovacion y crecimiento (¢, como podemos seguir

mejorando para alcanzar nuestra vision?)

En definitiva, el cuadro de mando integral representa una
complementacion de los indicadores financieros que tradicionalmente miden la

actuacion pasada, con medidas operacionales que constituyen los inductores
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de los resultados futuros (clientes, procesos internos e innovacion /
crecimiento), y sus objetivos toman por base la vision y la estrategia de la
organizaciéon (Kaplan y Norton, 1997).

La figura siguiente recoge las cuatro perspectivas a que se ha hecho

referencia;
Perspectiva Flrarklera
¢, COiTw deberianos i i
atenues- Objt  Imic  Metas ot

tresocianislea para

tEer 69t nire>ckdor,
¢Cémo deberianos aparecer ¢EN qué procesos debemos ser
ante nuestros digites para ecelettes para stisfeef a
alcawar nuestra vistQ7 nuestros acciorostas y dites'?

Pefapecttvade 1o~ Cllentei Perspectiva de toaProc. Intemo»

(it  Idic Metas gt bfet  Idic  Metass it

Perspectiva de Fofmac. y Orecin>tanto
otet Imic Metas ot
¢Como matendremos y Sstentare-

mos restra capeciad de canbar

nejorar,, ir alcanzar
i il e

Figura n=27 ~Estructura del cuadro de mando integral

(exiraido de Kaplan y Norton,1997:22)

Kaplan y Norton (1997:39) sefialan a propoésito de la estructura del

cuadro de mando integral, que;
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“Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo,entre los resultados deseados y
los inductores de actuacion de esos resultados, y entre ias medidas objetivas mas
duras, y ias mas suaves y subjetivas."”

4.2.G.2.2 - Las medidas de la actuaciéon del cuadro de

mando integral

El cuadro de mando integral no se constituye en un sistema de control
Debe ser wutilizado, mas bien, como un sistema de <comunicacién, de
informacion y de formacion (Kaplan y Norton,1997).

A continuacion se detallan las medidas o perspectivas que conforman
la estructura del cuadro de mando integral;

1-La perspectiva financiera

El objetivo pretendido en la perspectiva financiera, es contrastar si las
acciones llevadas a cabo estdn contribuyendo al éxito de la unidad de negocio
El objetivo financiero estd normalmente relacionado <con medidas de
rentabilidad como ingresos de explotacion, rendimientos del capital empleado,
valor affadido econémico,etc.

“Las medidas y los objetivos financieros han de jugar un papel
doble:definen la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como
los objetivos y medidas finales de todas las demd&s perspectivas del cuadro de
mando.*(Kaplan y Norton.1997;59)

Los autores sefialan, a este propésito, que en términos de largo plazo
el negocio tiene que generar rendimientos financieros para los inversores,

razon porla cual todas las estrategias, programas e iniciativas deben contribuir

a que launidad de negocio consiga satisfacer sus objetivos financieros
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El sector econ6mico a que pertenece la organizacién, el entorno en
que se encuentra compitiendo y la estrategia que viene adoptando, constituyen
elementos determinantes para el ajuste de los inductores de la perspectiva
financiera.

Kaplan y Norton (1997) mencionan, ademas, que las empresas pueden
elegir objetivos financieros de aumento de los ingresos, mejora de la
productividad y reduccion de costes, utilizaciéon de activos y gestiéon del riesgo,
los cuales contribuyen a la creacion de los vinculos que deben existir entre las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

2 - La perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente, los indicadores clave de satisfaccion,
fidelidad, adquisicion, retencién y rentabilidad de los clientes, deben ser
equiparados con los segmentos de clientes y de mercado seleccionados por la
organizacion.

“Los negocios han de ideniificar los segmentos de mercado en sus
poblaciones de clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en
los que eligen competir. La identificacién de las propuestas de valor afiadido que se
entregaran a los segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar
objetivos e indicadores para la perspectiva del cliente.” (Kaplan y Norton,1997:77)

Estas propuestas de valor afiadido incluyen atributos como precios,
calidad, relaciones, imagen y prestigio, los cuales deben ser suministrados a
través de los productos y servicios con el propésito de crear fidelidad vy
satisfaccion en los segmentos seleccionados.

Los indicadores centrales de los resultados de los clientes incluyen

(Kaplany Norton,1997):

197



a) La satisfaccion dei cliente

Este indicador pone de relieve el nivel de satisfaccién de los clientes
siguiendo algunos criterios de actuaciéon definidos en la propuesta de valor
afiadido elaborada porla empresa.

Jones y Sasser (1995) observaron en una investigacion, que el hecho
de acertar en la satisfacciéon del cliente no garantiza su alto grado de fidelidad,
retencién o rentabilidad. La conducta de compra repetitiva se da cuando el
cliente considera que su experiencia de compra ha sido completa o
extremadamente satisfactoria.

Kaplan y Norton (1997) presentan un cuadro en el que se puede
vislumbrar la medida de la satisfaccion del cliente en Rockwater (empresa de
construcciones submarinas, cuyos clientes son las mayores empresas

petroleras, de gas y de construcciones en alta mar);
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Crlterioi CiliAnt® Promedio

A B C D E F de sitisf«ccton
1 Seguridad 9 8 8 10 8 8,6
2 Cumplir el calendario 9 6 7 7,3
3 Ratio r>oras trabajadas/
averias 9 5 4 6,0
4 Preser\tacion puntual de
procedimientos 9 4 5 6.0
5 Revision mfnima de
proced presentados 9 5 6 6,7
6 Honestidad y franqueza
Je! contratista 4 7 7 10 9 B3
7 Flexibilidad 9 4 7 9 7,3
6 Sensibil contractual B 5 7 6.7
9 Servicio de ingenieria e 7 7 7.3
10 Conciencia de la calidad
y actuacion 10 6 6 8 7 7.8
11 Relaci6n precio-calidad 7 6 6 10 9 7 7.2
12 Nivel del equipo propor-
cionado 9 7 7 6 7.8
13 Calidad del personal 10 7 7 10 8 8,5
14 Innovacion para reducir
costes 7 7.0
15 Calidad de la produccién 10 10.0
16 Compenetracion en el
equipo/moral 7 7.0
indice de satisfaccion 8,8 59 66 100 84 7.6 7.9

Cuadro ne7 - Medida de la satisfaccion del cliente en Rockwater

(extraido de Kaplan y Norton.1997:95)

b) La cuota de mercado

Se refiere a la proporcion de ventas realizada por la empresa en un
mercado dado. Su medida se da en términos de nimero de clientes, volumen
de unidades vendidas o montante de ventas.

El tamafio del mercado puede ser determinado a partir de
informaciones obtenidas de asociaciones gremiales. estadisticas
gubernamentales, grupos industriales y otras fuentes publicas.

c) La retenciéon de clientes

La retencién de los clientes debe ser medida de periodo a periodo.

Ello se torna mas factible en aquellas empresas que tienen mas facilidad en la
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identificacion de sus clientes. Es el caso, por ejemplo, de las empresas
industriales, mayoristas, editoras de revistas, etc.

d) El incremento de clientes

El crecimiento de los negocios de la empresa estda vinculado al
aumento de la base de clientes en los segmentos de mercado seleccionados

El indicador de incremento de clientes proporciona una medida en
términos absolutos o relativos, de la tasa de adguisicion de nuevos clientes o
negocios por parte de la empresa.

e) La rentabilidad de los clientes

Las empresas necesitan ademas de clientes satisfechos, clientes
rentables. Kaplan y Norton (1997) resaltan que el indicador de rentabilidad de
los clientes ayuda a que la empresa orientada al cliente no se transforme en
una empresa obsesionada con el cliente, ya que puede haber demandas que
no sean rentables a la misma.Ello puede llevar a que la empresa disminuya el
negocio o redisefie aquellos procesos clave que afiaden valor al producto,
permitiendo que las demandas sean satisfechas al mismo tiempo en que el
cliente se torne rentable

Los cinco indicadores centrales de la perspectiva del cliente pueden

ser visualizados en la figura siguiente:
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Figura n° 28 -Indicadores centrales de la perspectiva

del cliente

(extraido de Kaplan y Norton,1997:81)

3 - La perspectiva del proceso interno

En esta perspectiva, deben ser identificados los procesos criticos
internos que posibilitan a la empresa alcanzar la excelencia para satisfacer las
expectativas tanto de los accionistas como de los clientes,

Por ello, las medidas de los procesos internos tendrdn en cuenta
aquellos procesos que mas contribuyen a satisfacer a los clientes, asi como
para la consecucion de los objetivos financieros de la organizacion.

Ademas de buscar la identificacion de procesos nuevos en los que la
organizacion debera ser excelente, el enfoque del cuadro de mando integral
pone en relieve otro aspecto importante que es la incorporacién de procesos
innovadores a la perspectiva del proceso interno. Ello conlleva una actuacion
mas destacada de la empresa en los procesos de investigacion, disefio vy
desarrollo, los cuales,a su vez, resultan en nuevos mercados, productos y

servicios.
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“El proceso de innovacion, la onda larga - o ciclo - de la creaciéon de valor
es, para muchas empresas, un inductor mas poderoso de la actuacion fmanciera
futura que el ciclo a corto plazo.” (Kaplan y Norton,1997:41).

Ademas de incorporar objetivos y medidas para el ciclo de innovacidén
de largo plazo, la perspectiva del proceso interno del cuadro de mando integral
incorpora objetivos y medidas para el ciclo de operaciones de corto plazo.

4 - La perspectiva de formacidon (aprendizaje) v crecimiento

Esta perspectiva del cuadro de mando integral se refiere a ta
infraestructura que debe ser creada por la organizacion, con el objeto de
generar una mejora y crecimiento a largo plazo. Para tanto, son desarrollados
objetivos e indicadores que contribuyen a impulsar la formacién o aprendizaje
y el crecimiento de la organizacion y representan los inductores necesarios
para la consecuciéon de resultados positivos en las demd&s perspectivas del
cuadro de mando integral.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento presenta tres categorias
principales de variables que son (Kaplany Norton.1997):

-la capacitacion de los empleados;

-la motivacién e iniciativa de los empleados,

-la excelencia de los sistemas de informacion.

Las fuentes basicas de formacidon y crecimiento de la empresa se
encuentran, por tanto, en las personas, sistemas y procedimientos de la

organizacion.

La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento puede

servisualizada en la figura siguiente:
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aprendizaje y crecimiento
(extraido de Kaplan y Norton.1997:142)

Como se desprende de lo hasta aqui expuesto, el cuadro de mando
integral considera de forma explicita los intereses de accionistas y clientes, no
tomando en consideracion, por lo menos explicitamente, los demas grupos de
interés como empleados, proveedores y comunidad como propuesto por
Atkinson. W aterhouse y Wells (1996) en el modelo de gestién basada en los
grupos de interés (stakeholders) que serda examinado a continuacion.

Kaplan y Norton (1997) consideran, todavia, que la perspectiva de los
empleados se halla presente en la perspectiva de formaciéon y crecimiento. Por
otra parte, la perspectiva de proceso interno incorpora los inductores de las
medidas del resultado y de la actuacion en las relaciones con los proveedores.

Los autores, a este respecto, asi se manifiestan (1997:49):

“Creemos que no todos los grupos de interés tienen derecho de forma
automatica a tener una posicion en el cuadro de mando de una unidad de
negocio.... Todos los intereses de los grupos de interés, cuando son vitales para el

éxito de la estrategia de la unidad de negocio, pueden serincorporados a un cuadro
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de mando integral. Sin embargo, los objetivos de los grupos de interés no deben ser
afiadidos al cuadro de mando a través de un conjunto aislado de medidas que los
directivos deben mantener "controladas”.”

4.2.B.2.3 - El cuadro de mando integral como sistema de
gestion

Un aspecto destacable del cuadro de mando integral radica en el
hecho de que enfatiza que los indicadores financieros y no financieros deben
ser parte integrante del sistema de informacion el cual, a su vez. debe
comprender todos los empleados de la organizacion. Asi. por ejemplo, los
empleados de primera linea deben evaluar de que forma sus acciones y
decisiones repercuten en términos financieros, en cuanto que los altos
ejecutivos deben fijarse en los inductores del éxito financiero a largo plazo
(Kaplan y Norton.1997).

"El cuadro de mando integral es mads que un sistema de mediciéon tdctico u
operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando como un
sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan
utilizando el enfoque de medicion del cuadro de mando para llevar a cabo procesos
de gestion decisivos:

1-Aclarary traduciro transformar la visiéon y la estrategia.

2-Comunicary vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3 - Planificar.establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4 - Aumentar elfeedback y formacion estratégica.”

(Kaplany Norton. 1997:23)

1-Aclarary traducir o transformar la visién y la estrategia

La alta direccion tratard de transformar la estrategia de su unidad de
negocio en unos objetivos estratégicos especificos La fijacidn de los objetivos

financieros tomara en cuenta el énfasis pretendido por la organizacién, sea en

términos de ampliacion del mercado, generacion del cash-fiow.etc
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En lo que se refiere a la perspectiva del cliente, hay que definir de
forma clara en qué segmentos de clientes y mercados la organizacion
pretende com petir.

2 -Comunicar v vincular los obietivos v los indicadores estratégicos

Los objetivos y los indicadores estratégicos deben ser comunicados a
través de toda la organizacion. El éxito de la estrategia de la organizacidén
depende de la consecucién de los objetivos criticos, los cuales deben ser
comunicados a todos los empleados de la organizacion.

“Al final del proceso de comunicaciéon y vinculacién, todo el mundo en la
organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio,
asi como la estrategia para conseguir estos objetivos.” (Kaplan y Norton,
1997:26).

3 - Planificar.establecer obietivos v alinear las iniciativas estratégicas

A la alta direccidon se le asigna la tarea de establecer objetivos para los
indicadores det cuadro de mando integral en un horizonte temporal de 3 a 5
afios. Estos objetivos han de resultar en una mejora de la actuacion de la
empresa, segln lo que haya sido fijado

Naturalmente para que lales objetivos sean alcanzados, es necesario
identificar los objetivos de extension relacionados con los indicadores de
clientes, de procedimientos internos y de formacion y crecimiento. A partir de
ahi, la direccion estara en condiciones de alinear su calidad estratégica,
tiempo de respuesta y llevar a cabo las reformulaciones capaces de permitir
que la empresa alcanze los objetivos de avances significativos.

La planificacién y gestion en la formulacién de objetivos propicia a que

la organizacior'-
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-cuantifique los resultados que pretende alcanzar en e! largo plazo;

-identifique qué mecanismos deben ser adoptados y qué recursos se

hacen necesarios para que tales resultados sean obtenidos;

- fije las metas de corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del cuadro de mando.

4- Aumentar el feedhack v la formacion estratégica

El cuadro de mando integral proporciona a los directivos un feedback

respecto a la estrategia adoptada por la organizacion, ademas de permitirles

comprobar las hip6tesis en que ia misma se basa. Con la utilizaciéon del

cuadro de mando integral los directivos pueden ejercer la vigilancia y el ajuste

de la puesta en practica de sus estrategias, llevando a cabo, si es necesario,

cambios en la propia estrategia.

Lo que acaba de exponerse estd reflejado en la figura siguiente
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Figura n° 30 - El cuadro de mando integralcomo una estructura o
marco estratégico para [a accidn

(extraido de Kaplan y Norton, 1997:24)

4.2.6.2.4 - La estrategia y los indicadores del cuadro

mando integral
Elcuadro de mando integral de una organizacién debe estar vinculado

a su estrategia. En este sentido se puede destacar tres principios que

contribuyen a esle proposito:
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1-Las relaciones causa-efecto

La secuencia de las relaciones causa-efecto deben estar
adecuadamente contempladas en el cuadro de mando integral, como forma de
explicar la estrategia adoptada por la organizacién. El sistema de indicadores
debe identificar y tornar visible la secuencia de hipo6tesis sobre las relaciones
de causa-efecto entre los mismos, los resultados y los elementos de actuacidn
que conducen a ellos Como concluyen Kaplan y Norton (1997.163)

“Cada indicador seleccionado para un cuadro de mando integral deberia
ser un elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el
significado de la estrategia de la unidad de negocio de la organizacion."

La cadena de relaciones de causa y efecto debe comprender las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

Un ejemplo de cadena de relaciones de causa y efecto puede

visuarlizarse en la figura siguiente:

Figura n° 31 - Cadena de relaciones de causa y efecto

(extraido de Kaplan y Norton.1997:45)
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Los rendimientos sobre el capital empleado pueden constituir una
medida del cuadro de mando en la perspectiva financiera. Esa medida podria
tener como inductor las ventas repetidas y ampliadas a los clientes, resultado
de un alto grado de fidelidad de los mismos. La fidelidad, a su vez. es
resultado de la entrega puntual de los pedidos, de tal forma que ambas se
incorporan a la perspectiva del cliente en el cuadro de mando.

La puntualidad en la entrega depende del tiempo de ciclo corto en los
procesos operativos 'y en los procesos internos de alta calidad,
constituyéndose estos dos elementos en medidas del cuadro de mando en la
perspectiva de procesos internos.

Finalmente, el entrenamiento y la mejora de las habilidades de los
empleados de operaciones, objetivo para la perspectiva de crecimiento y
formacién, contribuyen a la mejora de la calidad y a la reducciéon de los ciclos
temporales de los procesos internos.

Otro ejemplo de combinacion de indicadores de causa y efecto lo
constituye el resumen de los objetivos e indicadores estratégicos para el

cuadro de mando integral del Metro Bank;
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Objetivoi estratégico!
lodicadofe« ele «fccto

FIMi>clero«

F1- M«)orsr lo« rendimiefitos Rendimiento totxe la

inversion
F2 « Ampliar la diversidad 6e los Crecimiento de k»
ingresos ingresos

Cambo del coste del
sefvicio de depdsitos

F3 < Reducir la estructura de coste

Clientes

Cl| < Aumenta/ ta satisfaccion de)
cliertie con nuestrc» productos
y nuestra gente

02 - Aumentar tasatisfaccion pos-
venta

Cuota de segmento

Retencion de tos dientes

Inlemo

11 «Comprender a nuestros dieirles Ingresos proceOenles
de lo* rwevos productos
12 «Crear productos innovadores
13« Productos de venta cnmda Ral» de venta cruzada

14- Pasar k» clientes a canales Cambw de la combinacion

rentables canales
r5 «Reducir al mimmo los probtemas Tasa de efrofes de<
operatrvos servicio

16- Un serrtcio sensible Tiempo de cumplimiento

de una solicitud

Formacién

L1 - Desarrollar las habilidades
estratégicas

L2 - Proporctor«r inlormacion
estratégica

L3 - Alinear los objetrvos
personales

Satisfaccién del empleado

Ingresos por empleado

Indicadores estratégicos

Indlcadoret d« cauu

Variedad de ingresos

Prolundidad de la relacién

Encuesta de satistaccion

Cic*o de oesanooo oei
producto

Horas dedicadas a tos
clientes

Ratio de cobertura del
tratu” estratifico
Informacion estratégica

Rat» de disponibilidad
Abneaodn de metas per-
sOrbales

Cuadro n“8 -Cuadro de mando integral de Metro Bank

(extraido de Kaplan y Norton.1997:169)

2 - Los resultados v los inductores de actuacion

Los indicadores de resultados

rentabilidad, la satisfaccion del cliente, la retencidn

condiciones de los empleados, atienden a objetivos

como la cuota

comunes

de los clientes vy

de mercado,

la

las

de muchas

estrategias, mientras los inductores de actuacion se refieren, en general, a una

unidad de negocio en particular.

210



Kaplan y Norton (1997:164) resaltan la importancia que tiene una
buena combinacion de indicadores del resultado con Inductores de actuacion
en el cuadro de mando integral sefialando que:

'Los indicadores de) resultado sin los inductores de la actuacién no

comunican la forma en que se conseguiran los resultados, ni proporcionan una
indicacion temprana de sila estrategia se estd poniendo en practica con éxito.*'

3 - Lavinculacién con las finanzas

Los resultados financieros como et rendimiento sobre el capital
empleado y el valor afiadido econ6mico, deben merecer especial atencién en
la formulacion riel cuadro de mando integral, ya que los objetivos financieros
constituyen la base sobre la cual han de vincularse todos los indicadores del

f
mismo.

4.2.6,3 - La gestibn basada en los grupos de interés

{stakeholders)

4.2.6.3.1-Introduccién

Los negocios y relaciones de las organizaciones han cambiado de
forma espectacular en los UGltimos afios, exigiendo actuar de forma mas
cooperativa y participativa, y creando, en consecuencia, mas dependencia
respecto a los distintos grupos de interés (Atkinson y W aterhouse, 1996),

Este hecho dio paso a que en las organizaciones tuviesen lugar
innumerables contratos, ya sean implicitos o de relaciones (Macneil.1980) en
los cuales ias obligaciones no pueden ser especificadas de forma precisa, o

explicitos como son los contratos comerciales y otros, los cuales tratan, a su
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modo, de establecer las relaciones existentes entre las organizaciones y los
distintos grupos de interés (Jensen y Meckling.1976).

Un grupo de interés es, por tanto:

**Un individuo o grupo, de dentro o fuera de la organizacién, que tiene
interés en la misma, o que puede influenciar en su desempefio." (Atkinson.
W aterhouse y Wells.1996:3).

Aceptandose tal definicion, es posible encontrar diversos tipos de
grupos de interés en las organizaciones aunque, normalmente, cada una tiene
cinco grupos que son; los clientes, los empleados, los proveedores (de bienes,
servicios o dinero), los accionistas y la comunidad (Atkinson. W aterhouse y
Wells.1996).

Los clientes, los accionistas y la comunidad forman un primer grupo
que compone el entorno de la organizacién, y alrededor de los cuales se
definen los elementos criticos de la estrategia com petitiva de la misma.

Los proveedores y empleados forman un segundo grupo y desarrollan
actividades de planificacién, disefio e implementacion de los procesos de
produccidn y entrega de los productos a los clientes, teniendo en cuenta el
entorno definido por el primer grupo (Atkinson, W aterhouse y Wells.1996).

Asi. una gestion basada en los grupos c"e interés exige que la
organizacion esté enfocada a atender los requerimientos de los mismos, como
forma de garantizar su contribucién permanente a la consecuciéon de los
objetivos empresariales. Esto es asi. porque;

a) los clientes estdn dispuestos a obtener productos a precios

adecuados, con calidad y buen servicio posventa:
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b) los empleados desean contar con buenas condiciones de trabajo y
con una remuneracion justa;

c) los accionistas esperan obtener una adecuada retribuciéon al capital
invertido;

d) los proveedores esperan un retomo satisfactorio de las inversiones
hechas en términos de tiempo y capital, para colocar a la disposicién de la
organizacién su experiencia, recursos y conocimientos;

e) la comunidad espera que la organizacién cumpla con sus
obligaciones legales y sociales.

Al crear wuna empresa, los propietarios fijan lo que Atkinson,
W aterhouse y Wells (1996:4) denominan el objetivo primario de la misma, o
sea, el incremento de la riqueza de los propietarios.

“La naturaleza y el enfoque de la relacion que la organizaciéon mantiene
con los demas grupos de interés es definida por, y refleja como estos pueden
contribuir ala consecucion del objetivo primario.”

La figura siguiente, relGne los elementos y las relaciones que se

establecen en un modelo de gestion basada en los grupos de interés:
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OBJ. SECUNDARIOS CONTRATOS OBJ.PRIMARIO

T (implicrtos y
explicitos)
ACCIONISTAS
(dividendo activo)
EMPLEADOS
(motivacion)
GRUPOS INTERES ¢+ PROVEEDORES ~aporta EMPRESA — » PROPIETARIOS
(rentabilidad) recibe-> ( A riQueza)

CLIENTES
(satisfaccion)

COMUNIDAD
(calidad de vida)

Figura n° 32 - Modelo de gestion basada en los grupos de interés

(elaboracién propia, basada en Alkinson.Waterhouse y Wells.1990)

4.2.5.3.2 - Planificacion estratégica enfocada a los grupos

de interés

4.2.6.3.2.1 -0 bjetivo

Tomando por base lo expuesto con anlerioridad, se puede concluir que
la planificacion tiene como objetivo la identificacién y adopcién, por parte de la
organizaciéon, de los distintos tipos de relaciones que ésta habra de tener con
cada grupo de interés.

“Necesariamente, e! proceso de planificacion comienza con la
identificaciéon de las necesidades de los clientes y de forma simultdnea, tendrd en
cuenta las necesidades y el apoyo de los empleados y proveedores de la
organizacion, los cuales trataran de reflejar el entorno definido por los propietarios
y la comunidad. La organizacion elige una serie de estrategias y procesos que
reflejan cada tipo de contrato que haya negociado con cada uno de los grupos de
interés.”* (Atkinson, W aterhouse y W ells.1996:4).
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Todo lo que la organizacién espera y ofrece a cada grupo de interés
constituye sus objetivos secundarios, los cuales, a su vez, son muy
importantes para permitir que la misma logre su objetivo pninario.

“Los objetivos seclndanos inducen o causan, la consecucién d?l objetivo
primario. Asi, por ejemplo, ta satisfaccion del cliente, que es un objetivo
secundario, es de suma importancia pues, una vez conseguida, contribuira

incrementar la riqueza de los propietarios, que es el objetivo primario de la
organizacion.” (Atkinson,W aterhouse y Wells,1996:5).

4.2.6.3.2.2 - Estrategias

Et éxito de la organizaciéon estad estrechamente ligado al seguimiento y

gestion de la actuacion y consecucién de los objetivos secundarios, no tanto

en relacion con sus resultados en si, sino por el hecho de que son ellos los

que permiten a la misma alcanzar su objetivo primario,

Atkinson. W aterhouse y Wells (1996;3) dentro de este contexto

definen la planificacién estratégica como:

“La seleccion por parte de la alta direccion, de ia naturaleza y extension de

los contratos que negociard, tanto en forma explicita como implicita, con sus

grupos de interés."

Estos contratos deberan poner de manifiesto, de un lado, el apoyo que

la organizacion espera obtener de cada grupo de interés para alcanzar su

objetivo primario y. de otro, la forma que la misma utilizard para retribuir el

apoyo recibido.

Asi, por ejemplo, sila organizacidon considera que un aspecto clave de

su estrategia es desarrollar e implementar un proceso de produccién que

garantice, ademas de la rapidez en la entrega . bajo coste y alta calidad del
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producto, eso formara parte de un contrato implicito entre la organizacidon y sus
clientes.

La implementacion de este plan podrd exigir una inversion en equipos
capaces de proporcionar una produccion mas rapida que la habitual, ademas
del entrenamiento de los empleados para que desarrollen un sistema de
fabricacion de ciclo méas corlo, al mismo tiempo responsable y fiable Lo
anterior requiere que ellos estén motivados y, por tanto, el contrato entre la
organizacién y los mismos debera tener en cuenta el incremento en su
entrenamiento y en sus responsabilidades, a cambio de mejores sueldos Todo
ello contribuira, finalmente, al aumento del beneficio de ‘a organizacidén

Por otro lado, la organizacién contratara con sus proveedores el
suministro de productos de alta calidad, a precios razonables y con garantia de
entrega en el dia fijado.

En cualquier caso, todo contrato, ya sea implicito o explicito que la
organizacion celebre con sus grupos de interés debe reflejar las demandas y
las expectativas de la comunidad.

Una vez desarrollado el plan, que recoge la contribucidn y expectativas
de todos los grupos de interés, habrda que realizar una evaluacién para saber si
el mismo satisface los objetivos de los propietarios

En realidad, este proceso debe ser secuencia! v.generalmente. exige un
determinado periodo de tiempo. Lo importante es que cada grupo de interés esté
seguro de que una vez terminado el proceso, habrd un equilibrio entre lo que

ofrecen a la organizacién y la retribucion que de ella reciben." (Atkinson
W aterhouse y Wells,1996;5).
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4.2.6.3.2.3 - Medidas de control de la actuacidn

estratégica

Atkinson, W aterhouse y Wells (1996) constatan que aunque muchos
autores han tratado de resaltar la importancia que tiene la medicion de la
actuacion {performance measurement system) como medio para ejercer el
control en la organizacion, existen escasos trabajos que enfoquen de forma
clara la naturaleza y extensiéon de un modelo Integrado de medicion de la
actuacion estratégica.

Uno de los conceptos de medicion que se ha venido utilizando en los
Gltimos 20 afios en Europa, especialmente en Francia, es conocido como
Tableau de Bord, el cual pone de manifiesto que la consecucion de los
objetivos de crecimiento de la organizacién es motivada o inducidja por la
actuacion realizada en procesos basicos como logistica, manufactura, personal
y odrntnialriicion

Graner(1991 113) define el Tableau de Bord como:

“El conjunto de documentos que un determinado cargo en la empresa
precisa necesaria Yy suficientemente para llevar el adecuado control de las misiones
que tiene encomendadas bajo su responsabilidad.**

Esta definicion permite concluir que en cada punto de responsabilidad
existente en la empresa, podrd encontrarse un Tableau de Bord.

La clave, reside en que la organizacién haga un seguimiento y gestion
de los procesos que generan ios resultados, mas que seguir y gestionar los

resultados provocados por los mismos.
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Kaplan y Norton (1997) también han contribuicio notablemente al tema
con la elaboracion del cuadro de mando integral (balanned scorecard). tratado
con anterioridad.

Para Atkinson, W aterhouse y Wells (1996) un sistema de medicion del
desempefio debe atender a cuatro requisitos:

1-Evaluar sielgrupo de interés interno, constituido por los erripleados
y los proveedores, estd aportando la ayuda esperada por la organizacidon y si
ésta estd obteniendo los resultados esperados del grupo de clientes

2 - Evaluar si la organizacion esta aportando a cada grupo de interés
aquello que ellos requieren para continuar contribuyendo a que ésta alcance
su objetivo primario.

3 - Guiar el disefio e implementacion de procesos que contribuyan a
satisfacer los objetivos secundarios de la organizacidn

4 - Evaluar la planificacién y los contratos ya sean implicitos 0
explicitos negociados con loe grupos d6 interés lo que eyude a 16
organizacion a asegurarse acerca del efecto positivo que <causa la
consecucidon de los objetivos secundarios sobre el objetivo pnmano

La contribuciéon y retribucidén que la organizacidon negocia con cada
grupo de interés y la forma con que cada proceso de la organizacién
contribuye a la consecucion de los objetivos secindanos son los elementos
que definen el enfoque del sistema de medicion del desempefio

organizacional

La figura siguiente, presenta un resumen de lo expuesto
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Objetivo primario de la organizacion

Inductores de la actuaciéon

Objetivos secundarios de la organizacién

(reflejan los contratos implicitos y expli-
citos negociados con los garpos de interés)

Los procesos en

Resultado de los procesos la organizacion Metas y objetivos de cada
de contratacién entre la or- grupo de interés enfocados
ganizacién y sus grupos de al disefio, seguimiento
interés y gesliéon de los procesos en

la Broaniasian
Figura n* 33 - Sistema de medicion de la actuacién estratégica

(extraido de Atkinson. Walertiouse y Wells.1996:9)

Atkinson. W aterhouse 'y Wells (1995) Ilevaron a cabo una
investigacion empirica para determinar si las empresas estan utilizando
sistemas de medicion del desempefio y coOmo éstos estan concebidos. Para
ello, visitaron doce organizaciones reconocidas por la excelencia en sus
negociaciones con uno de los cinco grupos de interés

Las empresas visitadas y ios grupos de interés correspondientes son

los siguientes:

Grupos de interés Organizaciones
Clientes The Four Seasons Hotel and Resorts. Xerox Canadé
Empleados Nissan Canada, Federal Express
Proveedores Loblaws. NCR. General Motors
Accionistas Imperial Gil Limited. American Bamcl® Resources Co.,
Trans Canada Pipelines Limited
Comunidad Sen & Jerry's Homemade, Body Shop Canada
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Aunque las organizaciones se diferencian unas de las otras, los
investigadores encontraron algunos puntos comunes entre ellas:

1 - Cada organizaciéon identificé el grupo de interés con el cual obtuvo
un nivel de actuaciéon excelente, considerado como factor critico para alcanzar
sus objetivos primarios.

La excelencia en su relacion con el grupo de interés no era algo
accidental, sino que estaba asociada al reconocimiento, por parte de |la
organizaciéon, de la importancia que el mismo tenfa para ayudarla a conseguir
alcanzar sus objetivos primarios.

2 - Cada organizaciéon habia disefiado un sistema de medicion que
apoyase la excelencia en sus relaciones con un grupo especifico de interés

3 - La principal caracteristica del sistema es que estaba enfocado a los
elementos de medicion en cuestidén, normalmente no financieros, y no se
hallaba integrado en el sistema formal de informes financieros Cada
organizacion habia disefiado el sistema que mdas aportaba a su aprendizaje, en
el sentido de llevar a cabo el seguimiento de aquellos aspectos considerados
como criticos por sus directivos.

4 - El sistema no se encontraba integrado en el sistema de informacion
gerencial global, constituyendo, por tanto, un sistema aislado Unicamente en
una organizacion el mismo se hallaba integrado.

5 - El disefio del sistema de medicion de la actuacion adoptado por

cada organizacion reflejaba las estrategias de negocios claves de la misma
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4.2.6,3.3 -Evidencia empirica

4.2.6.3.3.1 " EI sistema de medicion de la actuacidn

estratégica en el Banco de Montreal: estudio del caso

Para ilustrar los aspectos mencionados con anterioridad, Atkinson.
W aterhouse y Wells (1996) presentan un estudio de caso sobre el sistema de
medicién de la actuacion estratégica implementada en el Banco de Montreal.

El estudio pone en evidencia, ademdas de la naturaleza del sistema, la
filosofia de gestion subyacente en la implementacion del mismo, la cual es

denominada balanced scorecard por el Banco de Montreal.

4.2.6.3.3.2 -0Objetivos e inductores de la actuacioén

El Banco de Montreal tiene como principal objetivo la maximizaciéon del
retorno de la inversion para sus accionistas a largo plazo.

Para alcanzar este objetivo, el banco utiliza un sistema de medicion
disefiado a partir del reconocimiento de que para alcanzar su objetivo primario
debe considerar y tratar de alcanzar los objetivos de los grupos de interés

(objetivos secundarios).

El Banco de Montreal considera los accionistas, clientes, empleados y

comunidad como sus grupos de interés.

4.2.6.3.3.3 -El papel de la medicion de la actuacidn
En el Banco de Montreal, la medicién de la actuacién debe cumplir,

segln sus directivos, cuatro papeles principales:
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1 - Los decisores deben enfocar su atencion a aquellos elementos

(inductores) que consideran determinantes para el éxito de la organizacion.

Para cada elemenio de medicion de la actuacién fueron identificados dos

puntos;

a) el nivel minimo o estandar de actuacion correspondiente al nivel

medio observado en la industria;

b) el nivel de actuacién establecido.

2 - Tanto la estructura como los elementos del sistema requieren que

los directivos comuniquen a todo el personal, ya sea de dentro o de fuera de la

organizacion, qué es lo que contribuye a proporcionar un retorno de inversion

superior a los accionistas.

3 - Las medidas de la actuacién fueron concebidas para proporcionar

sefiales y medidas de diagno6stico que permitieran a ios tomadores de

decisiones, identificar con claridad qué es lo que contribuye a la obtencion de

los resultados observados, ademé&s de ayudarles a percibir posibles problemas

que exigen una reorientacion de los planes estratégicos y tacticos para

incrementarlos

4 - Las medidas de la actuacion buscan, entre otros aspectos, atender

los siguientes objetivos administrativos

a) proveer una base comdidn para la evaluaciéon de la actuacion;

b) informar con claridad qué es lo que estd contribuyendo a la

actuacion observada;

c) indicar el nivel de actuacion deseada
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El seguimiento de los inductores de la actuacién permite identificar
cualquier reduccion potencial del beneficio, haciendo que el problema pueda
ser resuelto en su comienzo, ademéas de constituir un importante instrumento
de aprendizaje de la organizacion.

Los atributos criticos del sistema de medicion de la actuacion del
banco son:

a) se encuentra integrado en el sistema global de control de gestion:

b) realiza mediciones financieras y no financieras de los resultados, asi
como de los inductores de estos resultados;

c) tiene en cuenta todos los grupos de interés.

4.2.6.3.3.4 -La naturaleza de la medicion de la actuacion

Teniendo por base el objetivo corporativo global de proveer un nivel
superior de retorno de la inversion a sus accionistas, los directivos del banco
establecieron objetivos para cada grupo de interés (objetivos secundarios) en
el supuesto de que un excelente desempefio de éstos contribuye
favorablemente al incremento de los beneficios del banco

Fueron establecidas, para cada grupo de interés, mediciones pnmanas
enfocadas a los resultados y medidas secundarias enfocadas a las causas o
inductores de estos resultados. Por eso, el patron, que son las mediciones
secundarias, se refiere a los inductores del desempefio de los resultados
pnmanos de los grupos de interés, y estos resultados son el indicador clave de
actuacion para cada grupo particular de interés, los cuales, a su vez. afectan a

los beneficios corporativos,
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El cuadro siguiente refleja las medidas primarias y secundarias

adoptadas para cada grupo de interés:

Grupo de interés Mediciones primarias Mediciones secundarias
Accionistas Retomo de la inversion de Crecimiento de los ingresos
los accionistas Crecimiento de los gastos

Ratios de capital
Ratios de liquidez
Calidad de los ratios de prés®

tamos
Clientes Satisfacciéon del diente y ca- Encuesta a los clientes sobre
lidad del servicio diferentes requisitos de los
productos
Empleados Compromiso de los emplea- Encuesta de opinién a los em -
dos. indice de servicio al pleados
cliente y. ratio de productivi- Indice de servicio al cliente
dad de [os empleados Ratios de coste de los emplea-

dos sobre el total de ingresos

Comunidad Imagen publica Encuestas extemas

Cuadro n* 9 - Mediciones primarias y secundarias para cada grupo
de Interés del Banco de Montreal

(extraido de Atkinson. Walertiouse y Wells.1996:18}

4.2.6.3.3.5 -Atributos de la mediciéon de la actuacidn

Ademéas del papel y de las caracteristicas de la medicién dei

desempefio mencionados con anterioridad, fueron identificados algunos

criterios que la misma deberia reunir;

1 - Debe llevarse a cabo una evaluacion independiente de ios

elementos de actuacién,

2 - Las mediciones de la actuacion deben ser significativas para las

personas que las utilizan.
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3 - Las mediciones de la actuacion son definidas por los objetivos
estratégicos de la organizacion y deben serconsistentes con los mismos.

4 - Las medicicnes de la actuacion son definidas por las estrategias
competitivas de la organizacion y deben serconsistentes con las mismas.

5 - Las mediciones de la actuacion deben ser revisadas y deben sufrir
cambios siempre y cuando soa necesario.

6 - Las mediciones de la actuacion deben ser conocidas y aceptadas

portodas las personas de la organizacion, en todos sus niveles.

4.2.6.3.3.6 - La utilizacion del sistema de medicion

actuacién estratégica

El sistema de medicion de la actuacion estratégica en el Banco de
Montreal es parte de un sistema de recompensas.

Cada elemento de actuacion medido, tiene un nimero de puntos
definido EI nimero de puntos es asignado para cada nivel de actuacién
observado, teniendo en cuenta el nivel de actuacién esperado y su distribucién

es la siguiente:

1-3 no aceptable (por debajo de la media)
4 -6 aceptable (media)

7-8 superior (porencima de lamedia)
9-10 excelente

Se Suman los puntos obtenidos por cada grupo de interés

determindndose un nOimero global o indice de actuacion. Se hace un
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seguimiento del numero global de puntos en el transcurso del tiempo para
evaluar el patréon y la tendencia del incremento en las unidades de negocios,

para servircomo benchmarking interno de la organizacion.

4.2.7 ' integracion entre el cuadro de mando integral y ia

gestion basada en los grupos de interés

Como se ha podido constatar, el cuadro de mando integral (Kaplan y
Norton.1997) y la gestion basada en los grupos de interés (Atkinson.
W aterhouse y Wells.1996), constituyen dos contribuciones recientes de los
referidos autores respecto a la medicion de las actuaciones estratégicas de la
empresa.

El cuadro de mando integral enfoca la medicién de la actuacion
empresarial a través de la utilizacion de medidas financieras y no financieras
que permiten observar la empresa desde cuatro perspectivas: perspectiva
financiera (rendimiento a los accionistas/aumento de la riqueza) perspectiva
del cliente (satisfaccion de las necesidades del cliente), perspectiva de!
proceso interno (excelencia en las operaciones) y perspectiva de formaciéon o
innovacion y crecimiento (capacidad de cambio y mejora en la organizacién).

Ademas de los accionistas y de los clientes que aparecen de forma
explicita en la perspectiva financiera y en la perspectiva del cliente, el cuadro
de mando integral incluye también, los proveedores dentro de la perspectiva
del proceso interno y los empleados en la perspectiva de formaciéon vy

crecimiento.
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Se objetiva, con este instrumento de gestion, medir si la empresa esté

alcanzando la satisfaccion de sus clientes y al mismo tiempo generando mayor

rentabilidad a corto y largo plazo.

La gestion basada en los gnjpos de interés identifica por lo menos

cinco grupos de interés con los cuales la empresa mantiene contratos

explicitos e implicitos: los accionistas, los clientes, los proveedores, los

empleados y la comunidad.

Los accionistas, los clientes y la comunidad, componen el entorno de

la empresa y forman un primer grupo. Los proveedores y los empleados

forman un segundo grupo encargado del desarrollo de las actividades de

planificacion, disefio e implementaciéon de los procesos de produccidon vy

entrega de los productos o servicios.

El modelo propone la medicion de la performance en la consecucion

del objetivo primario (aumento de la rigueza en la empresa) y de los objetivos

secundarios (satisfaccion de los distintos grupos de interés).

En definitiva, estos dos enfoques de gestion adoptan como referencia

la estrategia desarrollada por la empresa y objetivan el incremento de la

riqueza en la firma (perspectiva financiera o objetivo primario) el cual depende

del desarrollo de medidas operacionales (perspectiva del cliente, del proceso

interno y de formacién y crecimiento) o de la consecucion de los objetivos

secundarios (satisfaccion de los distintos grupos de interés).

Recogiendo los puntos comunes de estos dos planteamientos, es

posible disefiarse un modelo de integracién de los mismos.
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La figura siguiente refleja el modelo de integracion del cuadro de

mando integral con la gestion basada en los grupos de interés:

Pgf*"gPEQTtVA Og FORMACION Y QREOIMIANTO
(Ruciirfios Imniaiins)
(Infrrt«i» rrucliirft)

Flguid 34 «Intogracién ontro ol cuadro do mnndo Intogrnly la gestién
basada on los grupos do Intords

(olnbornclén propifl.Lbnsndn on Alkinson,Wolorhouso y Woll5,1990:Knpinn y Notlon,1997)

Una vez que la organizacion disponga de recursos humanos
adecuadamente formados, motivados y satisfechos, puede alcanzar |la
excelencia en el desarrollo de las actividades internas las cuales incluyen,
naturalmente, una estrecha vinculaciéon con los proveedores que a cambio de
un beneficio razonable aportan sus conocimientos, habilidades y recursos a la

organizacion, y la comunidad que al tener atendidas sus expectativas
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referenles a la calidad de vida, contribuye al aumento del prestigio y mejora de
fa imagen publica de la organizacidn.
Todo ello, conlleva al aumento de la satisfacciéon de los clientes lo que

significa “un factor generador de valor para la firma”{Alvarez Lopez.1997:43)
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CAPITULO 5-ESTUDIO EMPIRICO

EL USO DE LA INFORMACION CONTABLE, DE LAS NUEVAS
TECNOLOGIAS DE PRODUCCION Y DE LOS INSTRUMENTOS DE
GESTION EN LAS INDUSTRIAS DE RIO GRANDE DO SUL (BRASIL)

Y DE LA COMUNIDAD AUTONOMA DEL PAIS VASCO

51 -JUSTIFICACION

En la primera parte de esta Tesis se hizo una recopilacion y estudio

bibliografico con el objetivo de: (1) identificar los aspectos mas destacados que

conforman el entorno que rodea a las organizaciones, (2) conocer coOmo éstas

deben administrar sus relaciones con dicho entorno,(3) conocer las principales

constataciones de los estudios e investigaciones sobre el actual desarrollo de

la. contabilidad y. finalmente,(4) <constatar la evolucidn que viene

experimentando la contabilidad con vistas a atender las demandas de

informacion de los directivos para apoyar adecuadamente el proceso de

planificacién y control de gestion y, sobre todo, para apoyar las decisiones

estratégicas y estructurales en las empresas.

En base a este referencial tedrico, se buscé en el estudio empirico,

que conforma la segunda parte de la Tesis, un acercamiento a la realidad

empresarial para conocer cémo en las empresas se esta llevando la

contabilidad (financiera, de costes y de gestién), cuales son las informaciones

producidas por el sistema contable y co6mo las estan utilizando los gestores,

comprobar el uso que se estd haciendo en las empresas de las nuevas
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tecnologias de produccién y conocer los instrumentos de gestion que en éstas
se estdn adoptando.

Algunas cuestiones del estudio empirico, por lo menos en parte, ya
han sido objeto de investigacion. Es el caso del estudio llevado a cabo por la
profesora Herenia Gutién-ez Ponce en su Tesis Doctoral elaborada en 1989.
que trataba del Control de la gestion y el factorhumano en la organizacién
a una muestra de 100 empresas socios de la AECA (Asociacion Espafiola de
Contabilidad y Administracion de Empresas), y del estudio realizado por el
Departamento de Contabilidad de la Universidad de Valencia a una muestra de
96 empresas espafiolas, patrocinado y publicado en 1994 por AECA. titulado
Estudio sobre la implantacion de la contabilidad de gestion en Espafia

Habida cuenta de la existencia de estos estudios se intenté en los
puntos donde fuera factible, elaborar preguntas homologables <con las
formuladas en los mismos con ia intencién de contrastar lus resultados vy
enriguecer con ello las conclusiones de la investigacidn

Ademas, en las conclusiones fueron considerados también algunos
datos encontrados en la bibliografia consultada, relativos a otras

investigaciones llevadas a cabo

5.2 -0BJETIVOS

Los pnncipales objetivos a alcanzar con este estudio empinco se
enmarcan dentro de los puntos referidos en la justificacion y son los

siguientes;
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5.2.1 - Identificar las empresas encuestadas.

5.2.2 - Conocer el papel desarrollado por'a contabilidad financiera.

de costes y de gestion en las empresas encuestadas. sobre

todo sus outputs.

5.2.3 - Constatar el grado de utilizacion en las empresas encuestadas,

del sistema de coste basado en las actividades y del sistema

de coste estandar.desde una perspectiva de sus contribuciones

al proceso de toma de decisiones.

5.2.4 - Identificar las nuevas tecnologias de produccién que estan

siendo wutilizadas en las empresas encuestadas y su impacto

sobre la contabilidad de gestion.

5.2.5 - Conocer los instrumentos de gestion que se estdn adoptando

en las empresas encuestadas.

53 -METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

5.3.1-Recogida de la inform acion

Teniendo en cuenta la naturaleza de la investigacion que se habia

determinado, se decidid utilizar el método de la encuesta para realizar la

recogida de las informaciones deseadas.

Para llevar a cabo esta tarea, se opté por utilizar los siguientes

procedimientos:
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a) Elaborar un cuestionario preliminar

Para la elaboracién del cuestionario preliminar, se tomo6 en
consideracién aquellos diversos elementos que deberian responder a los
objetivos planteados con la investigacion y que habian sido tratados en ios
distintos capitulos del marco conceptual.

A continuacion, se procedié a la redaccidon de las preguntas. Del total
de 79 preguntas, 36 correspondian a preguntas de tipo cen-ado con vanas
opciones pero con sélo una respuesta posible, 23 eran preguntas de tipo
cerrado con varias opciones y que permitian mas de una respuesta y las 20
restantes eran preguntas de tipo abierto.

Como el cuestionarlo resulté largo, se optd por dividirlo en seis
apartados como mas adelante se detalla.

b) Discutir el cuestionario preliminar con especialistas

Para constatar la adecuacién y comprension de las cuestiones
formuladas en el instrumento preliminar, se discuti6 su contenido con
especialistas de la “Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS"' Séao
Leopoldo. Rio Grande do Sul, Brasil, obteniéndose valiosas aportaciones al
mismo

c) Elaborar un nuevo cuestionario

A partir de las sugerencias y aportaciones surgidas en las discusiones
con los especialistas, se hicieron las debidas correcciones en el cuestionano

elabordndose a continuacién un nuevo instrumento.
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d) Realizaruna validacion (omeba) del cuestionario

Antes de decidir sobre el envio definitivo del cuestionario, se hizo una
prueba del mismo aplicAndolo a diez empresas industriales de distintos
sectores de actividad, que figuraban en la poblacion muestral de la provincia
de Rio Grande do Sui.

Esta fase result6é muy importante pues permiti6 que fuesen aclaradas
algunas cuestiones que suscitaron dudas a los entrevistados a la hora de
contestarlas.

e) Revisar el cuestionario

Una vez concluidas las entrevistas de validacion del instrumento, se
procedid a las revisiones y correcciones necesarias

f) Redactar el cuestionario definitivo

Terminadas las fases anteriores, se procedié a la redacciéon definitiva
del instrumento que. como ya se ha comentado con anterioridad, qued?d
dividido en seis apartados , En el apéndice 3. se recoge el contenido del

mismo.

5.3.2 -Disefio de la muestra

Se defini6 como objeto de estudio, tas empresas industriales de
tamafio mediano y grande ubicadas en la provincia de Rio Grande do Sui (RS).
Brasil, en donde vive y trabaja el doctorando, y las empresas industnales de
tamafio mediano y grande ubicadas en la Comunidad Auténoma del Pais

Vasco (CAPV), en donde la Universidad de Deusto tiene su sede, con el
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prop6ésito de constatar e! comportamiento de estos dos colectivos
empresariales en aquellos aspectos que <corresponden a los objetivos
pretendidos con el estudio y contrastar los resultados obtenidos en las
encuestas.

Para ilustrar el ambiente en el cual se llevé a cabo el presente estudio,
se presenta un mapa de Brasil en donde se puede identificar la provincia de
Rio Grande do Sul, y un mapa de Espafia con la debida identificacion de ia
Comunidad Auténoma del Pais Vasco (apéndices 1y 2).

Aunque se tratan de paises distintos, con diferencias de caracter
econ6mico, politico y social, se considera que tales circunstancias no
perjudican las conclusiones del estudio, ain maéas porque hoy en dia las
empresas deben estar preparadas para competir a nivel mundial y. por tanto,
estar atentas a las exigencias de calidad en las informaciones y en la gestidn

La decision de realizar el estudio en las empresas industriales tuvo
como intencion delimitarlo a un determinado segmento de la actividad
econdmica La eleccion de empresas de tamafio mediano y grande se baso6 en
la presuncidén de que estas empresas estarian en mejores condiciones que las
empresas pequefias de responder a las cuestiones planteadas

Para llegar a la identificacién de la poblacion muestral se recurrié, en
el caso de RS. al catastro disponible en la Federaciéon de ias industnas de esta
provincia y en el Instituto Euvaldo Lodi situado en la misma Federacion En el
caso de la CAPV se recurrio al catastro disponible en ia Cadmara de Comercio

Industria y Navegacién de Guiplzcoa
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De acuerdo con informaciones obtenidas en los referidos organismos

son consideradas como pequefias, las empresas que cuentan en sus cuadros

con menos de 50 empleados y cuya facturacion anual se sitia por debajo de

los 500 millones de pesetas, razén por la cual. fueron tenidas en cuenta las

empresas cuyo nimero de empleados y facturacion anual superasen estos

valores.

Utilizando este criterio, se determiné una poblacién muestral de 617

empresas industriales de tamafio mediano y grande a encuestar en |la

provincia de RS y de 373 a encuestar en la CAPV. correspondiendo estos

nimeros a todas las empresas industriales medianas y grandes que se

hallaban catastradas en los organismos referidos con anterioridad

Eltamafio de la muestra con que se habria de trabajar corresponderia

alnimero de cuestionarios que retornasen debidamente contestados.

Asi. la muestra en la provincia de RS quedd compuesta por 154

empresas industriales medianas y grandes de diversos sectores, que dieron

contestacion al cuestionano, significando un indice de respuestas de 25%.

En la CAPV la muestra qued6 compuesta por 57 empresas

industriales medianas y grandes de diversos sectores, que contestaron el

cuestionario, significando un indice de respuestas de 15,3%.

Las conocidas dificultades que supone obtener respuestas a

encuestas realizadas a empresas, determinaron que el tamafio de la muestra

quedase limitado a los porcentajes sefialados A pesar de ello, se considerd la

muestra lo suficientemente significativa como para permitir conocer la practica
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adoptada por las empresas en los aspectos que corresponden a los objetivos
pretendidos con la investigacion, ademas de contrastar los resultados
obtenidos y sacar las debidas conclusiones.

Los cuestionarios destinados a las empresas de la provincia de RS
fueron remitidos a finales del mes de noviembre de 1996. determindndose un
plazo para recibimiento de las respuestas de 45 dias.

Un plazo idéntico se determind para el recibimiento de |los
cuestionarios encaminados a las empresas de la CAPV. los cuales fueron
enviados a finales del mes de marzo de 1997.

Durante el plazo fijado para las respuestas se hicieron refuerzos a
través de llamadas telefénicas y envio de nuevos cuestionarios a las
empresas.

El destinatario de los cuestionarios en ambos colectivos empresanales

ha sido el departamento de contabilidad de cada empresa

5.3.3 -Tratamiento de la informacidén

Estando en posesion de los 154 cuestibnanos que retomaron
debidamente contestados por las empresas de RS y de los 57 cuestionarios
respondidos por las empresas de la CAPV, se pas6 a la etapa de tratamiento
de las respuestas para posterior analisis, utilizando para tal el Paquete
Estadistico para las Ciencias Sociales {Statistical Package for the Social
Sciences -SPSS/PC ),

Por tratarse de un estudio mas ilustrativo que exhaustivo, no se ha

planteado contrastar ningun tipo de hipd6tesis, ni hacer predicciones
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El proceso de andlisis se bas6 , por tanto, en el estudio de frecuencias

y su descripcion, no aplicAndose ningin modelo matematico o tratamiento

estadistico a la informacién.

Sin embargo, cabe mencionar que la metodologia de andlisis adoptada

en el &mbito de esta investigacion, permite atender el objetivo pretendido de

acercamiento a la realidad de las empresas corroborando los planteamientos

tedricos expuestos en el marco conceptual.

Cabe sefialar, ademéas, que tres sectores industriales de RS

representan el 58% y tres sectoies industriales de la CAPV ‘también

representan el 58% de la muestra, lo que pudo influenciar los resultados en

algunas cuestiones.

Se quiere dejar constancia también, que en el analisis descriptivo de

la muestra se hace referencia a la situacién presentada por las empresas de

RS y de la CAPV. entendiéndose, todavia, que se trata Onicamente de las

empresas de ambos colectivos representadas en ia muestra.

Por otra parte, las conclusiones de este estudio no pueden ser

generalizadas a la totalidad de las empresas industriales de tamafio mediano y

grande pertenecientes a estos dos colectivos empresariales, ya que la

muestra no es lo suficientemente significativa para tal.

5.4 -ANALISIS DESCRIPTIVO DE LA MUESTRA

Como se ha mencionado con anterioridad, la metodologia adoptada en

este analisis corresponde a la descripcion de los resultados obtenidos junto a
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las empresas representadas en la muestra, presentados en frecuencias y
porcentajes. En ocasiones, se hard uso de representacion gréafica.
El analisis descriptivo se encuentra dividido en seis partes que

corresponden a los seis apartados del cuestionario.

| " informaciones sobre las empresas

Las ocho preguntas formuladas en este apartado se destinaban a
conocer algunos datos béasicos acerca de las empresas de la muestra como el
sector de la industria a que pertenece, el nimero de empleados y el montante
de facturacién anual. Ademas, se pretendi6 conocer algunos datos
compleméntanos como: la forma con que son administradas las empresas cuyo
control del capital es familiar, el tipo juridico de las empresas, la composicion
del capital y la distribucién de las ventas entre el mercado nacional e
internacional.

Las preguntas de este apartado fueron respondidas por todas las

empresas, obteniéndose los siguientes resultados:

1.1 - identificacionde los sectores industriales

representados en la muestra

1.1.1 - Los sectores industriales de la provincia de RS con mayor
nimero de respuestas lo constituyen: el sector metalmecanico (24%). seguido

del sector curtiembre/cuero/calzados (18%). a ~continuacién el sector
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alimentacidn (16%). el sector quimical/petroquimica (8% ), el sector
muebles/madera (7% )y el sector caucho/plastico (6% ), como mas destacados.
En la CAPV también el sector metalmecanico es el mas representativo
(35% ), seguido del sector papellcelulosa (14%), a continuacion el sector
electro/electronico (9% ), el sector constajcciéon (7% ), el sector caucho/plastico
(6% )y piezas de repuesto para vehiculos (5% ), como mas destacados.
El grafico n* 1, que se presenta a continuacién, recoge los sectores

industriales de RS y de la CAPV representados en la muestra:

40%

)] —

30% —

25%

20% -

15%

10% -

Grafico n"“1-Sectores industriales de RS y de la CAPV
representados en la muestra
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Adicionalmente se puede mencionar que:

1.1.2 - El tipo juridico mas representativo en las empresas de RS es

el de sociedad de responsabilidad limitada (47%). seguido de sociedad

anonima de capital cerrado (38% ). En la CAPV el 54% de las empresas esta

constituido por sociedades anénimas de capital cerrado, seguido del 21% de

sociedades andnimas de capital abierto y del 19% de sociedades

cooperativas.

1.1.3 - En lo que respeta al control del capital, en el 67% de las

empresas de RS el mismo es familiar. En el 41% de estas empresas la

administracion es ejercida por miembros de la propia familia, siendo que el

53% de las mismas es administrado en parte por miembros de la familia y

apenas el 6% tiene una administracion profesionalizada

En la CAPV so6lo el 25% de las empresas tiene el capital controlado

por la familia. En el 23% de estas empresas la administracion esta a cargo de

la propia familia, el 38% es administrada en parte por miembros de la familia y

en el 39% la administraciéon es profesional.

1.1.4 " En el 86% de las empresas de RS el capital es totalmente

nacional, representando el capital extranjero el 14%

En las empresas de la CAPV el capital nacional representa el 80% vy el

capital extranjero el 20%

1.1.5 - EI 82% de las ventas efectuadas por las empresas de RS se

destina al mercado nacional, mientras que los restantes 18% se destinan al

mercado externo.
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La proporcion entre las ventas destinadas al mercado nacional y al

mercado internacional en las empresas de la CAPV es de 59% vy 41%,

respectivamente.

1.2 -Tamafdo de las empresas

Las empresas fueron identificadas también seglin su tamafio. Para tal

se procuréd saber el numero de empleados y la facturacion anual de las

mismas. Estos datos son presentados a continuacién:

1.2.1 - La distribuciéon cuanto al niumero de empleados en

empresas de RS y de la CAPV es la siguiente:

nimero de empleados

enuaSl y i0OO

més da 600 10%
34%

entr« 101 y300
33%

ertra301 y 600
23%

Grafico n"2 -NuUmero de empleados (RS)

EI 34% de las empresas de RS tiene mas de 600 empleados, cerca de

una cuarta parte tiene entre 301 y 600, la tercera parte tiene entre 101 y 300 y

s6lo el 10% tiene entre 51 y 100 empleados.
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nimero de empleados

i ertreS| y 100
masdeGOO 3%

21%

entra 101 y 300

etim 301 y 600 55%
21%

Grafico n® 3 -Nimero de empleados (CAPV)
En la CAPV el porcentaje mas alto (55% ) corresponde a las empresas
que tienen entre 101 y 300 empleados. EIl 42% de las empresas tiene mas de
300 empleados y s6lo el 3% de las empresas tiene entre 51 y 100 empleados.
1.2.2 - En lo que respeta al nivel de facturacion anual, la distribucidén
en las empresas de la muestra es la presentada en los graficos siguientes:
Para fines de comparacién, los valores en moneda brasilefia (real)

fueron convertidos a pesetas a un cambio de 1 por 133.33.

Facturaciéon Anual

M«norde 1000

Mayor de 6000 rrunooes
millofiea 17%
34%

Entre 1001 y 3000

E 3001 y 6000 iruDones
ntre ( y oon
mrtiones
20%

Grafico n® 4 - Facturacion anual (RS)

251



Una tercera parte de las empresas de RS presentaba una facturacién
anual superior a 6.000 millones de pesetas. El 20% tenia un nivel de
facturacion entre 3.001 y 6.000 millones, el 29% entre 1.001 y 3.000 millones y

en las 17% restantes, la facturacion anual era inferior a 1.000 millones de

pesetas,

Facturacion Anual
Menor de 1000

miUcxws Entre 1001 y3000
3% miUortes
23%
Mayor d« 6000
millonea
48%

Entre 3001 y 6000
millones
26%

Gréafico n"5 - Facturacion anual (CAPV)

En la muestra de la CAPV. el mayor nimero de empresas (48%)
también presentaba un nivel de facturaciéon superior a 6.000 millones de
pesetas. El 26% tenia una facturacion anual entre 3.001 y 6.000 millones, el
23% entre 1.001 y 3.000 millones y sdlo en el 3% de las empresas la

facturacion anual era inferiora 1.000 millones de pesetas.

Il - Informaciones sobre la contabilidad financiera, de
costes y de gestion

Este apartado estaba compuesto por veinte preguntas. Las cinco

primeras se destinaban a obtener informaciones sobre los estados contables
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elaborados mensualmente por las empresas, el momento en que son
colocados a disposicién de los interesados, si son objeto de analisis
sistem atico y qué tipos de andlisis son llevados a cabo.

Las otras quince cuestiones se referian a la contabilidad de costes y a
la contabilidad de gestibn y con ellas se pretendi6 obtener informaciones
sobre: el sector encargado del céalculo de costes, el sistema o método de
costes utilizado en las empresas, los principales informes generados en el
sector de costes, la estructura organizativa adoptada por las empresas, la
composicion del coste total de fabricaciéon, la forma con que se imputan los
costes indirectos al producto, los instrumentos utilizados para hacer el control
de los costes, la funcion o funciones de la contabilidad de gestién, el
comportamiento de la competicion en los precios de venta de los productos, la
frecuencia en ei lanzamiento o redisefio de los productos y la existencia 0 no
del cargo de director de informacion o controller en las empresas, su nivel

jerarquico y su titulaciéon académica,

2.1 -Contabilidad financiera

2.1.1 -Todas las empresas de la muestra han sefialado que elaboran
estados contables mensuaimente.
2.1.2 - Los estados contables que se llevan a cabo mensualmente

estdn presentados en el cuadro siguiente, con la respectiva ponderacion

porcentual:
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ESTADOS CONTABLES MENSUALES RS % CAPV %

Balance de situacion 3 96
Cuenta de pérdidas y ganancias 92 94
Informe analitico de costes y gastos 14 19
Estado de origen y aplicacién de fondos 12 6
Informes gerenciales I 1)
Analisis de! cash-Jlow 10 17

Cuadro n° 1 -Estados contables elaborados mensuaimente

Los datos revelan que tanto en las empresas de la provincia de RS
como en las empresas de la CAPV. los estados contables elaborados
mensualmente corresponden mayoritariamente al balance de situaciéon como
han sefialado el 93% y el 96% de las empresas, y a la cuenta de pérdidas y
ganancias como mencionaron el 92% y el 94% de las empresas.

La elaboracion de informe analitico de costes y gastos {14% en RS y
19% en la CAPV). de informes gerenciales (11% en RS y en la CAPV) y de
analisis del cash-flow (10% en RS y 17% en la CAPV) complementan los
estados contables elaborados mensualmente, aunque, como se observa, el
nimero de empresas que los han indicado es significativamente mas bajo que
las que mencionaron el balance de situacion y la cuenta de pérdidas y
ganancias.

2.1.3 - En cuanto a! momento en que los estados contables se
encuentran disponibles a los interesados, las informaciones obtenidas

fueron las siguientes:
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DISPONIBILTOAD DE LOS ESTADOS CONTABLES RS% CAPV %

Hasta el dia 5 del mes siguiente 14 1
Entre et dia 6 y et dia 10 det mes siguiente 50 30
Después del dia 10 del mes siguiente 36 59

v y

Cuadro n® 2 -Disponibilidad de los estados contables
mensuales

Presumiéndose que la contabilidad se lleva a través de medios

informaticos en la totalidad de tas empresas de la muestra, los datos

observados no dejan de sorprender ya que sélo en e! 14% de tas empresas de

RS yen et 11% de ias empresas de la CAPV tos estados contables det mes

estan disponibles hasta et dia 5 det mes siguiente. EI 50% de las empresas de

RS y el 30% de las empresas de ta CAPV disponen de tos estados contables

del mes entre et dia 6 y el dia 10 del mes siguiente En poco mas de una

tercera parte de las empresas de RS y en méas de la mitad de las empresas de

la CAPV, los estados contables del mes estan disponibles s6lo después del

dia 10 del mes siguiente

La mayor parte de las empresas de RS que disponen de los estados

contables del mes después del dia 10 del mes siguiente, tiene una facturacion

anual inferior a 3.000 millones de pesetas, mientras que en ta CAPV la mayor

parte de estas empresas tiene una facturacién anual supenor a 3.000 millones

de pesetas,

2.1.4 - En el 88% de tas empresas de RS se lleva a cabo et analisis

sistem atico de los estados contables mensuales En la CAPV et porcentaje

con'esponde al 95% de las empresas

Los tipos de analisis mas utilizados porambos colectivos son.
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TIPOS DE ANALISIS RS % CAPV %

Analisis comparativo en valores absolutos 69 g A
Analisis a través de coeficientes (economico-
firanciercs) 66 36
Analisis comparativo en porcentajes 47 80
Mros 12
\Y

Cuadro n®° 3 -Tipos de analisis de los estados
contables mensuales

Las empresas de RS estan utilizando con mayor intensidad el analisis
comparativo en valores absolutos y el anélisis econémico - financiero a través
de coeficientes (69% y 56% respectivamente). EIl analisis comparativo en
porcentajes estd siendo utilizado por poco menos de la mitad de las empresas.

El 80% de las empresas de la CAPV estan utilizando el analisis
comparativo en valores absolutos y el andlisis comparativo en porcentajes. El
analisis econdmico-financiero a través de coeficientes se lleva a cabo en poco
mas de una tercera parte de las empresas.

Como las informaciones no son excluyentes se observa que las

empresas adoptan diferentes tipos de analisis simultdineamente.

2,2 -Contabilidad de costes y de gestion

Las respuestas obtenidas a las cuestiones relacionadas con la
elaboracién y utilizacién de las informaciones proporcionadas por la
contabilidad de costes y de gestion, se indican a continuacion:

2.2.1 -EI 88% de las empresas de RS y el 84% de las empresas de la

CAPV posee sectorencargado del céalculo de costes.
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2.2.2 -En el 63% de las empresas de RS y en el 37% de las empresas
de la CAPV el sectorde costes depende de la secciéon de contabilidad.
2.2.3 - Los responsables del calculo de costes en las empresas de RS

y en las empresas de la CAPV poseen las titulaciones siguientes:

RESPONSABLES DEL CALCULO DE COSTES RS% cAP\% 1
ALic en Ciencias Econdmicas y Empresariales 84 60
Economista 12 12
Ingeniero 4 21
O tro - 7
J

Cuadro n*4 - Titulacion de los responsables del calculo
de costes

Un porcentaje bastante elevado (84% ) de las empresas de RS tiene
como responsable de los costes licenciados en ciencias econ6micas vy
empresariales.

En las empresas de la CAPV el mayor porcentaje también lo constituye
los licenciados en ciencias econ6micas y empresanales (60%) Merece
destacar la participacion de los Ingenieros (21%)

2.2.4 - La pregunta sobre los métodos utilizados para el calculo de
los costes fue contestada por el 88% de las empresas de RS y porel 96% de

las empresas de la CAPV. Las Informaciones obtenidas fueron

METODOS DE COSTES RS% CAPV "o
N Costes completos {fuU costing) 63
Coste estadndar 35 69
Costes variables(i//rt’c/ cnsting) 25 31
Coste basado en las aclixidades 15 20

Coste objetivo %

Cuadro n*5 - Métodos de costes utilizados

257



Se constata que hay una clara preferencia de las empresas de RS
(63%) por la utilizacion del método de costes completos, seguido del coste
estandar adoptado por el 35% y del método de costes variables utilizado por e
25% de las empresas.

La mayor parte de las empresas de la CAPV (69%) han sefalado su
preferencia por el método de coste estandar,seguido del método de costes
variables indicado por el 31% y del método de costes completos utilizado por
el 27% de las empresas.

El método de coste basado en las actividades es utilizado en el 15%
de las empresas de RS yen el 20% de las empresas de la CAPV, mientras que
el coste objetivo practicamente no es utilizado.

Se observa que las empresas estan utilizando mas de un mélodo de
costes a la vez. Sin embargo, la preferencia de las empresas de RS por el
método de costes completos y de las empresas de la CAPV por el método de
coste estandar es indudable.

2.2.5 -El 65% de las empresas RS y el 48% de las empresas de la
CAPV llevan la contabilidad de costes integrada con la contabilidad
financiera. En las demdas empresas la contabilidad de costes se lleva con
independencia de la contabilidad financiera.

2.2.6 -En lo que se refiere a los informes expedidos por el sector de
costes al area de ventas, produccion y compras, las respuestas mas
representativas obtenidas de las empresas representadas en la muestra

fueron:
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AREA DE \T:NTAS

/cal”culo del precio de venta de los productos
Margen de coniribucion por producto o
lineas de productos
Infonne sobre ventas (unidades, valor.
producto, mercado)

Informe sobre la evolucion de los costes y
gastos por sector

yi”“rm e del coste de productos vendidos

RS%

37

32

14

I
10

CAPV %
A

38

68

\%

Cuadro n® 6 -Informes expedidos por el sector de

costes al area de ventas
Para el 37% de las empresas de RS el calculo dei precio de venta de
los productos es la informacion expedida por el sector de costes mas utilizada
por el area de ventas, seguida del margen de contribuciéon por productos o
lineas de productos sefialado por el 32% de las empresas Los informes sobre
ventas (14%). evoluciéon de los costes y gastos por sector (11%) y coste de los

productos vendidos (10%). constituyen los demds informes expedidos por el

sector de costes al area de ventas

Las empresas de la CAPV sefialaron los siguientes informes como mas
importantes;informe sobre ventas efectuadas (68%). margen de contribucidn

por producto o lineas de productos (38%). céalculo del precio de venta de los

productos (29%) e informe del coste de productos vendidos (9%)
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AREA DE PRODUCCION RS% CAPV% J

/ Infomie de los costes por centros de costes 37

/  Andlisis de desviaciones técnicas y econom - 28 N\
Informe sobre el consumo de materiales por
centros de costes 19 -
Informe sobre indices de productividad 15
Informe sobre cantidad tisica de productos
fabricados 12
Informe sobre comparacién entre costes
preNistos y realizados 10
Informe sobre el coste de los desechos 7

Y Programacién de ta produccion mensual j

\.necesaria 6 3 /

S

Cuadro n® 7 - Informes expedidos por el sector de
costes al area de produccion

Et informe de los costes por centros de costes constituye el principal
informe expedido por el sector de costes al area de produccién, tanto en las
empresas de RS como en las empresas de la CAPV. segln han revelado el
37% y el 38% de las mismas.

El consumo de materiales por centros de costes constituye el segundo
informe en importancia en las empresas de RS (19%). seguido del informe
sobre indices de productividad (15%). cantidad fisica de productos fabricados
(12%) y comparacion entre costes previstos y realizados (10%). como los més
destacados

El andlisis de desviaciones técnicas y econémicas es el segundo
informe en importancia utilizado por las empresas de la CAPV (28%). seguido

del informe sobre indices de productividad (19%). infonne sobre cantidad fisica
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de productos fabricados (13%) y comparaciéon enlre costes previstos y

realizados (10%). como los mas destacados.

AREA DE COMPRAS RS % CAPV %
/(Consumo de materiales p/centros de costes 26
/ Informe mensual s/compras de insumos 20
Informe sobre la composicion del stock 15 13
Analisis de desviaciones en los precios de
los insumos © 25
Programacion de las necesidades de compra
de insumos n 8
Informe sobre precios de los insumos
adquiridos en el mes 10 29
,  Curva ABC de stock de materiales 7 i

\ Seguimiento plazos de entrega -
V

Cuadro n®° 8 —-Informes expedidos por el sector de
costes al area de compras

Los informes mas utilizados por el &rea de compras en las empresas
de RS son: informe sobre consumo de matenales por centros de costes (26%).
informe mensual sobre compras de insumos (20%), informe sobre composicién
del stock (15%) y analisis de las desviaciones en los precios de los insumos
(12%)

Para las empresas de ia CAPV los informes méas importantes son
informe sobre precios de los insumos adquiridos en el mes (29%). analisis de
las desviaciones en los precios de los insumos (25%) e informe sobre la
composicién del stock (13%)

2.2,7 - La estructura organizativa adoptada por las empresas de la

muestra se indica en el cuadro siguiente:
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA RS % CAPV %

f Centros de costes 89 85 A
Centros de ingresos n 6
Centros de beneficios 9 19
Centros de gastos 7 32
Centros de inversion 1 9
(>tras 7

V

Cuadro n“9 -Estructura organizativa de ias empresas

Aungque las respuestas no sean excluyentes, pues una misma empresa
puede adoptar (de hecho muchas lo hacen) mas de una opcion, lo cierto es
gque el 89% de las empresas de RS y el 85% de las empresas de la CAPV han
seflalado que su estnjctura se basa en centros de costes. Las demas formas
son mucho menos utilizadas, excepto la estructura en centros de gastos
sefialada por la tercera parte de las empresas de la CAPV.

2.2.8 - El coste tota! de fabricacién del conjunto de empresas de la

muestra ha presentado el siguiente promedio en los elementos de coste;

composicion del coste total de fabricacion

costes ind.
labncaclén

22%

malenales

57%

mano da obre
directa

21%

Grafico n=6 -Composicion del coste total de fabricacidn
(media de las empresas de RS)
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Las informaciones suministradas por el conjunto de las empresas de
RS revelan que los materiales tienen una participacion media de 57% , la
mano de obra directa de 21 % y los costes indirectos de fabricacién de 22% en

el coste total de fabricacion.

composicion del coste total de fabricacion

costes ind.
fabricacién
21%

| mano de obra

duticts
25%

Grafico n=7 -Composicion del coste total de fabricacion
(media de las empresas de laCAPV)

Los datos referentes al conjunto de empresas de la CAPV revelan que
los materiales representan en media el 54%. la mano de obra directa e! 25% y
los costes indirectos de fabricacion el 21% del coste total de fabncacion.

Naturalmente estos datos representan la media de los elementos de
costes de todas las empresas de la muestra de RS y de la CAPV.
independientemente de! sector industrial a que pertenecen

A titulo ilustrativo, se presenta a continuacién la composicién del coste
total de fabricacion por sector industrial representado en la muestra No se

incluye el sector curtiembre/cuero/calzados por no estar representado en la
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muestra de la CAPV, ni los “otros" sectores por pertenecieren a diversos tipos
de industrias con pequefia participaciéon en el conjunto.

Ademas, debido a la disparidad de la representaciéon de cada sector en
la muestra y debido a que algunos sectores fueron agrupados, las
informaciones pueden verse afectadas por tal circunstancia. En cualquier caso,
debido a su representatividad tanto en RS como en la CAPV, el sector
metalmecanico es el que presenta los datos mas fiables para fines de

comparacion:

2.2.8.1 -Sector metalmecanico

( ELEMENTOS DE COSTE RS% CAPV%
Materiales 46 51
Mano de obra directa 28 11

A Costes ind de fabricacion 26 =1 y

2.2.8.2 -Sector muebles/madera

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAPV%
r
Materiales 58 40
Mano de obra directa 22 40
Y Costes ind de fabricacién 20 20 ]

2.2.B.3 -Sector alimentacion

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAPV%
r
Materiales 69 60
Mano de obra directa 15 10
Costes ind de fabricacion 16 30
J
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2.2.B.4 -Sector quimica/petroquimica

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAPV%
Materiales 70 78
Mano de obra directa 12 13
Costes ind. de fabricacién 18 9

J
2.2.B.5 -Sector construccioén

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAPV%
Materiales 46 52
Mano de obra directa 37 34
Costes ind de fabricacién 17 14

2.2.B.6 -Sector caucho/plastico

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAP\'%

N
Materiales 49 40
Mano de obra directa 25 29
Costes ind de fabricacién 26 3
J
2.2.5.7 -Sector electro/electrénico

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAP\ % 1]
Materiales 56 62
Mano de obra directa 21 20
Costes ind de fabricacion 23 18

J

2.2.8.S -Sector piezas de repuesto para vehiculos

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAPV%
Materiales 55 42
Mano de obra directa 19 35
Costes ind de fabricacion 26 23
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2.2.B.9 - Sector papel/celulosa

ELEMENTOS DE COSTE RS% CAPV% )
A
Materiales 58 55
Mano de obra directa 18 16
v Costes ind de fabricacion 24 39 j
2.2.9 - La Imputacidn de los costes indirectos se esta haciendo en

ias empresas en estudio, de la forma siguiente;

IMPUTACION DE COSTES INDIRECTOS RS% CAPVY%
/™oste de la mano de obra directa 39 4 4 N~
Actividades 17 15 '
Numero de operarios 15 19
Coste hora méaquina 13 43
Inversion 10 1
Total de horas trabajadas 5 6
\.Volumen de produccion 5 vV

Cuadro ™10 - imputacion de ios costes indirectos a
los productos

Como se desprende de los datos presentados, el coste de la mano de
obra directa sigue teniendo la preferencia tanto de tas empresas de RS como
de las empresas de la CAPV a la hora de repartir los costes indirectos al
producto, como han sefialado el 39% y el 44% de las mismas.

El coste hora maquina fue sefialado por el 43% de las empresas de la
CAPV constituyéndose, por tanto, en una opcion importante para estas

empresas. Esta opcién ha sido indicada por tan s6lo el 13% de las empresas

de RS
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El nimero de operarlos ha sido mencionado por ei 15% de Ilas

empresas de RS y por el 19% de las empresas de la CAPV y ias actividades

por ei 17% de las empresas de RS y por el 15% de las empresas de la CAPV.

Como las informaciones no son excluyentes. se observa que las

empresas estan utilizando mas de un elemento como base para imputar los

costes indirectos a los productos.

2.2.10 - El control o seguimiento de los costes se esta efectuando

en las empresas que componen la muestra como sigue;

CONTROL DE LOS COSTES RS% CAP\'%
través del calculo de las desviaciones 80 75 \
A través de estudios de tiempos y
movimientos 29 18

A través de la evaluacion de la eficiencia
de los centros de responsabilidad 21 24
A través de la auditoria intema 7 15
\Otras formas 6
Cuadro n" 11 -Control de los costes
El célculo de las desviaciones supera en mucho las deméas formas
utilizadas por las empresas de RS y de la CAPV para hacer el seguimiento de
los costes, presentando porcentajes de 80% y 75%. Los estudios de tiempos y
movimientos son mencionados por el 29% de las empresas de RS y por el 18%
de las empresas de la CAPV y la evaluacion de la eficiencia de los centros de
responsabilidad por el 21 % y el 24% de las empresas.respectivamente
2.2.11 - Segun han informado las empresas representadas en el

estudio, el comportamiento de la competicién en los precios de venta de tos

productos se presenta de la forma siguiente:
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COMPETICION EN PRECIOS DE VENTA RS% CAPVY%

Extremamente feroz 43 24 N
Significativamente feroz 35 46
Moderadamente feroz 18 28

n Poco feroz 4 3

Cuadro n=12 -Competicidn en ios precios de venta

Los datos presentados pemiiten concluir que la lucha por Ila
permanencia en el mercado es cada vez mas intensa, de tal forma que el 43%
de las empresas de RS han sefialado que la competicién en los precios de
venta de los productos es extremamente feroz. Para el 35% la competicién es
significativamente feroz y moderadamente feroz por el 18%. Sé6lo el 4% de las
empresas han considerado la competicion poco feroz.

El 46% de las empresas de la CAPV han sefialado que la competicién
en los precios de venta de los productos es significativamente feroz. El 28% la
han considerado como moderadamente feroz y el 24% sefialé6 que la
competicién es extremamente feroz. Sdélo para el 2% la competicion se
presenta poco feroz.

2.2.12 - La frecuencia en el lanzamiento de nuevos productos o la
introduccidon de cambios en el disefio de los actuales se hace, en las empresas

de la muestra, como sigue:

N
LANZAM. NUEVOS PRODUCI OS RS% CAPV%
J
A Raramente 6 14 n
Ocasionalmente 27 20
Con relativa frecuencia 38 41
A Con mucha frecuencia 29 25 J

Cuadro n=13 >Lanzamiento de nuevos productos
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El mayor nimero de empresas tanto de RS (38%) como de la CAPV
(41%), han sefialado que se ve obligada a efectuar el lanzamiento de nuevos
productos o introducir cambios en el disefio de los actuales con relativa
frecuencia, mientras que el 29% y el 25% de las empresas tienen que
acometerlo con mucha frecuencia. Ocasionalmente lo hacen el 27% y el 20%
de las empresas y raramente el 6% y el 14% de las empresas.

2.2.13 - Respecto a la principal funcién o funciones
contabilidad de gestién en las empresas estudiadas, las respuestas

obtenidas fueron las siguientes:

FUNCION DE LA CONTABILIDAD DE GESTION RS% CAPV™%

Numinisfrar informacion estratégica para la toma

de decisiones sobre la gestién empresarial 57 70

Determinar el coste de los bienes producidos 57 46

Suministrar informacién para la planificacion

y control de los costes e ingresos 52 57
X~stablecer ei precio de venta de los productos 41

Cuadro n® 14 -Funcién de ia contabilidad de gestién
Las empresas de RS consideran con igual importancia el suministro de
informaciones estratégicas para la loma de decisiones y la determinacién del
coste de los bienes producidos (57%) como funciones importantes de la
contabilidad de gestion, si bien es cierto, que el suministro de informacion para
la planificaciéon y control de ios costes e ingresos también tiene para estas
empresas una gran importancia ya que el 52% de las mismas ha sefialado esta

opcion. El establecimiento del precio de venta de ios productos mencionado
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por el 41% de ias empresas indica que igualmente es considerado como una
funcién importante de la contabilidad de gestién.

El suministro de informacién estratégica para la toma de decisiones fue
sefialado por el 70% de las empresas de la CAPV como la funciébn maés
importante de la contabilidad de gestion, seguida del suministro de informacién
para la planificacion y control de costes e ingresos indicado por el 57% de las
empresas, de la determinacion del coste de los bienes producidos mencionado
por el 46% de las empresas y del establecimiento del precio de venta de los
productos como pusieron de manifiesto 29% de las empresas.

2.2.14 - El cargo de director de informacién o controller se halla
implantado en el 52% de las empresas de RS y en el 63% de las empresas de
la CAPV.

La mayor parte de estas empresas tiene una facturacién anual superior
a 3.000 millones de pesetas.

En el 51% de las empresas de RS el director de informacién o
controller se encuentra en un nivel jerarquico de gerencia y en el 49% en un
nivel de direccion.

En el 52% de las empresas de la CAPV el director de informacion se
encuentra en un nivel directivo, en el 32% depende del director
financiero/administrativo y en el 16% es responsable de seclor.

2.2.15 + La titulacion académica del director de informaciéon o
controller en las empresas representadas en el estudio esta reflejada en los

graficos siguientes:
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Titulacién Académica del Dir. de Informacién

Economista

17%

Lic. CC.EE.y
Empresanales
78%

Grafico n=8 -Titulaciéon académica del director de
informacion (RS)

Las respuestas obtenidas de las empresas de RS revelan que en el
78% de las mismas el director de informacién o controller es licenciado en
ciencias econémicas y empresariales. ENn el 17% es economista y en el 5% es

ingeniero.

Titulacion Académica del Dir. de Informacion

Economista
33%
Uc CCEE y
Ennpresanaies
60%

Grafico n=9 «Titulaciéon académica del director de
informacion (CAPV)
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La titulacion académica del director de informacién o controller en el
60% de las empresas de la CAPV es de licenciado en ciencias econdémicas y
empresariales, en el 33% la titulacion es de economista y en el 7% de las

empresas es ingeniero.

lll - Informaciones sobre la utilizacion del sistema de

coste basado en ias actividades (sistema ABC)

Teniendo en cuenta la importante aportacién de este sistema de coste
para la evolucion de la contabilidad de gestién y para ia gestion empresarial,
se pretendidé conocer el grado de utilizacién del mismo en las empresas
estudiadas.

Para tal, se formulé un conjunto de ocho preguntas que iban dirigidas a
constatar la utilizacién de este sistema de coste, el tiempo transcurrido desde
su implantacién, la motivaciéon que condujo a su implantacion, el
comportamiento de los métodos de céalculo de costes antes y después de su
implantacion y el imjDacto provocado por su implantacién en la produccién y en
la estrategia de ventas

3.1 - El 16% de las empresas de RS estan utilizando el sistema de
coste basado en las actividades. En la CAPV el porcentaje de empresas que
tienen implantado este sistema es también de 16%.

El mayor nimero de empresas en RS que estan utilizando este sistema
de coste corresponde a los sectores de equipamientos agricolas (60%) y de

piezas de repuesto para vehiculos (33%). El sector de equipamientos agricolas
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esta clasificado como “otros’ en el grafico n° 1 y representa el 3% del total de
la muestra.

En la CAPV las empresas pertenecientes a ios sectores de
alimentaciéon (50%) y electro/electrénico (33%), son las que mas se destacan

en la utilizacién de este sistema.

I Utilizacion d«l sistsma ABC

No contestaran ntpUntado

13% 1614

Tienen intencién
pfox. 23 aAos
33%

Grafico n® 10 - Utilizacion del sistema de coste ABC (RS)
Como se ha mencionado con anterioridad, el 16% de las empresas de
RS tienen implantado el sistema de coste ABC. mientras que las empresas que
aun no lo tienen implantado han mencionado lo siguiente: el 33% tiene
intencion de implantarlo en los proximos 2 6 3 afios, el 38% no tiene planes de

hacerlo y el 13% de las empresas no han contestado a ia pregunta.
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utilizacién del sistema ABC

No contestaron Ttefwn IfTiptantado
17% 16%

Tienen Inlenclén
pfox. 2/3 artoa

10%

No tienen planea
57%
Grafico n° 11 -Utilizacién del sistema de coste ABC (CAPV)
El 16% de las empresas de la CAPV, como sefialado con anterioridad,
estan utilizando el sistema de coste ABC, mientras que las empresas que aun
no lo tienen implantado han informado lo siguiente: El 57% no tiene intencidn
de hacerlo, el 10% tiene planes de implantarlo en los préximos 2 6 3 afios y el
17% de las empresas no contestdé la pregunta.
3.2 - El tiempo de utilizacion del sistema ABC en las empresas

representadas en la muestra es el indicado a continuacion:

. TIEMPO DE UTILIZACION DELABC RS % CAPV %

s

| [
Nienos de | afio 46 I §
Entre 1y 3 afios ‘5 1
Entre 3y 5 afios 21 n

, Mas de 5 afios 8 67 j

Cuadro n“ 15 -Tiempo de utilizacion del sistema ABC
El sistema de coste ABC estd siendo utilizado hace menos de un afio

en practicamente la mitad de las empresas de RS. En una cuarta parte entre
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uno y tres afios, en el 21% entre tres y cinco afios y sélo el 8% de las
empresas estan utilizando el sistema ABC hace méas de cinco afios

En lo que se refiere a la CAPV los datos obtenidos revelan que el 67%
de las empresas ya tienen implantado el sistema ABC hace méas de cinco afios,
mientras que el 33% de las empresas restantes coinciden en el 11% en tenerlo
implantado hace menos de un afio. entre uno y tres afios y entre tres y cinco
afios.

3.3 -Las empresas que tienen implantado el sistema ABC alegaron los

siguientes motivos para hacerlo

N
MOTr\*0S DE IMPLANTACION DEL ABC RS% CAP\%
N Ofrece a los directivos mayor calidad de
I informacion para las decisiones 54 50
Permite una mayor exactitud en el calculo
del coste de los productos 42 38 ,

Permite la eliminacion progresiva de los
costes de las actividades que no afiaden

valor al producto 42 25
Posibilita la implantacion de la aestion
\"Nasada en las actividades (.A.BM) 33

n 7
Cuadro n*“ 16 -Motivos para la implantacién del
sistema de coste ABC

Para las empresas de RS y de la CAPV la calidad de la informacién
para la adopcién de decisiones fue la pnncipal motivacién que condujo a la
implantaciéon del sistema ABC como han sefialado el 54% y el 50% de las
empresas de ambos colectivos. Los demdas motivos tenidos en cuenta para su
implantacion en las empresas de la muestra fueron:la mayor exactitud en el

calculo de costes (42% y 38%) . la eliminacion progresiva de los costes de
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actividades que no afaden valor al producto (42% y 25%) y la posibilidad de

implantacion de la gestién basada en las actividades (ABM) sefialada por el

33% y el 25% de las empresas.

Como las respuestas no son excluyentes se observa que muchas

empresas han sefialado mas de un motivo.

3.4 - En las cuestiones siguientes se procurdé evaluar
comportamiento del calculo de coste de los productos antes y después
de la implantacién del sistema ABC. Las respuestas obtenidas de las

empresas de la muestra fueron las siguientes:

\
CALCULO DE COSTES ANTES DEL ABC RS % CAP\"™ % ,
A~ No era satisfactorio 9 4 37
Necesitaba mejora 70 H
Era razonable 17 43
Era plenamente satisfactorio A -
v J

Cuadro n“ 17 -Calculo de coste de los productos
antes del sistema ABC

El 70% de las empresas de RS consideraron que el céalculo de los
costes antes de la implantacion del ABC necesitaba mejora, mientras que en la
CAPV sélo el 14% de las empresas ha sefialado esta opcidn

Sin embargo, para una parcela significativa de las empresas de la
CAPYV el célculo de los costes no satisfacia y era razonable para un porcentaje
idéntico de empresas (43%). Era considerado razonable por el 17% de las

empresas de RS, no satisfacia al 9% y satisfacia plenamente al 4% de las

mismas
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CALCULO DE COSTES DESPUES DEL ABC RS% CAP\™ %

Necesita mejora 48 38
Es razonable 26 50
Es plenamente satisfactorio 26

Cuadro n® 18 -Calculo de coste de los productos
después del sistema ABC

El 48% de las empresas de RS y el 38% de las empresas de la CAPV
siguen considerando que el calculo de los costes después de la implantacién
del sistema ABC todavia necesita mejora. Para la mitad de las empresas de la
CAPYV el calculo de los costes se presenta razonable (26% en RS) y estan
plenamente satisfechas el 26% de las empresas de RS y tan sélo el 12% de
las empresas de la CAPV.
3.5 - La pregunta sobre la posible discontinuidad en la fabricacion

de productos provocada por la implantacion del ABC en las empresas en

estudio, obtuvo las respuestas siguientes:

Discont. Fabric. Productos con ABC

Num sjgnific. de
Productos

4%

Poco* Prodijcics
411% Naigun Producto

55%

Grafico n° 12 >Discontinuidad en !a fabricaciéon de productos
con la implantacién del ABC (RS)
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M&s de la mitad de las empresas de RS han sefialado que ningln
producto fue discontinuado tras la implantacién del sistema ABC. Pocos
productos sufrieron discontinuidad en el 41% de las empresas y un numero

significativo de productos fue desactivado en el 4% de las empresas.

Discont Fabric. Productos con ABC

Ndam. ftigniric. te
Productos

14%

Pocos Producios

14%

Ningin Producto

2%

Figura n“ 13 -Discontinuidad en la fabricacion de productos
con ia implantacién del ABC (CAPV)

En cerca de tres cuartas partes de las empresas de la CAPV ninguln
producto sufrié discontinuidad tras la implantacién del ABC. en el 14% de las
empresas pocos productos fueron desactivados y en otros 14% un ndamero
significativo de productos fue retirado de produccion.

3,6 - En cuanto al posible impacto sobre la estrategia de precios

tras la utilizacion del sistema ABC. las empresas sefialaron lo siguiente:
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Impacto del ABC sobre Estrategia de Precios
Impacto
Stonircaivo Ningln Impacto
12% 17%

Impacto Moderado
71%

Figura n*14 >Impacto del sistema ABC sobre la estrategia
de precios de lasempresas (RS)
Para cerca de tres cuartas partes de las empresas de RS la utilizacion
del sistema ABC caus0 un impacto moderado sobre sus estrategias de precios
En el 17% la implantacion de este sistema de coste no provoc6 ningln inpacto

yen el 12% el impacto fue significativo.

Impacto del ABC sobre Estrategia de Precios

Impacto
Signiricativo
12%

Impacto Moderado
25%

Nngun Impacio
63%

Figura n*15 - Impacto del sistema ABC sobre laestrategia
de precios de las empresas (CAPV)
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El 63% de las empresas de la CAPV sefalé que la implantacion del
sistema de coste ABC no trajo ningun impacto sobre sus estrategias de
precios, mientras que en el 25% de las empresas el impacto fue moderado y

en el 12% el impacto fue significativo.

IV - informaciones sobre la utilizacion del sistema de

coste estandar

Muchos estudios que se han llevado a cabo sobre la utilizacion de
sistemas de costes, apuntan la prevalencia del sistema de coste estandar en la
practica empresarial.

Con el propésito de obtener informaciones sobre el comportamiento de
las empresas de la muestra respecto al tema, se incorpor6 al cuestionario un
conjunto de diez preguntas con las cuales se pretendia conocer el grado de
utilizacion de este sistema de coste, identificar los criterios y la base utilizada
para la fijacion de los estadndares, la periodicidad con que son revisados los
estandares,los objetivos pretendidos con la adopcion del sistema, Ila
periodicidad con que son analizadas las desviaciones, quiénes las analizan y
una evaluacién respecto a la utilizacién del sistema.

Las respuestas obtenidas de las empresas estudiadas fueron las
siguientes

4.1 -El sistema de coste estandar estad siendo utilizado en el 43% de

las empresas de RS y en el 73% de las empresas de la CAPV para el calculo
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de los costes de sus productos. Las respuestas en ia cuestion referente a los

métodos de costes utilizados (cuadro n° 5) indicaron el 35% y el 69%

Los sectores donde este sistema tiene mas aplicacion en RS son

TextilA/estido (83%), Equipamientos Agricolas (60%), Quimica/Petroquimica

(54%). Alimentacion (50%) vy Electro/Electronico (50%) Los sectores

TextilA/estido y Equipamientos Agricolas eitan clasificados como "otros" en el

gréfico n® 1.

En la CAPV los sectores que mas estan utilizando el coste estandar

son: Electro/Etectrénico(100%). Caucho/Plastico(100%). Metalmecéanico(75%)

Piezas de repuesto para vehiculos (67%) y Papel/Celulosa (63%)

4.2 -Las empresas que tienen implantado el sistema de coste estandar

justificaron su utilizacién por atender a los siguientes objetivos

N

v OBJETIVOS DEL COSTE ESTANDAR RS % CAPV % /
/~ijar lus precios de \enta de los productos 62 3S

Analizar desviaciones para idemificar las

causas Yy exiuir responsabilidades 46 O

Calcular € cosie de los productos con mayor 1

rapidez 46 63

Obtener informacion para evaluar los stocks 30 4S
\Otros 7 5 /

Cuadro n® 19 -Objetivos atendidos por el sistema de coste
estandar

La mayor parte de las empresas de RS (62%) han sefialado que la
principal ventaja en la utilizacién del sistema de coste estdndar radica en la
fijacion de los precios de venta de los productos, mientras que para la mayor

parte de las empresas de la CAPV (80%) el coste estandar es mas empleado
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responsabilidades, también sefialado por el 46% de las empresas de RS.
Permitir el cédlculo de coste de los productos con mayor rapidez fue apuntado
por cerca de dos terceras partes de las empresas de la CAPV y por
practicamente la mitad de las empresas de RS. La evaluacion de los
inventarios ha sido sefialada por cerca de la mitad de las empresas de la
CAPV y por el 30% de las empresas de RS.

Como las respuestas no son excluyentes se observa que con la
utilizaciéon del sistema de coste estandar, las empresas estidn atendiendo a
mas de uno objetivo a la vez.

4.3 - Los criterios sefialados por las empresas de la muestra para la

fijacion de los estandares, fueron los siguientes:

Criterios para Fijacion de Estandares

Datos @?ncos
0

Combinaciéon d«
Ambos
51%

EsludKM Técnicos
31%

Grafico n“ 16 -Criterios para fijacion de los estandares (RS)

El 51% de las empresas de RS han sefialado que prefieren combinar
los datos historicos y los estudios técnicos a ia hora de fijar los estandares,
mientras que el 31% de las empresas estan adoptando los estudios técnicos y

el 18% los datos histéricos para fijar los estdndares.
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Criterios para Fijacion de Estandares

Dato» Hwlbéocos

11%

Estulos Técnicos

18%

Cocnbinaadn de
Ambos
71%

Grafico n® 17 -Criterios para fijacion de los estandares (CAPV)

Las informaciones obtenidas de las empresas de la CAPV indican que
el 71% de ias mismas estan combinando los estudios técnicos y los datos
histéricos a ia hora de fijar los estandares, mientras que en el 18% se viene
adoptando s6lo estudios técnicos y en ei 11% soélo datos histéricos

La contabilidad de costes/gestion es responsable por la fijacion de
estandares en el 41% de las empresas de RS y en el 36% de las empresas de

ia CAPV.

4.4 - En cuanto al establecimiento de los estandares, ias empresas

de la muestra han sefialado lo siguiente:

( BASE DE LOS ESTANDARES RS % CAPV %
A
Estandares normales 88 75
Estandares 6ptimos 12 i
V

Cuadro n° 20 -Base para fijacion de los estandares
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El 88% de las empresas de RS y el 73% de las empresas de la CAPV

estan utilizando estandares normales, mientras que el 12% y el 27% de las

empresas, respectivamente, estan basando su fijacion en estadndares 6ptimos.

4.5 - Las empresas representadas en la muestra estdn haciendo la

revision de los estandares con la periodicidad siguiente:

Revision de los Estandares

Anualmefrte

17%

Mensuaimente
42%

| Semcstralmente

15%
Tnmestralmerte

te%

Grafico n“ 18 -Periodo de revision de los estandares (RS)

La mayor parte de las empresas de RS han sefialado que revisan los

estandares cada mes. mientras que las opciones trimestral, semestral y anual

fueron sefialadas por el 18%, 15% y 17% de las empresas.

Revision de los Estandares
Mensualmente

Ot/o Tnmeslralmenie
3% 7%
Semeitralmenle

12%

Anualmente
N

Gréfico n“ 19 -Periodo de revision de los estdndares (CAPV)

284



Los estandares son revisados anualmente en el 73% de las empresas
de la CAPV, semestralmente en el 12%. trimestralmente en el 7% vy
mensualmente en el 5% de las empresas.

4.6 - El andlisis de las desviaciones se estid llevando a cabo en
practicamente la totalidad de las empresas de ambos colectivos.

4.7 -En cuanto a la periodicidad con que las empresas de la muestra
estan preparando informes sobre desviaciones, las respuestas obtenidas
fueron;

Andlisis de las desviaciones

Tnmestralmente Seniestratniente
5% 3%

Wensualmtnte

92%

Grafico n“ 20 -Periodicidad en el anéalisis de desviaciones (RS)
Practicamente la totalidad de las empresas de RS (92%) sefialé que
lleva a cabo el anélisis de desviaciones cada mes. en cada trimestre lo estén
haciendo el 5% y semestralmente el anélisis de desviaciones se esta

realizando en el 3% de las empresas.
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Analisis d« las desviaciones

S»m«itilm*nl* Anu*Imcrta
3% 5%

Tnm«stnbrMnta

Mttnsualmente
84%

Grafico n®21 -Perfodicidad en el analisis de desviaciones (CAPV)

También en las empresas de la CAPV ei andlisis de desviaciones se
estd haciendo preferentemente cada mes como han sefialado el 84% de las
mismas. El analisis trimestral lo estan llevando el 8% de las empresas, el 3%
lo estan haciendo cada semestre y anualmente io estan llevando el 5% de ias
empresas.

4.8 -En dos terceras partes ae las empresas de RS el analisis de ias
desviaciones se discute entre los directivos y gerentes y en una tercera parte
la discusién se hace entre los gerentes.

En el 39% de las empresas de la CAPV el andlisis de desviaciones lo
estan llevando ios responsables de cada sector, en el 28% es hecha por el
comité de direccion y en otros 28% el analisis se hace entre los directivos

4.9 “ La ultima cuestion de este apartado iba dirigida a obtener una
evaluacidén de las empresas de la muestra acerca de su experiencia con la
utilizacién del sistema de coste estandar. Los resultados obtenidos estan

reflejados en ei cuadro siguiente:
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EVALUACION S/ COSTE ESTANDAR RS% CAPV %

No es satisfaciorio 5 5 ~
Satisface las necesidades 87 8l
Satisface plenamente 8 14

v y

Cuadro n=21 -Evaluacién sobre la utilizacion del sistema
de coste estandar

Como se desprende de los datos presentados, el 87% de las empresas
de RS yel 81% de ias empresas de la CAPV se encuentran satisfechas con la
utilizacion de! sistema de coste estandar una vez que éste estd satisfaciendo

tanto sus necesidades informativas como de calculo de los costes

Vv - informaciones sobre nuevas tecnologias

produccion

En este apartado se formulé catorce preguntas cuyo objetivo era
conocer el grado de utilizacién de las nuevas tecnologias de produccion en las
empresas de la muestra.

Ocho preguntas se referian a la gestion de la calidad total, mientras
gue con las deméas se pretendia conocer daios sobre la utilizacién de las
nuevas tecnologias de produccion y el impacto que su utilizaciéon trajo a la
contabilidad de gestién, la utilizaciéon de indicadores cualitativos de la gestion,
la existencia de departamento de investigacién y desarrollo y los recursos

asignados al mismo.
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5.1 - Gestion de la calidad total
5.1.1 - Respecto a la Implantacién de programa de gestién de la
calidad total (TQM), las informaciones facilitadas por las empresas de la

muestra fueron las siguientes:

PROGRAMA DE GESTION DE CALIDAD TOTAL RS % CAPV %
Tienen implantado 67 51
Estan estudiando implantarlo 23 26

N No tienen implantado/No piensan hacerlo 10 23 3

Cuadro n° 22 -Utilizacién del programa de gestiéon de la
calidad total

El programa de gestion de la calidad total se halla implantado en dos
terceras partes de las empresas de RS y en la mitad de las empresas de la
CAPV. Una cuarta parte de las empresas de ambos colectivos estan
estudiando su implantacién y no piensan hacerlo o no tienen implantado el
10% de las empresas en RS y el 23% de las empresas en la CAPV.

Los principales sectores donde el programa esta implantado en RS
son: Piezas de repuesto para vehiculos (100%), Quimica/ Petroquimica (77%).
Electro/Electrénico y Muebles/Madera (75%), y Metalmecéanico (73%). La
totalidad de las empresas pertenecientes a los sectores Textil/Vestido,
Equipamientos Agricolas y Embalaje, clasificados como “otros" en el gréfico
n° 1, tienen implantado programa de gestion de la calidad total

Los principales sectores donde el programa de gestion de la calidad
total esta implantado en la CAPV son: Caucho/Plastico y Electro/Electrénico

(67%) y Metalmecéanico (65%).
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5.1.2 - El 54% de las empresas rie RS que ya tienen implantado el
programa de gestiéon de la calidad total han informado que se hallan
calculando costes de calidad. En la CAPV el porcentaje de empresas que
estan calculando costes de calidad es de 65%.

Los costes de calidad que estan siendo calculados por las empresas

de RS y de la CAPV son los reflejados en el cuadro siguiente:

COSTES DE CALIDAD RS % CAPV %
> A
Costes de inspeccion 67 91
Costes de prevencion 47 91
Otros 7 . /

v y

Cuadro n“ 23 -Costes de calidad calculados
Los costes de inspeccion se estan calculando en dos terceras partes
de las empresas de RS y en practicamente todas las empresas de la CAPV
Los costes de prevencion también estidn siendo calculados en practicamente la

totalidad de las empresas de la CAPV y en cerca de la mitad de las empresas

de RS
5.1.3 - Los costes de no calidad estan siendo determinados en cerca
de tres cuartas partes de las empresas de RS y en poco mas de tres cua-las

partes de las empresas de la CAPV. Los costes calculados son los siguientes

COSTES DE NO CALIDAD RS % CAPV%

Coste de los fallos internos 93 1
Coste de los fallos e\iemos 47 N

Cuadro n“24 -Costes de no calidad calculados
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Practicamente la totalidad de las empresas de RS y de la CAPV estéan
calculando los costes de fallos internos. Los costes de fallos externos estén
siendo calculados por cerca de la mitad de las empresas de RS y por el 85%
de las empresas de la CAPV.

5.1.4 - S6lo una tercera parte de las empresas de RS que estan
calculando los costes de calidad y no calidad disponen de informacion acerca
del porcentaje de participacion de los mismos en el coste total de fabricacion.
De éstas, el 80% han informado que el porcentaje medio de los referidos
costes es de 4%.

En la CAPV el 72% de las empresas disponen de informacién sobre la
participacion porcentual de estos costes en el coste total de fabricacion. El
52% de estas empresas han informado que el porcentaje medio de los
referidos costes es de 5.4%,

5.1.5 - La pregunta sobre la ventaja o ventajas con la Implantacién
del programa de gestion de la calidad tota! ha sido contestada por el 83%

de las empresas de ambos colectivos. Las respuestas obtenidas fueron:

VENTAJAS CON IMPLANTACION “TQM" RS % CAPV %
/"Mavor productividad/menor coste 35
Mayor motivacién del personal hacia la
calidad 32
.Mejora en la organizacién intema y en
los procesos en general 26 21
Mejora en la calidad de los productos 20 17
Mayor saiisfaccioti/fidelizacion de los
\ clientes 14 2 ]

\Esiablec objetivos de mejora continua

Cuadro 25 «Ventajas con implantacion del programa
de gestién de la calidad total
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Las empresas de RS que tienen implantado programa de gestiéon de ia
calidad total sefialaron como principales ventajas las siguientes: el incremento
de la productividad/menor coste (35%), la motivacion de las personas hacia la
calidad (32%). la mejora en la organizacion interna y en los procesos en
general (26%). También fueron referidos, la mejora de la calidad de los
productos por el 20% y la mayor satisfaccion de los clientes por el 14% de las
empresas.

La mayor productividad/menor coste fue considerada por el 25% de las
empresas de la CAPV como la ventaja mas importante, seguida de la mejora
en la organizacion interna y procesos en general y la mayor satisfaccion/
fidelizacién de los clientes sefialado por el 21% de las empresas La mejora en
la calidad de los productos sefialada por el 17% de las empresas, la mayor
motivacién del personal hacia la calidad y el establecimiento de objetivos de
mejora continua fueron las ventajas sefialadas por menor nimero de empresas
(13%).

Como se observa, la implantacion de “TQM" esta repercutiendo de
forma diversa en las empresas no habiendo una ventaja que sobrepase a las
demés

5.1.6 - El 85% de las empresas de RS y la totalidad de las empresas
de la CAPV que tienen implantado “TQM". han sefialado que utilizan medidas

de control para hacer el seguimiento de los logros obtenidos con su

implantacion.
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Las medidas de control de los logros en la calidad mas utilizadas

por las empresas de la muestra, estan recogidas en el cuadro siguiente;

CONTROL DE LOS LOGROS EN LA CALIDAD RS% CAPV % ]
/"Porcentaje de productos con defectos de
fabricacion 83 935
Nimero de reclamaciones recibidas de los
clientes 75 73
Caniidad fisicade unidades que necesitaron
retrabajo 64 53
Fallos por problemas en el disefio dcl
,  producto 20 50
X~ANiempos medios entre ocurrencia de fallos 16 20y

Cuadro n® 26 -Medidas de control de los logros
en lacalidad

Las medidas de seguimiento de los logros obtenidos con la
implantacion de la gestion de calidad total mds empleadas por las empresas
de ambos colectivos son: el calculo del porcentaje de productos defectuosos
(83% y 93%), el nimero de reclamaciones recibidas de los clientes(75% vy
73%) . la cantidad fisica de unidades que necesitaron retrabajo(64% y 53%).
los fallos ocasionados por problemas en el disefio de los productos(20% vy
50%) y los tiempos medios entre ocurrencia de fallos (16% y 20%).

5.1.7 - La pregunta sobre las medidas adoptadas respecto a la
calidad fue contestada por el 86% de las empresas de RS y por la totalidad de
las empresas de la CAPV.

Las respuestas obtenidas y el porcentaje de las empresas que han

contestado a cada una de las preguntas estan indicados a continuacion:
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MEDIDAS RESPECTO A LA CALIDAD RS% CAP\' %

y~nfonne indicando las principales acciones

adoptadas 75 20
Infoirnc sobre los perfeccionamientos conse
guidos en términos de mejora continua 52 50
Informe sobre ahorros obtenidos a partir de
las acciones llevadas a cabo 27 40
\"<Dtras 12
Cuadro n° 27 -Medidas adoptadas respecto a ia calidad

La confeccion de informes que recogen las principales acciones
llevadas a cabo representa la principal medida que estd siendo adoptada por
las empresas de la muestra respecto a la calidad, seguida de informes acerca
de los perfeccionamientos conseguidos en términos de mejora continua y de

informes sobre los ahorros obtenidos a partir de las acciones llevadas a cabo

5.2 - Utilizacion de nuevas tecnologias de produccion

5.2.1 - Las nuevas tecnologias de producci6on que estan siendo

utilizadas por las empresas de la muestra son tas siguientes

NUEVAS TECNOLOGIAS DE PRODICCION RS-/. CAP\- r6
/Pianific de las necesidades de matenal(MRP) 66
Gestion de la calidad totai (TQM) 56 63 \
Disefio asistido por ordenador (CAD> 46 70
Circuios de calidad 3L 20
Justo a tiempo (J!T) 20 2b
Fabncacion asistida por ordenador (CAN!) 26 35
Sistermas de fabricacion flexibles (FMS) Ib 13
Fabricacion integrada por ordenador (CIM) Q B A
XACMrol de calidad asistido por ordenador(CAQ) S mn /

Cuadro n=28 -Utilizacidn de nuevas tecnologias de produccion
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Como se desprende de las respuestas obtenidas, en las empresas de
RS las nuevas tecnologias de produccion mas utilizadas son: la planificacion
de las necesidades de material (66%). la gestion de la calidad total (56%).
(aunque en el cuadro n° 22 el porcentaje de respuestas sobre la utilizacion de
“TQM” fue de 67%). el disefio asistido por ordenador (46%). los circulos de
calidad (31%) . el justo a tiempo (29%) y la fabricacion asistida por ordenador
en el (26%).

El disefio asistido por ordenador estd en uso en el 70% de las
empresas de la CAPV y representa la nueva tecnologia mas difundida entre
las mismas, seguido de la gestion de la calidad total en el 63% (aunque en el
cuadro ™ 22, el 51% de las empresas han informado que tienen implantado
“TQM™), la planificacion de las necesidades de material (52%). la fabricacion
asistida por ordenador (35%), el justo a tiempo (26%) y los circuios de calidad
(20%)

Los sistemas de fabricacion flexible, la fabricacién integrada por
ordenador y el control de calidad asistido por ordenador, aln estan muy poco
difundidos entre las empresas de la muestra.

5.2.2 -Indagadas respecto al impacto de las nuevas tecnologias de
produccidon sobre ia contabilidad de gestion, las empresas de la muestra

contestaron lo siguiente
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Impacto de Nuevas Tecn. de Produc. sobre ia
Contab.Gestién

Importarrin Ninguna
CantOs Repercusién
2% 16%

Algunx Ajustes

57%

Grafico n® 22 - Impacto de las nuevas tecnologias de produccion
sobre la contabilidad de gestion (RS)

Para méas de la mitad de las empresas de RS la utilizacion de nuevas
tecnologias de produccion supuso la necesidad de llevar a cabo algunos
ajustes en la contabilidad de gestién. Una cuarta parte de estas empresas
informé que la contabilidad de gestion fue afectada de forma importante

mientras que para el 16% de las empresas no hubo ninguna repercusion.

Impacto de Nuevas Tecn. de Produc. sobre la
Contab.Gestion

Importarles Ninguna

Camtsics Repefcusjon

23% ie%

AtgunoE Ajustes
59%

Grafico n® 23 - Impacto de las nuevas tecnologias de produccién
sobre lacontabilidad de gestion (CAPV)
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En el 59% de las empresas de la CAPV la implantacién de las nuevas
tecnologias de produccion provocé algunos ajustes en la contabilidad de
gestién, mientras que en el 23% se produjo importantes cambios y en el 18%

no se registré ninguna repercusion,

5.3 - Investigacion y desarrollo

5.3.1 - Con relacion a la existencia de departamento de | + D. las

empresas de la muestra informaron lo siguiente;

Departamento de | + D
Tecnologia Matnz
Extraniera
7%

Subconiractan
7%

Mantienen
47%

No Mantienen

39%

Gréafico n® 24 -Existencia de departamento de | +D (RS)

Practicamente la mitad de las empresas de RS han sefalado que

mantienen departamento de | + D, mientras que el 39% no lo mantienen y

pocas empresas estan subcontratando u obteniendo la tecnologia de su matriz

extranjera.
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Departamento de 1+ 0

Sutx»ntnctan
9%

No Mantienen Mantienen

~Ht 51%

Grafico n“ 25 -Existencia de departamento de | +D (CAPV)

La mitad de las empresas de la CAPV tienen instalado departamenio
de i + D. el 40% no lo mantienen y en el 9% de las empresas se estan
utilizando la subcontratacion.

5.3.2 - El 90% de las empresas de RS que mantienen departamento
de | + D han informado que destinan al mismo recursos que equivalen en
términos medios a 1,9% de la facturacién anual, mientras que el 83% de las
empresas de la CAPV que mantienen departamento de | + D sefialaron que

destinan al mismo recursos cuya media es de 3.3% de la facturaciéon anual.

VI - Informaciones sobre la gestion empresarial

Este (ltimo apartado compuesto por diecinueve preguntas se
destinaba a recoger informaciones sobre la utilizacion por parte de las

empresas de la muestra, del sistema presupuestario y su aportaciéon a la
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gestiéon de las mismas, la adopciéon del benchmarking y del sistema de
planificacion estratégica Asimismo, se procurd conocer los principales retos
que las empresas esperan afrontar en los préximos dos o tres afios, las
acciones o estrategias que pretenden adoptar para afrontarlos, sus fortalezas y
debilidades, el objetivo empresarial y las informaciones contables mas
utilizadas para apoyar las decisiones.

Las contestaciones a estas preguntas fueron las siguientes;

6.1 - Las empresas de la muestra sefialaron que adoptan una
estructura en departamentos, secciones o centros de responsabilidad

6.2 -El 63% de las empresas de PS ha informado que utiliza sistema
de control presupuestario, mientras que en ia CAPV el porcentaje de
empresas que estan haciendo uso de este instrumento es de 95%

6.3 —-En lo que se refiere a los objetivos del sistema presupuestario,

las respuestas obtenidas de las empresas de la muestra fueron las siguientes

ORIETIVOS DFX PRESUPUESTO RS % CAPV %

/Panificar todas las actividades de la empresa
Evaluar la pcrfonnancc de los diversos de-
partamentos 31
Distribuir los recursos entre los diversos
y~epanarnemos 22
Cuadro n° 29 -Objetivos de los presupuestos
La totalidad de las empresas de RS vy practicamente todas las

empresas de la CAPV estan utilizando los presupuestos como un instrumento

que les permite planificar todas sus actividades
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Otros objetivos perseguidos por algunas empresas lo constituyen la

evaluacién de la actuacién de los diversos departamentos y la distribuciéon de

los recursos entre los departamentos.

6.4 - La periodicidad de elaboracion de los presupuestos en las

empresas estudiadas es la indicada en el cuadro siguiente;

PERIODICIDAD ELABOR. DE PRESUPUESTOS RS% CAPV %
Mensuaimente 14
Semestralmente 6 2
Anualmente 80 96

\Y J

Cuadro n“ 30 -Periodicidad en la elaboraciéon de presupuestos
Practicamente en la totalidad de las empresas de la CAPV y en més de
tres cuartas partes de las empresas de RS el periodo presupuestario tiene una
duracién normal de un afio. Las deméas opciones son menos empleadas.
6.5 -La revision de los presupuestos se hace en las empresas de id

muestra con la penodicidad siguiente:

Revisioén de los Presupuestos

Semestnl

20%

Grafico n® 26 -Periodicidad en la revision de los presupuestos
(RS)
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La mayor parte de las empresas de RS ha sefialado que revisa sus
presupuestos preferentemente una vez ai mes (41 %) o una vez cada trimestre

(36%). La revision semestral es adoptada por el 20% y la anual es utilizada por

tan sélo el 3% de las empresas.

Revision de los Presupuestos

Mensual
2%
Semestrai
25% Tnmeatrsl
23%

Grafico n“27 -Periodicidad en la revision de los presupuestos
(CAPV)

En las empresas de la CAPV la revision de los presupuestos se esta

haciendo tanto mensualmente, como en cada Inmestre, semestre o afio de

forma equitativa.

6.6 —En lo que respeta a las infonmaciones de los presupuestos, las

empresas de la muestra han mencionado las siguientes;

ENFORAUCIONES DE LOS PRESUPUESTOS RS % CAPV %
'"ASirven para apoyar ia adopcion de decisiones %A
Sirven para controlar las actividades desa-
rrolladas 55 80
Sirven para medir,evaluar y crear recom-
pensas 27 'y

Cuadro m* 31 ¢ Informaciones obtenidas de los presupuestos

300



Practicamente la totalidad de las empresas de RS y la mayor parte de
las empresas de la CAPV han sefialado que las informaciones que obtienen de
los presupuestos son utilizadas como elemento de apoyo para ia adopcion de
decisiones. Las empresas de ambos colectivos estan utilizando también estas
informaciones para el control de las actividades desarrolladas y un nimero
pequeiio de empresas han sefialado que las mismas se estan utilizando para
medir, evaluar e crear recompensas.

6.7 -En lo que se refiere al objetivo empresarial, se obtuvo un indice
de respuestas de practicamente la totalidad de las empresas representadas en
la muestra.

El objetivo o objetivos indicados fueron los siguientes:

OBJETIVO/0OBJETIVOS DE LA EMPRESA RS % CAPV Vo
Maximizacion de los resultados 58 6S
Obtencidn de ventajas competitivas sostenidas 52 55
Disfrutar de posicion de liderazgo en el sector 2A 40
litros > 10 ~

Cuadro n°® 32 -Objetivos empresariales
La maximizacion de los resultados y ia obtencién de ventajas
competitivas sostenidas representan los principales objetivos sefialados pxjr el
mayor nimero de empresas de RS y de la CAPV Ademés, un 40% de
empresas de la CAPV y un 24% de empresas de RS han sefialado el objetivo
de disfrutar de posicién de liderazgo en el sector
Como las respuestas no son excluyentes. se observa que muchas de

las empresas han mencionado més de un objetivo a la vez.
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6.8 - EI benchmarking se est4 utilizando en méas de la mitad de las
empresas de RS y en una tercera parte de las empresas de la CAPV. La mayor
parte de estas empresas tiene un nivel de facturacion anual superior a 3.000
millones de pesetas.

Los sectores que estan haciendo uso méas intensivo del benchmarking
en RS son: Piezas de repuesto para vehiculos (100%), Quimica/Petroquimica
(77%). Electro/Electrénico (75%). Caucho/Plastico (64%). Metalmecanico
(60%) y Alimentacion (50%)

En la CAPV el benchmarking esta siendo utilizado con méas intensidad
por los siguientes sectores: Alimentacién (100%), Electro/Electrénico (67%) y
Quimica/Petroquimica (50%).

6.9 - La forma con que las empresas de la muestra vienen practicando

el benchmarking esté4 reflejada en el cuadro siguiente:

\ FORMAS DE BENCHMARKING RS % CAPV % ;
N : . \
Benchmarking con las mejores empresas del
sector de actividad 61 58
Benchmarking con los competidores AA 63
Aenchmarkmg de actividades internas 38 32

Cuadro n® 33 -Fonmas de utilizacién del benchmarking
Las empresas de RS han seflalado que prefieren practicar el
benchmarking con las mejores empresas del sector de actividad, mientras que
la preferencia de las empresas de la CAPV es por el benchmarking con los
competidores, si bien es cierto, la adopcién del benchmarking con las mejores

empresas del sector de actividad encuentra también buena acogida en estas

302



empresas. El benchmarking con los competidores representa la segunda forma
en grado de preferencia de las empresas de RS. Ya el benchmarking de
actividades internas es el que esta menos difundido entre las empresas de la
muestra.

Las informaciones obtenidas revelan que muchas empresas estan
utilizando més de una forma a la vez.

6.10 -La mediciéon de indicadores cualitativos de la gestion se esta
llevando a cabo practicamente en la totalidad de ias empresas de la muestra

Los indicadores mas utilizados y el porcentaje de las empresas que los

estéan llevando, figuran en el cuadro siguiente:

INDICADORES CUALITATIVOS DE GESTION RS o~ CAPV %

/""Productividad 86 87"
Calidad 68 85 '
Satisfaccioén del cliente 66 69
Plazo de entrega 65 74
Gestion de los recursos humanos 40 35
JActividades de los competidores 23 15
Innovacion 16 33

N\ Flexibilidad de la organizacién 12 '

Vv

Cuadro n° 34 -Indicadores cualitativos de la gestién
Los indicadores de productividad, calidad, satisfaccion de los clientes y
plazo de entrega, son los mas utilizados en las empresas de la muestra
También se estadn utilizando, aunque en un nimero maéas reducido de
empresas, los indicadores de gestion de los recursos humanos, actividades de

los competidores, innovacion y flexibilidad de la organizacién
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Los datos suministrados permiten constatar que en muchas empresas
se esta haciendo uso de diversos indicadores a la vez.

6.11 - Otra informacion que se quiso conocer se referia a la
responsabilidad del director de informacion o controller por
Instrumentos de medicion de Indicadores cualitatives.

Las respuestas obtenidas dan cuenta que en sélo el 27% de las
empresas de RS y en el 26% de tas empresas de la CAPV el director de
informacioén o corj/ro//er tiene responsabilidad sobre uno o més instrumentos
de medicién de los mismos.

El cuadro siguiente refleja los indicadores bajo responsabilidad del

director de informacién en las empresas de la muestra:

RESPONSAB. DEL DIR. DE INFORMACION RS % CAP\ ™
/Productividad 73

Plazo de entrega A B -]_‘fA\

Calidad 29

Actividades de los competidores 24

Gestidn de los recursos humanos

Satisfaccion de los clientes 22

Fie—xibilidad de la organizacion 10 n
N\.novacion 5

Cuadro n=35 - Indicadores bajo responsabilidad del
director de informacion
En tres cuartas partes de las empresas de RS y de la CAPV el director
de informacion se estd haciendo cargo de la medicion del indicador de

productividad En los demés indicadores la participacion del director de

informacion es aln discreta.

304



6.12 -En lo que se refiere a la utilizacién del sistema de planificacién
estratégica en las empresas de la muestra, las respuestas obtenidas fueron:

Poco mas de la mitad de las empresas de RS y tres cuartas partes de
las empresas de la CAPV han sefialado que estan utilizando el sistema de
planificacion estratégica.

La mayor parte de estas empresas tiene un nivel de facturacién anual
superior a 3.000 millones de pesetas.

En RS la planificacion estratégica estd menos difundida en los
siguientes sectores: Electro/Electrénico (50%). Curtiembre/Cuero/Calzados
(43%) y Muebles/Madera (33%).

El sector de Alimentacion (50%) es el que menos esta haciendo uso de
la planificacion estratégica en ta CAPV. En todos los demas sectores la misma
se encuentra bien difundida.

6.13 - ElI tiempo de utilizacién dei sistema de planificacién

estratégica en las empresas de la muestra estd reflejado en el cuadro

siguiente:
IMPLANTACION DE PLANIF._ESTRATEGICA RS % CAP\ %
BN\
Menos de 2 afios 41 10 1
Entre 2 y 5 afios 34 45
Mas de 5 afios 25 45
y

Cuadro n° 36 -Tiempo de utilizacién del sistema de
planificacién estratégica

Como se desprende de los datos presentados, la utilizacion del
sistema de planificacion estratégica p)or parte de las empresas de RS es auln

bastante reciente una vez que el 41% ha contestado que lo viene utilizando
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hace menos de 2 afios. Una tercera parte de las empresas lo tiene implantado
entre 2 y 5 afios y apenas una cuarla parte de las empresas esta utilizando el
sistema hace méas de 5 afios.

La experiencia con la planificacion estratégica en las empresas de la
CAPV es mucho mayor una vez que en el 45% de éstas la misma se encuentra
implantada hace mas de 5 afios. Otros 45% de las empresas la esta llevando
i?ntre 2 y 5 afios y s6lo en el 10% la implantacién tiene menos de 2 afios.

6.14 - Se pretendi6 conocer también acerca de la participacién del
director de infonmacion o controller, en las actividades del sistema de
planificaciéon estratégica en las empresas de la muestra.

Para tanto, se solicit6 a las empresas que sefialasen el grado de
participacién del director de informacién en cada actividad Los cuatro grados
indicados en el cuestionario fueron:

1 - No participa

2 -Suministra recomendaciones o informaciones informales

3 -Suministra datos y elabora analisis

4 -Participa integramente

Las respuestas obtenidas revelan tos siguientes grados de

participacién en cada una de las actividades descritas:
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r GRADO DE PARTICIPACION (%)

ACmiDADES
RS CX?\ RS CAP\ R.S CAPV RS  CAP\
NeurrolI»de linsion 19 36 16 14 2I()) 19 3l
Esbloauniailode uojdLiv» 7 I 20 16 2 53 M
Coordmioon I U U 5 15 2 % 1|
Fijicimdehipotciu 6 19 2 r F 4 4:
Blujcicti o entorro 9 5 *? )% i0 34 1*
~oMnulclon de"U-aligiu M | 2 19 4 3
Slov'onde  mejivocstn-
kol 17 19 16 17 2] X 44
Tkl cebi cshxilrgiuai
pl\nd<0ﬂ<r aounilo 9 I 16 20 i
Tronki ce I» atriicgi» " a
preuj 1 Il ™
ey & Wpleren 3 6 W P

Cuadro n=37 -Participacion del dir. de informacidn en la
planificacion estratégica

La mayor parte de las empresas de la muestra han indicado que el
director de informacion participa de forma integral en todas las actividades de
la planificacién estratégica, mereciendo destacar las Is.hores de control de los
planes, transformacién de las estrategias en presupuestos, coordinacién vy
establecimiento de objetivos.

El 36% de las empresas de la CAPV han sefialado que el director de
informacién no participa, todavia, en el desarrollo de la misién y en el
suministro de recomendaciones o informaciones informales en la evaluacién
del entorno.

En términos medios la participacion del director de informacién en las

actividades de planificacion estratégica se presenta como sigue:
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GRADOS DE PARTICIPACION RS% CAPV%

A\ —No participa 10 16
2 -Suministra recomendaciones o informac informales 17 15
3 —Suministra datos y elabora anélisis 20 24
A -Panicipa integramente 53 45
J

Cuadro n=38 -Grados de participacion del director de
informacion en laP.E.

6.15 - Cuestionadas sobre si hacen el seguimiento de su pPosicion
relativa en el mercado las empresas de la muestra contestaron lo siguiente:

El 70% de las empresas de RS y el 84% de las empresas de la CAPV
han mencionado que vienen haciendo el seguimiento de la posicion relativa en

el mercado

6.16 —En lo que se refiere al departamento o area encargada de hacer
el seguimiento de la posicion relativa en el mercado, las respuestas obtenidas

fueron las siguientes:

SEGt"iM_POSICION RELATIVA EN EL MERCADO RS % CAP\ %
Direccion comercial 1 6 0"
Depanamento de markeiing 28 23 '
Direccion general %\ 6

Contable de gestion/~Dir Informacién
Director presidente

Departamento administrativo/financiero
Otroi.

g
V

Cuadro n“39 -Sectores responsables del seguimiento de
la posicion relativa en el mercado

W w w o
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Se observa que tanto en las empresas de RS como en las empresas
de la CAPV el seguimiento de la posicién relativa en el mercado estd a cargo
principalmente del area comercial y de marketing de las mismas.

La participacién del contable de gestion o del director de informacion
en esta actividad es muy discreta en las empresas de RS y no ocurre en las
empresas de la CAPV.

6.17 - Cuestionadas sobre los principales retos que esperan afrontar
en los préximos dos o tres afios, el 92% de las empresas de RS y el 63% de
las empresas de la CAPV han dado contestacién a la pregunta.

Los retos considerados méas importantes y los respectivos porcentajes

de respuestas estan reflejados en el cuadro siguiente:

N
PRINCIPALES RETOS (PROX.2 6 3 ANOS) RS % CAP\ ‘Y«
/im pelir en términos de precios, calidad y producto; 59
Mantener la panicipacion relativa en el mercado 23 M
Incrementar cl indice de productividad IS 0
Innovar tecnolégicamente 16 19
Mejorar la calidad de los productos 11 6
Desarrollar los recursos humanos 6 6
Desarrollar nuevos productos 6 11
N\ ros 7

Cuadro n° 40 -Principales retos a afrontar en los préximos
2 6 3 afios

La competencia tanto en términos de precios, calidad o productos, fue
apuntada por el mayor nuimero de empresas de la muestra como el reto mas
importante a afrontar en los proximos 2 6 3 afios. El mantenimiento de la
participacion relativa en el mercado sefialada por el 23% de las empresas de

RS yel 31% de las empresas de la CAPV. aparece como el segundo reto més
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importante a afrontar. Cabe destacar , también, el incremento del indice de
productividad (18%) y la innovacién tecnoldgica (16% y 19%).

Como las respuestas no son excluyente» las empresas han sefialado
mas de una opcién a la vez.

6.18 - La cuestion respecto a las acciones o estrategias que las
empresas de la muestra estan planeando adoptar para hacer frente a los retos
mencionados con anterioridad, fue contestada por el 89% de las empresas de
RS y por el 51% de las empresas de la CAPV.

Las acciones indicadas y los respectivos porcentajes aparecen en el

cuadro siguiente:

N
ACCIONES O ESTRATEGIAS RS % CAPV %
J
Invertir en nuevas tecnologias (equip/procesos) 35
/  Desarrollar una cultura empresarial 27 N\
Mejorar el sistema de gestion y control de coste: 19 m21
Implantar programa “TOM” 16 17
Destinar mas recursos para | * D 13 14
Implantar sistema de planificacion estratégica 8 3
Expandir/diversificar los mercados 8 14
Buscar acuerdos/asociaciones ¢/‘otras empresas 6
Reorganizacion interna - 24
N\ Mejorar € servicio al cliente 10 J
XO"as 16 207

Cuadro 41 -Acciones o0 estrategias necesarias para
afrontar los retos

Las empresas de ambos colectivos han mencionado distintas acciones
con vistas a hacer frente a los desafios que esperan afrontar en los préoximos

dos o tres afios. Asi. por ejemplo, una tercera parte de las empresas de RS y
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una cuarta parte de las empresas de la CAPV juzgan importante invertir en
nuevas tecnologias, tanto en equipos como en procesos

La necesidad de desarrollar una cultura empresarial fue también
mencionada por una cuarta parte de las empresas de RS. mientras que una
cuarta parte de las empresas de la CAPV han sefialado la necesidad de
reorganizacioén interna.

Otras acciones indicadas por las empresas fueron: mejorar el sistema
de gestién y control de costes. Implantar programa de gestion de la calidad
total, destinar mas recursos para | + D.etc.

6.19 -También se pregunté a las empresas participantes del estudio
acerca de sus puntos fuertes

El 89% de las empresas de RS han contestado a la pregunta y en la
CAPV la pregunta ha sido contestada por el 95% de las empresas

El cuadro siguiente recoge los principales puntos fuertes sefialados

por las empresas y el porcentaje de empresas que han mencionado cada uno

de ellos:
PUNTOS FUERTES RS% CAPV % '
Xcalidad de los productos 84
Fidelizacion de los clientes 56 61
Flexibilidad en la produccion 54 48
Recursos humanos 33 37
Productividad 34 50
Lucrati\idad 27 4
Generacion de cash-flow 23 28
Vy”~obalizacion de los mercados 20 /

Cuadro n® 42 -Principales puntos fuertes
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La mayor parte de las empresas de la muestra han sefialado como
principal punto fuerte la calidad de los productos. La fidelizacion de ios clientes
y la flexibilidad en la producciéon fueron indicadas como puntos fuertes por més
de la mitad de las empresas de ambos colectivos.

También fueron mencionados, aunque por un ndmero menor de
empresas, los recursos humanos y la productividad, como mas destacados

Los puntos que en ambos colectivos empresariales deben ser
potenciados son: la globalizacion de los mercados, la generacién de cash-flow
y la lucratividad.

6.20 -También se quiso saber de las empresas en estudio cudles eran
sus puntos débiles

Se obtuvo un indice de respuestas del 88% de las empresas de RS y
del 77% de las empresas de la CAPV

Los puntos débiles identificados y el porcentaje de pmpresas que han

seflalado cada uno de ellos, estan reflejados en el cuadro siguiente:

N
Pl NTOS DEBILES RS % CAPV % y
/Cucratividad 55

Productividad 35 18
Globalizacion de los mercados 32 23
Generacion de cash-fl<n\ 29 32
Recursos humanos 25 23
Flexibilidad en ia produccién 23 18
Fidelizacion de los clientes 16 20

yeldad de los productos

"V

Cuadro n® 43 -Principales puntos débiles
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Los puntos débiles sefialados por el mayor nimero de empresas de
RS; lucratividad (55%), productividad (35%). globalizacién de los mercados
(32%) y generacién de cash-flow (29%), corresponden practicamente a los
puntos fuertes sefialados por el menor nimero de estas empresas.

Los puntos débiles apuntados por un mayor nimero de empresas de ia
CAPV fueron: la generacién de cash-flow (32%). la globalizacién de los
mercados (23%) y los recursos humanos (23%).

6.21 -La pregunta sobre las informaciones contables méas utilizadas
en las empresas para apoyar el proceso de adopcién de decisiones, fue
contestada por e! 91% de las empresas de RS y por el 81% de las empresas
de la CAPV.

Las principales respuestas obtenidas y el porcentaje de empresas que

han sefialado cada una de ellas, se exponen en el cuadro siguiente

>
INFORMACIONES CONTABLES PARA DECISION RS % CAPV = «
v
/Cuenta de pérdidas y ganancias (mensual) 55 54\
/ Balance de siituacion (mensual) 49
Informe sobre ia evolucién mensual de los N\
cosies y gastos 39 30 '
Inf sobre la evolucién mensual del cash-flo® 23 Q
Informe sobre la eN\olucion de los principales
indices economico—financieros 21 Q
Informe mensual sobre el margen de
contribucion de cada producto 19 Q
Informe sobre el resultado mensual por centros
de costes IS _
Analisis de des\iaciones en el presupuesto, por
centros de responsabilidad 13 i
AN Informe sobre evolucion mensual de las ventas S 7 /
N\ Informe de control de gestién mensual _ 13

Cuadro n=44 - Informaciones contables para apoyar decisiones
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La cuenta de pérdidas y ganancias mensual, el balance de situacién
mensual y el informe sobre la evolucion mensual de los costes y gastos, son
las informaciones contables utilizadas por la mayor parte de las empresas
tanto de RS como de la CAPV para apoyar la toma de decisiones.

Se observa, ademas, que algunas empresas estan utilizando informes
sobre la evolucién del cash-flow mensual, informes sobre la evolucién de los
principales indices econdmico-financieros, informes mensuales sobre el

margen de contribuciéon de cada producto, entre otros.
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5.6 - CONCLUSIONES DESCRIPTIVAS

Las conclusiones que se presentan a continuacion se refieren a los
apartados 5.2.1 a 5.2.5 de los objetivos pretendidos con la investigacion.

Cuando en dichas conclusiones se hace referencia a las empresas de
RS y de la CAPV, se quiere expresar que se trata de las empresas de estos
dos colectivos empresariales representadas en la muestra.

Como ya referido en la justificacion se incluiran en los apartados de las
conclusiones donde quepa, los resultados de investigaciones ya desarrolladas

con anterioridad por diversos autores.

I« Identificacién de las empresas encuestadas

1.1 -El estudio se hizo a una muestra de 154 empresas industnales de
tamafio mediano y grande ubicadas en la provincia de Rio Grande do Sul (RS)
y 57 empresas ubicadas en la Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAPV)
de distintos sectores de actividad.

1.2 - En las empresas de RS el tipo juridico que predomina es el de
sociedad de responsabilidad limitada, mientras que en la CAPV la mayor parte
de las empresas son sociedades andnimas.

1.3 - En dos terceras partes de las empresas de RS el control del
capital es familiar y s6lo en el 6% de estas empresas la administracion es
profesional, mientras que en las empresas de la CAPV una cuarta parte de las
empresas tiene su capital controlado por la familia y en el 39% de las mismas

la administracion esta profesionalizada
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Como se constata, el proceso de profesionalizacién de Ila
administracién se encuentra mucho méas adelantado en las empresas de la
CAPV donde la cantidad de empresas familiares es bastante menor.

1.4 - El 90% de las empresas de RS y el 97% de las empresas de la
CAPYV tienen méas de 100 empleados.

1.5 -En el 83% de las empresas de RS y en el 97% de las empresas

de la CAPV el montante de facturacién anual es superior a 1.000 millones de

poseias

Il -« Contabi lidad flnanclora, de costos y do gestidn

2 1 - El balance de situaciéon y la cuenta de pérdidas y ganancias son
elaborados mensualmente por practicamente todas las empresas estudiadas y
representan los principales estados contables que se llevan a cabo Estos se
encuentran disponibles a los usuarios en la mayoria de las empresas entre el
dia 6 y el dia 10 del mes siguiente y son analizados sistematicamente en el

88% de las empresas de RS y en el 95% de las empresas de la CAPV.

2.2 - La mayor parte de las empresas de RS y de la CAPV posee

departamento encargado del calculo de costes (88% y 84%). el cual depende
de la secciéon de contabilidad en cerca de dos terceras partes de tas empresas
de RS y una tercera parte de las empresas de la CAPV y sus principales
responsables son licenciados en ciencias econémicas y empresariales

En el estudio realizado por la Universidad de Valencia, patrocinado y

publicado por AECA (1994:24). el 78% de las empresas informaron que tenian



departamento encargado de calcular los costes, el cual dependia de la seccion
de contabilidad en el 56% de (as empresas. El 70% de los responsables de los
costes eran licenciados en ciencias econdmicas y empresariales.

2.3 - Las empresas de RS adoptan a la hora de calcular sus
preferentemente el método de costes completos mientras que en las empresas
de la CAPV la preferencia recae sobre el método de coste estandar

La preferencia de las empresas en el estudio publicado por AECA
(1994:24) al igual que las empresas de RS ora por el método de costes
completos (47%)

24 - La mayor parte de las empresas de RS estd llevando Ila
contabilidad de costes integrada con la contabilidad financiera y en la CAPV
mitad de las empresas la tiene integrada

También en el estudio publicado por AECA (1994 19) la mitad de las
empresas respondieron que su contabilidad de costes se hallaba integrada a

la contabilidad financiera

costes

2.5 - Las informaciones mas importantes expedidas por el sector de

costes para el 4&rea de ventas son

a) En las empresas de RS calculo del precio de venta de Ilos
productos y margen de contribucién por producto o lineas de productos

b) En las empresas de la CAPV: informe sobre ventas realizadas

(unidades, valor, producto, mercado) y margen de contribucién por producto o

lineas de productos.
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2.6 - Las informaciones mas importantes expedidas por el sector de
costes para el area de produccién son:

a) En las empresas de RS: informe de los costes por centros de costes
e informe sobre el consumo de materiales por centros de costes.

b) En las empresas de la CAPV: informe de los costes por centros de
costes y analisis de desviaciones técnicas y econémicas.

2.7 - Las informaciones mas importantes expedidas por el sector de
costes para el area de compras son:

a) En las empresas de RS: consumo de materiales por centros de
costes e informe mensual sobre compras de insumos,

b) En las empresas de la CAPV: informe sobre precios de los insumos
adquiridos en el mes y andlisis de desviaciones en los precios de los insumos

2.8 -Tanto las empresas de RS como las empresas de la CAPV vienen
adoptando preferentemente una estructura organizativa en centros de costes

En el estudio llevado a cabo por Herenia Gutiérrez (1989:305) se
constata que la preferencia de las empresas era por este mismo tipo de
estructura organizativa.

2.9 - El consumo de materiales representa en media poco mas de la
mitad del coste total de fabricacién en las empresas de la muestra La mano de
obra directa y los costes indirectos de fabricacién representan en media, cada
uno, cerca de una cuarta parte del coste total de fabricacion.

2 10 - El coste de la mano de obra directa tiene la preferencia de las

empresas de los dos colectivos a la hora de repartir los costes indirectos al
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producto. El coste hora méaquina tiene por parte de las empresas de la CAPV
practicamente la misma preferencia que el coste de la mano de obra directa

Las actividades representan aun un elemento poco utilizado para el
reparto de los costes indirectos en los dos colectivos empresariales en estudio.

En el estudio publicado por AECA (1994:25) la preferencia sefialada
por las empresas para repartir los costes indirectos también era el coste de la
mano de obra directa.

2.11 - EIl control de los costes se hace tanto en las empresas de RS
como en las empresas de la CAPV preferentemente a través del célculo de las
desviaciones, como han sefilalado méas de tres cuartas partes de las empresas,
aunque en las empresas de RS el método de coste estandar se lleva sdlo en
una tercera parte de las mismas.

Las empresas estudiadas por Herenia Gutiérrez (1989:378) preferian
hacer el control a través de la evaluacién de la eficiencia de los centros de
responsabilidad

2.12 - Para la mayor parte de las empresas de RS la competicién en
los precios de venta de los productos se presenta extremamente feroz La
competicion es considerada significativamente feroz por la mayor parte de las
empresas de la CAPV.

2 13 -En el 38% de las empresas de RS y en el 41% de fas empresas
de la CAPV, el lanzamiento de nuevos productos o la introducciéon de cambios
en el disefio de los actuales se estd haciendo con relativa frecuencia En una

cuarta parte de jas empresas de la muestra el mismo estd ocurriendo con
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mucha frecuencia. Ocasionalmente lo estan haciendo en 27% y el 20% de las
empresas y raramente el 6% y el 14% de las empresas.

2.14 - El suministro de informacién estratégica para la toma de
decisiones sobre la gestion empresarial, la determinacién del coste de los
bienes producidos y el suministro de informacién para la planificacién y control
de los costes e ingresos, son considerados por las empresas de RS como las
funciones mas importantes de la contabilidad de gestién, practicamente con el
mismo peso.

Para las empresas de la CAPV la funcibn mé&s importante de Ila
contabilidad de gestion es el suministro de informacidon estratégica para la
toma de decisiones sobre la gestion empresanal (70%), seguida del suministro
de informacion para la planificaciéon y control de los costes e ingresos (57%) y
de la determinacion del coste de los bienes producidos (46%)

En el estudio de la profesora Herenia Gutiérrez (1989:311) las
empresas apuntaron como principales funciones de la contabilidad de gestion:
servir de guia para la direcciéon para la toma de decisiones sobre la gestion
empresarial (68%). suministrar informacién para la pl'*nificacion y control de
costes (60%), determinar el coste de los bienes producidos (44%) y planificar y
controlar todas las actividades de la empresa (36%). Asimismo, una tercera
parte de las empresas ha seflalado que la contabilidad de gestion deberia
atender a todas las funciones referidas.

El suministro de informacién para la toma de decisiones fue también

referido como la principal funcién de la contabilidad de gestion por las
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empresas que participaron del estudio publicado por AECA (1994:18). seguido
del célculo de costes y resultados (68%), del suministro de informacién para el
control y la planificacion (58%) y de la elaboracién de las cuentas anuales
(44%).
2.15 - El cargo de director de informacién o controller es utilizado en

méas de la mitad de las empresas en estudio. La mayoria de estas empresas
tienen una facturacion anual superior a 3.000 millones de pesetas. La mayor
parte de los directores de informacién o controllers son licenciados en ciencias

econdmicas y empresariales.

Il -Sistema de coste basado en las actividades

3.1 - El sistema de coste basado en las actividades (sistema ABC) esta
implantado en el 16% de las empresas de RS y de la CAPV. si bien el tiempo
de utilizacién del mismo es muy distinto en ambos colectivos La mayor parte
de las empresas de RS lo estan utilizando hace menos de un afio y la mayor
parte de las empresas de la CAPV lo vienen utilizando hace mé&s de cinco
afios.

Cabe resaltar que cerca de la mitad de las empresas de RS y dos
terceras partes de las empresas de la CAPV, que aun no implantaron el
sistema ABC. han sefialado que no tienen planes de hacerlo, mientras que una
tercera parle de las empresas de RS y poco méas del 10% de las empresas de
la CAPV han mencionado que tienen intencion de implantarlo en los préximos

dos o tres afios.
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El estudio publicado por AECA (1994:24) sefiala que el 15% de las
empresas estaba utilizando el sistema de coste ABC.

Innes y Mitchell (1994) constataron en una muestra de 251 grandes
empresas britanicas que en cerca del 19,5% de las mismas el sistema de coste
ABC se hallaba implantado, en el 27,1% se consideraba la posibilidad de su
adopcion, en el 13,2% se habia decidido no implantarlo y en las empresas
restantes no se habia considerado la posibilidad de su utilizacion.

Armitage y Nicholson (1993) mencionan que en una investigacion
realizada en 1992 a una muestra de 352 grandes compafiias canadienses, los
‘eesultados apuntaron la utilizacion del sistema ABC en c! 14% de las mismas,
mientras que en el 15% se estaba estudiando la posibilidad de implantarlo y en
el 4% se habia decidido no adoptarlo. En otras dos terceras partes de las
empresas no se habia siquiera considerado la posibilidad de utilizar el sistema
ABC

Clarke y Mia (1994) realizaron un estudio en 1992 en una muestra
compuesta por 88 grandes empresas industriales de Australia y constataron la
utilizacion en alguna medida del sistema ABC en el 13% de las mismas,
mientras que el 29% de las empresas estaban estudiando la posibilidad de su
implantacion y en las empresas restantes aun no se habia planteado el tema.

Los datos presentados permiten constatar que el sistema ABC
empieza a tener una implantacién gradual, sobre lodo, en las mayores
empresas pues, a pesar del porcentaje de las que han mencionado estar

utilizdndolo ser aun relativamente bajo, cerca de una cuarta parte de las
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mismas, en términos medios, sefalaron que tienen intencion de hacerlo
proximamente.

3.2 -Las empresas que llevan el sistema de coste ABC indicaron que
los siguientes motivos han contribuido a su implantacion: ofrece a los
directivos mayor calidad de informacidn para la decisiones, permite una mayor
exactitud en el céalculo de coste de los productos y permite la eliminacién
progresiva de los costes de las actividades que no afiladen valor al producto

En el estudio de innes y Mitchell (1994) las empresas han sefalado
como finalidades de la implantacion del ABC: la reduccion de los costes (88%).
la medicién de las actuaciones (67%), la fijacion mas adecuada de los precios
de venta de los productos (65%). la modelizacion de los costes (61%) y la
elaboracion de los presupuestos (59%), como mas destacados

3.3 - Para la mayor parte de las empresas de RS el calculo de los
costes antes de la implantacion del ABC necesitaba mejora En la CAPV 43%
de las empresas han sefialado que no era satisfactorio y 43% lo consideraban
razonable

3.4 - El célculo de los costes después de la implantaciéon del ABC aln
necesita mejora en opinién de cerca de la mitad de las empresas de RS y es
razonable para la mitad de las empresas de la CAPV.

3.5 - Para la mayor parte de las empresas en estudio no hubo
discontinuidad en la fabricacién de productos tras la implantacién del sistema
ABC. El 41% de las empresas de RS han sefalado, ademdas que pocos

productos fueron discontinuados con el ABC
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3.6 - Cerca de tres cuartas partes de las empresas de RS han
sefialado que la implantaciéon del ABC ha provocado un impacto moderado en
su estrategia de precios, mientras que para cerca de dos terceras partes de las
empresas de la CAPV no se observdé ningln impacto en su estrategia de

precios.

IV -Sistema de coste estadndar

4.1 -Practicamente la mitad de las empresas de RS han sefialado que
estan utilizando este sistema de coste, mientras que el mismo viene siendo
utilizado por cerca de tres cuartas parles de las empresas de la CAPV.

La utilizacibn més destacada de este sistema en RS. ocurre en las
empresas de los sectores TextilA/estido y Equipamientos Agricolas
(clasificados como “otros” en el grafico n°l). quimica/petroquimica,
alimentacién y electro/electronico, mientras que los sectores
electro/electrénico, caucho/plastico, metalmecanico. piezas para repuesto de
vehiculos y papel/celulosa son los mas destacados en el uso de este sistema
en la CAPV.

En el estudio publicado por AECA (1994:27) ei 56% de las empresas
habia informado que estaba utilizando este sistema de coste.

4.2 - El objetivo mas importante del coste estandar para las empresas
de RS es la fijacion de los precios de venta de los productos, seguido del
analisis de las desviaciones para identificar las causas y exigir

responsabilidades y del céalculo del coste de los productos con mayor rapidez
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Para las empresas de la CAPV el objetivo mas importante del coste
estandar es el analisis de las desviaciones para identificar las causas y exigir
responsabilidades, seguido del calculo de coste de los productos con mayor
rapidez y de la obtencién de informacion para evaluar los stocks

En el estudio publicado por AECA (1994:28) las empresas sefialaron el
andalisis de desviaciones como objetivo més importante del coste estandar
(76%), seguido de la elaboracion de los presupuestos (65%). la estimacién de
los margenes y resultados del ejercicio (56%), el cdlculo de costes con mayor
rapidez (50%) y la fijacion de los precios de venta de los productos (48%)

Como se desprende de los datos presentados, el coste estandar sigue
teniendo protagonismo en la mayor parte de las empresas, especialmente con
fines de proporcionar el anélisis de desviaciones.

4.3 - Tanto las empresas de RS como las empresas de la CAPV
prefieren combinar datos historicos y estudios técnicos a ia hora de fijar los
estandares, y adoptan preferentemente como base los estandares normales

Las empresas que participaron del estudio publicado por AECA
(1994:27), también revelaron su preferencia por combinar datos histéricos y
estudios técnicos para la fijacién de los estandares y por la utilizaciéon de
estdndares normales.

4.4 - La revision de los estandares se hace en la mayor parte de las
empresas de RS cada mes Ello puede ser un reflejo de la cultura inflacionana

que aun subsiste en Brasil a pesar de que el indice de inflacion anual se sitia

325



actualmente por debajo del 8%. La mayor parte de las empresas de la CAPV
revisa los estdndares una vez al afio.

La revisién anual también tenia la preferencia de las empresas del
estudio publicado por AECA (1994:28-29).

4.5 - El andlisis de desviaciones se hace cada mes en practicamente la
totalidad de las empresas de RS y de la CAPV.

En el estudio publicado por AECA (1994:29) las empresas también
revelaron su preferencia por el analisis mensual de desviaciones.

4.6 - Mas del 80% de las empresas de RS y de las empresas de la
CAPYV estan satisfechas con el uso del sistema de coste estandar una vez que

el mismo atiende sus necesidades informativas y de costes.

V -Nuevas tecnologias de produccioén

51 - ElI programa de gestion de la calidad total (TQM) se
implantado en dos terceras partes de las empresas de RS y en la mitad de las
empresas de la CAPV. Asimismo, una cuarta parte de las empresas de ambos
colectivos estan estudiando la posibilidad de implantarlo.

Los sectores en RS donde el “TQM" se encuentra mas difundido son:
textil/vestido, equipamientos agricolas y embalaje (clasificados como “otros" en
el grafico n° 1). piezas de repuesto para vehiculos, quimica/petroquimica.
electro/electronico, muebles/madera y metalmecanico.

Los sectores en la CAPV donde el “TQM" estd mas difundido son:

caucho/plastico, electro/electrénico y metalmecanico.
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5.2 - Méas de la mitad de las empresas de RS que tienen implantado
“TQM" calcula costes de calidad. En la CAPV dos terceras partes de las
empresas lo esta haciendo.

Practicamente la totalidad de las empresas de la CAPV estan
calculando tanto los costes de inspeccién como los costes de prevencién En
RS dos terceras partes de las empresas estan calculando costes de inspeccién
y cerca de ia mitad de las empresas estan calculando costes de prevencién

5.3 - Los costes de los fallos internos (costes de no calidad) estan
siendo calculados por mas del 90% de las empresas de ambos colectivos Los
costes de fallos externos estan siendo calculados por el 85% de las empresas
de la CAPV y por cerca de la mitad de las errpresas de RS

54 - Una tercera parte de las empresas de RS disponen de
informacion acerca del porcentaje de participacion de los costes de calidad y
no calidad en el coste total de fabricacion El porcentaje medio de los mismos
es de 4%.

En la CAPV estos costes son conocidos en cerca de tres cuartas
partes de las empresas y el porcentaje medio de los mismos es de 5.4% del
coste total de fabricacion.

5.5 - Las principales ventajas con la implantacion de! ‘TQM' en las
empresas de RS son: mayor productividad/menor coste, mayor motivacién del
personal hacia la calidad y mejora en la organizacion intema y en los procesos

en general.
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En la CAPV las empresas han sefialado como principales ventajas las
siguientes: mayor productividad/menor coste, mejora en la organizacién interna
y en los procesos en general y mayor satisfaccién/fidelizacién de los clientes.

5.6 —-Las medidas de control de los logros en la calidad més utilizadas
tanto en las empresas de RS como en las empresas de la CAPV son:
porcentaje de productos con defectos de fabricacién, nimero de reclamaciones
recibidas de los clientes y cantidad fisica de unidades que necesitan retrabajo
Las empresas de la CAPV han destacado, adem@s, los fallos por problemas en
el disefio dei producto.

5.7 - Las principales medidas adoptadas por las empresas de RS y de
ia CAPV respecto a la calidad son: informe indicando las principales acciones
llevadas a cabo (tres cuartas partes de las empresas de RS y el 90% de las
empresas de ia CAPV), informe sobre los perfeccionamientos conseguidos en
términos de mejora continua (mitad de las empresas de ambos colectivos) e
informe sobre ahorros obtenidos a partir de ias acciones desarrolladas (una
cuarta parte de las empresas de RS y el 40% de las empresas de la CAPV).

5.8 -Las tecnologias de produccién mas utilizadas en las empresas de
RS son. en orden decreciente de importancia: la planificacion de las
necesidades de material (MRP), la gestién de la calidad total (TQM), el disefio
asistido por ordenador (CAD). los circulos de calidad y el justo a tiempo (JIT).

En la CAPV estdn mas difundidas entre las empresas las siguientes
tecnologias, en orden decreciente de importancia: disefio asistido por

ordenador (CAD), gestion de la calidad total (TQM). planificacién de las

328



necesidades de maleriai (MRP) y la fabricacion asistida por ordenador (CAM).

5.9 - La utilizacién de estas tecnologias de producciéon supuso algunos

ajustes en la contabilidad de gestién de méas de la mitad de las empresas de

ambos colectivos. Para una cuarta parte de las empresas de RS y de la CAPV

la utilizacién de estas tecnologias ha provocado importantes cambios en la

contabilidad de gestion.

5.10 - La mitad de las empresas de RS y de la CAPV mantienen

departamento de | + O. El promedio de recursos destinados al mismo por las

empresas de RS es de 1.9% de la facturacién anual, mientras que las

empresas de la CAPV destinan recursos equivalentes a 3,3% de la facturacion

anual al departamento de | +D.

El estudio publicado por AECA (1994:32) revelé que el 61% de las

empresas mantenia departamento de | + D.

VI -Gestion empresaifal

6.1 - Tanto las empresas de RS como las empresas de la CAPV se

encuentran estructuradas en secciones, departamentos o centros de

responsabilidad

6.2 - EIl control presupuestario es adoptado por dos terceras partes de

ias empresas de RS. mientras que en la CAPV préacticamente la totalidad de

las empresas lo estan utilizando.

En el estudio publicado por AECA (1994:30) se recoge la informacion

que el 90% de las empresas adoptaban sistema de control presupuestario
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6.3 - La planificacion de todas las actividades de la empresa
representa el objetivo méas importante del sistema presupuestario tanto para
las empresas de RS como para las empresas de la CAPV. Poco méas de una
cuarta parte de las empresas de RS han sefialado también la evaluacion de la
actuacién de los diversos departamentos, mientras que poco mas de la cuarta
parte de las empresas de la CAPV han sefialado la distribucion de recursos
entre los diversos departamentos.

Los resultados obtenidos en el estudio de Herenia Gutiérrez
(1989:339) indicaron que el 70% de las empresas utilizaban el presupuesto
para planificar sus actividades, el 47% para evaluar ia actuacion de los
diversos departamentos y el 30% para distribuir los recursos entre los
departamentos. El 33% de las empresas habia sefialado todos los objetivos.

6.4 - La periodicidad anual es la preferida por los dos colectivos para
la elaboracién de los presupuestos, mientras que su revisién se hace,
preferentemente, cada mes y cada trimestre en las empresas de RS y de forma
mensual, trimestral, semestral y anual en las empresas de la CAPV. como han
sefialado, en cada opcidén, una cuarta parte de las empresas

En el estudie publicado por AECA (1994:30) se recoge la informacion
de que la duracién normal del periodo presupuestario en las empresas era de
un afio y que el 72% de las mismas hacia revisiéon del presupuesto. La mitad
llevaba a cabo la revision cada trimestre, mientras que el 32% la acometia

cada mes.
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6.5 -En cuanto a las informaciones obtenidas de los presupuestos, la
mayor parte de las empresas de RS y de la CAPV han sefialado que sirven
para apoyar la adopcién de decisiones. Para el 80% de las empresas de la
CAPV sirven, ademés, para el control de las actividades desarrolladas Esta
opcion fue también sefialada por el 55% de las empresas de RS

El 72% de las empresas del estudio de Herenia Gutiérrez (1989:344)
sefialaron que la principal infonmacién del sistema presupuestario era servir de
control de las actividades desarrolladas, mientras que el 66% la utilizaban para
apoyar sus decisiones.

6.6 - En lo que se refiere al objetivo o objetivos empresariales, las
empresas de ambos colectivos han sefialado por orden decreciente de
importancia: la maximizacion de los resultados, la obtenciéon de ventajas
competitivas sostenidas y el conseguir una posiciéon de liderazgo en el sector

La informaciéon facilitada por el estudio de Herenia Gutiérrez
(1989:308) referente a las empresas que repartian costes indirectos revela
gue el 50% de estas empresas tenian como principal objetivo la fabricacién de
productos de alta calidad a costes competitivos y beneficios razonables Una
cuarta parte de estas empresas han sefialado la maximizacion de los
resultados y otra cuarta parte el disfrutar de posicion de liderazgo en el sector

6 7 -Mas de la mitad de las empresas de RS estadn haciendo uso del
benchmarking. siendo que la mayor parte de estas empresas tienen una
facturacion anual superior a 3.000 millones de pesetas Los sectores donde

este instrumento estd mas difundido son piezas de repuesto para vehiculos
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guimica/petroquimica, electro/electrénico, caucho/plastico, metalmecanico y
alimentacion.

En la CAPV poco méas de la tercera parte de las empresas estan
utilizando este instrumento de gestion, siendo que la mayor parte de estas
empresas tienen una facturacién anual superior a 3.000 millones de pesetas.
Los sectores que mas estan utilizando el benchmdfking son: alimentacion,
electro/electrénico y quimica/petroquimica.

6.8 - EI benchmarking con las mejores empresas del sector de
actividad seguido del benchmarking con los competidores, son las formas
preferidas por las empresas de RS, mientras que las empresas de la CAPV
utilizan preferentemente el benchmarking con los competidores seguido del
benchmarking con las mejores empresas del sector de actividad

El benchmarking de actividades internas estd siendo adoptado por
poco méas de la tercera parte de las empresas de RS y de la CAPV.

6.9 - Los indicadores cualitativos de la gestibn empresarial mas
utilizados tanto por las empresas de RS como por las empresas de la CAPV
son. en orden decreciente: productividad, calidad, satisfaccién del cliente y
plazo de entrega de los productos.

El director de informacién o controller tiene responsabilidad sobre uno
0 mas de los indicadores, en poco mas de una cuarta parte de las empresas
en estudio. En la mayor parte de las empresas, el director de informaciéon se
hace cargo del indicador de productividad. Su responsabilidad respecto a los

demaés indicadores es bastante discreta.
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6.10 - Poco mas de la mitad de las empresas de RS y cerca de tres
cuartas partes de las empresas de la CAPV tienen implantado sistema de
planificacion estratégica. En la mayor parte de estas empresas la facturacién
anual es superior a 3.000 millones de pesetas.

Los sectores de RS que menos estan utilizando este instrumento de
gestion son: electro/electréonico, curtiembre/cuero/calzados y muebles/madera,
mientras que en la CAPV el sector de alimentacién es el que menos tiene
desarrollado el sistema de planificacién estratégica.

6.11 - Las empresas de la CAPV tienen mayor experiencia que las
empresas de RS en la utilizacion de la planificacion estratégica, pues el 45%
de ellas tienen implantado este sistema hace méas de cinco afios y otros 45%
entre dos y cinco afios, mientras que en RS el 41% de las empresas tienen
implantado sistema de planificacion estratégica hace menos de dos afios y el
34% entre dos y cinco afos.

6.12 - El director de informacién participa de forma integral, en la
mayor parte de las empresas de ambos colectivos, en las siguientes fases del
sistema de planificacién estratégica: transformacién de las estrategias en
presupuestos, control de los planes, coordinaciéon, transformacion de las
estrategias en planes operacionales. establecimiento de objetivos y desarrollo
de (a mision.

6.13 - El seguimiento de la posicion relativa en el mercado se hace en
practicamente tres cuartas partes de las empresas de RS y en poco mas de

tres cuartas partes en las empresas de la CAPV.
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El area comercial y de marketing son los encargados de hacer el
seguimiento en la mayor parte de las empresas de los dos colectivos.

6.14 - Los principales retos que las empresas de RS y de la CAPV
esperan afrontar en los proximos dos o tres afios son; la competencia en
términos de precios, calidad y productos, el mantenimiento de la participacién
relativa en el mercado, la innovacion tecnolégica y el incremento en el indice
de productividad.

5.15 - Para hacer frente a tales retos, las empresas tienen previsto
desarrollar las siguientes acciones o0 estrategias; invertir en nuevas
tecnologias tanto de equipos como de procesos, desarrollar una cultura
empresanal (RS), promover una reorganizacion interna (CAPV), mejorar el
sistema de gestién y control de costes, implantar programa de gestion de la
calidad total y destinar més recursos para | + D.

5.16 - Los puntos fuertes destacados por la mayor parte de las
empresas de ambos colectivos han sido, por orden decreciente de importancia:
la calidad de los productos, seguida de la fidelizacion de los clientes. la
flexibilidad en la produccion, la productividad y los recur;Sos humanos.

6.17 - Los puntos débiles destacados por la mayor parte de las
empresas de RS han sido, por orden decreciente de importancia: la
lucratividad, la productividad, la globalizacion de los mercados y la generacion
de cash-flow.

Los puntos débiles sefialados por la mayor parte de las empresas de la

CAPV han sido, en e! mismo orden: la generacién de cash-flow, Ila
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globalizacién de los mercados, los recursos humanos, la flexibilidad en la
produccién y la productividad.

6.18 - Las informaciones contables mas utilizadas por las empresas de
los dos colectivos para apoyar el proceso de adopcién de decisiones son la
cuenta de pérdidas y ganancias mensual, el balance de situacién mensual y el
informe mensual sobre la evolucién de los costes y gastos.

En RS muchas de las empresas han mencionado también el informe
sobre la evolucion mensual del CaSh-fI'OWy el informe sobre la evolucién de los

principales indices econémico-financieros.

Finalmente, cabe destacar que los directivos y los contables han sido
los que contestaron la mayor parte de los cuestionarios en ambos colectivos

empresariales.
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CAPITULO 6 ~-CONCLUSIONES

6.1 - Conclusiones del marco conceptual

En el estudio bibliografico desarrollado en los capitulos precedentes,
se puso de manifiesto los cambios a que esta siendo sometida ia actividad
contable, con vistas a atender la demanda de informacién y apoyar
racionalmente las decisiones en las empresas.

En este Ultimo capitulo se presenta, a modo de conclusiéon, los
aspectos considerados mas significativos respecto a los temas desarrollados:

Asi. lo que fue tratado en el capitulo 1 respecto al entorno y la funcién
de la contabilidad, permite concluir que:

a) La gestion empresarial viene sufriendo significativas modificaciones
en los dltimos afios, como consecuencia de los cambios cada vez mas
intensos y mas réapidos acaecidos en el entorno, que ha pasado de estable a
turbulento implicando ello, un aumento del grado de dinamismo, complejidad e
incertidumbre en el campo empresarial.

Las modificaciones a que se ha hecho referencia son. entre otras:

-El aumento de la dimensién y complejidad de las empresas.

-La reduccion del ciclo de vida de los productos.

- El desplazamiento de los factores criticos de Oxito,de la minimizacién
de los costes hacia la flexibilidad, la innovacion, la calidad, el plazo de

entrega, el sen/icio posventa, etc.
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b) Como consecuencia de lo anterior . surgieror. y se expandieron
importantes filosofias de gestién como el justo a tiempo (JIT) y la gestion de la
calidad total (TQM). implicando ello en un redireccionamiento de los objetivos
de la empresa.

c) Por encontrarse estrechamente vinculada al entorno que rodea a
las organizaciones, la contabilidad reacciona a sus cambios y busca dar las
respuestas adecuadas a las demandas de informacién requendas por las
empresas para su eficaz desarrollo y supervivencia.

Del capitulo 2, cuyo contenido se refiere a la contabilidad analitica, se
pueden extraer las siguientes conclusiones;

a) Los modelos y procedimientos utilizados en la contabilidad de
gestion tradicional ya no dan las respuestas adecuadas a la demanda de
informacion surgida tras las modificaciones llevadas a cabo en los procesos de
produccién y de gestion, a causa de los significativos cambios en el entorno

b) Ello ha determinado el surgimiento hacia finales de los afios
ochenta, del instrumento de contr9l y gestién de costes denominado sistema
de coste basado en las actividades [activity-based costing) y del modelo de
gestion denominado gestién basada en las actividades {activity-based
management):
el sistema de coste basado en las actividades se vincula a la filosofia

de la gestidon de las actividades, mientras que el planteamiento tradiaonal se



- la gestion basada en las actividades va encaminada a contribuir a
que la empresa alcance la excelencia empresarial, siendo determinantes para
ello la gestion de la calidad total, la mejora continua, la eliminacion de
actividades que no afiaden valor al producto y la reduccion en el tiempo de las
operaciones

El capitulo 3 destinado al examen del comportamiento de la direccién
empresarial, en especial, del planteamiento estratégico, permite concluir que:

a) El crecimiento de la turbulencia en el entorno ha obligado a los
directivos a pasar del sistema de direccién por control de resultados al sistema
de direccion estratégica en el cual la planificacién, la informacién y el control
se encuentran integrados con la estructura de la organizacién, los recursos
humanos se hallan integrados en los aspectos estratégicos y operativos y la
infraestructura administrativa se armoniza con la cultura de la organizacion.

b) La adopcion de una correcta estrategia empresarial contribuye a
gue la empresa obtenga una ventaja competitiva frente a sus competidores,
siendo necesario para ello disponer de informaciéon relevante y oportuna
respecto al entorno, capaz de permitir una clara identificacion de Ilas
oportunidades y amenazas que de él emanan.

c) La adecuada implementacion y control de la estrategia seleccionada
debe estar apoyada on la planificacion estratégica, la cual constituye un
importante elemento de relacién de la organizacién con su entorno y un
importante medio para que ésta alcance los objetivos de crecimiento vy

desarrollo.
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d) El sistema de control de gestién permite comprobar con la debida
frecuencia, el acierto en la estrategia adoptada y su arménico desarrollo.

El contenido del capitulo 4 permite concluir que la contabilidad de
gestion debe adoptar una dimensién estratégica para posibilitar el adecuado
suministro de informaciones de caracter estratégico y estructural a la alta
direccion. Para alcanzar tal cometido es necesario que:

a) La informacion contable ponga énfasis en los factores criticos de
éxito, incorporando a las informaciones financieras, informaciones de caracter
no financiero. Tal exigencia dio lugar al surgimiento en los ultimos afios de dos
nuevos e importantes enfoques en el &mbito de la contabilidad de gestién

a.l) la gestion estratégica de costes, surgida en los Estados Unidos de
América cuya finalidad es permitir ia mejora de los procesos y productos y la
eliminacién de aquellas actividades que no afiaden valor, adoptando una
postura orientada a la gestién y reducciéon de costes;

a.2) ia contabilidad de direccion estratégica, surgida en el Reino Unido
y que centra su preocupacién en la obtencion y andlisis de datos dei negocio y
de los competidores, contribuyendo a I£ evaluacion y desarrollo de la posicion
competitiva de la unidad de negocio.

b) El planteamiento de la contabilidad de direcciéon estratégica empieza
a tener acogida en las organizaciones, a través de la aplicacion en las mismas,
de instrumentos de eleccién, gestion y control de las estrategias, asi como de
reduccion de los costes de productos a lo largo de su ciclo de vida Estos

instmmentos son:
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b.l) El coste objetivo, que al integrar el andlisis del mercado y el
desarrollo del producto, contribuye a que la empresa obtenga productos
capaces de generar beneficios aceptables durante su ciclo de vida;

b.2) El cuadro de mando integral, que se deriva de la misi6on y
estrategia de la empresa y esta formado por un conjunto de objetivos e
indicadores de su actuacién estratégica, valiéndose tanto de medidas
financieras como no financieras las cuales permiten contemplar la empresa
desde cuatro perspectivas: la perspectiva financiera, la perspectiva del cliente,
la perspectiva del proceso interno y la perspectiva de formacién y crecimiento;

b.3) La gestion basada en los grupos de interés, la cual permite medir
la actuaciéon empresarial en lo que respeta a la consecucién de su objetivo
primario (aumento del valor de la firma) y de sus objetivos secundarios
(satisfaccién de los grupos de interés), cuya aportacion se considera esencial
para alcanzar el objetivo primario de la firma. Estos grupos de interés lo
constituyen los accionistas, los clientes, los proveedores, los empleados y la

comunidad.

6.2 - Conclusiones del estudio empirico

Haciendo una sintesis de las conclusiones descriptivas ya reflejadas
en el capitulo 5. se puede sefialar como conclusidn final del estudio empirico
que en las empresas estudiadas:
1) se viene adoptando preferentemente una estructura organizativa en

centros de costes;
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2) el célculo de los costes se estad llevando, preferentemente, en base
al método de costes completos (en el caso de las empresas de RS) y al
método de coste estandar (en el caso de las empresas de la CAPV);

3) los costes indirectos se estan imputando a los productos en base a
la mano de obra directa, la cual representa entre el 20% y el 25% del coste
total de fabricacion, significando ello una participacion relativamente
importante. El coste hora maéaquina también tiene buena acogida entre las
empresas de la CAPV;

4) la competencia en los precios de venta de los productos es bastante
grande, lo que corrobora los planteamientos encontrados en la literatura
respecto al tema. El lanzamiento de nuevos productos en el mercado se hace
con relativa frecuencia y/o mucha frecuencia, significando ello que el ciclo de
vida de los productos se acorta cada vez méas, confirmando también lo que en
la literatura se hace referencia;

5) el suministro de informacion estratégica para la toma de decisiones
sobre la gestion empresarial representa la principal funciéon de la contabilidad
de gestion, revelando ello que las empresas estdn acordes con que la
contabilidad de gestion asuma una dimension estratégica acercandola al
planteamiento de la contabilidad de direcci6on estratégica;

6) la utilizacion del sistema de coste ABC es practicamente igual a la
verificada en otros colectivos empresariales de Espafia y de otros paises.
Cabe destacar que el mismo se esta llevando hace menos de un afio en la

mayor parte de las empresas de RS y hace méas de cinco afios en las
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empresas de la CAPV y que un porcentaje relativamente alto de las empresas
de ambos colectivos no tienen planes de implantarlo, mientras que cerca de
una cuarta parte de las mismas pretenden acometerlo proximamente;

7) la mayor calidad de informacion para las decisiones se constituyd en
el principal motivo de la implantacion del sistema ABC. Una importante
aportacion de este sistema como lo es la implantacion del ASM aln no estéa
debidamente identificada por las empresas;

8) el sistema de coste estadndar tiene muy buena aceptacion ya que
satisface las necesidades tanto del céalculo de costes como informativas. Su
principal utilidad para las empresas de RS es el calculo del precio de venta de
los productos y para las empresas de la CAPV el analisis de las desviaciones.
Para su fijacion se estdn combinando datos histéricos y estudios técnicos y la
base utilizada son los estdndares normales;

9) el programa de gestién de la calidad total (TQM). ademas de tener
ya una significativa utilizacién debera seguir implantandose, constituyendo sus
principales ventajas, et incremento en la productividad/menor coste y la mejora
en ta organizacion interna y en los procesos en general;

10) se estan calculando en la gestion de la calidad, en buena medida,
tanto los costes de inspeccion como de prevenciéon y tos costes de fallos
internos y externos;

11) el control de los logros en la calidad se hace a través del
porcentaje de productos defectuosos, nimero de reclamaciones recibidas de

los clientes y cantidad de unidades que necesitan retrabajo;
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12) las principales medidas respecto a la calidad son los informes
respecto a las principales acciones que se estan llevando a cabo y sobre los
perfeccionamientos conseguidos en términos de mejora continua. El informe
sobre los ahorros obtenidos con las acciones desarrolladas es aun poco
utilizado, especialmente en las empresas de RS;

13) se estan utilizando en mayor proporcién las nuevas tecnologias de
produccion/gestion siguientes: planificacion de las necesidades de material
(MRP), disefio asistido por ordenador (CAD). gestion de la calidad total (TQM),
circulos de calidad, justo a tiempo (JIT) y fabricaciéon asistida por ordenador
(CAM), las cuales han supuesto algunos ajustes en la contabilidad de gestién
de la mayor parte de las empresas e importantes cambios en una cuarta parte
de las mismas;

14) se hace uso generalizado del sistema de control presupuestano
cuyo principal objetivo es la planificacion de todas las actividades de la
empresa sirviendo, ademas, para apoyar la adopcion de decisiones y controlar
las actividades desarrolladas;

15) se persiguen primordialmente en las empresas, la maximizacion de
los resultados, seguida de la obtenciéon de ventajas competitivas sostenidas y
el conseguir una posicién de liderazgo en el sector de actividad;

16) se esta haciendo uso relativo del benchmaridng. especialmente,
con las mejores empresas del sector de actividad y con los competidores;

17) la gestion empresarial es medida a través de los indicadores

cualitativos siguientes; productividad, calidad, satisfaccién del cliente y plazo
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de entrega de los productos. La gestion de los recursos humanos, los informes
sobre las actividades de los competidores, la innovacion y la flexibilidad de la
organizacién constituyen los indicadores menos utilizados:

18) la planificacién estratégica encuentra buena aplicacion,
especialmente, en las mayores empresas, aunque la experiencia en cuanto al
tiempo de utilizacion de este instrumento es mucho mayor en las empresas de
la CAPV:

19) el director de informacién participa de forma integral, en la mayor
parte de las empresas, en las siguientes fases del sistema de planificacién
estratégica: transformacién de las estrategias en presupuestos, control de los
planes, coordinacién, transformacién de las estrategias en planes
operacionales. establecimiento de objetivos y desarrollo de la misién; tiene,
todavia, una menor participacion en etapas claves como la evaluacién del
entorno, la formulacién y seleccién de las mejores estrategias;

20) se hace uso extendido del seguimiento de la posicion relativa en el
mercado el cual estd a cargo del area comercial y de marketing;

21) se espera afrontar en los préximos dos o tres afios, principalmente,
los siguientes desafios: competencia en precios, calidad y productos,
mantenimiento de la posicion relativa en el mercado, innovacién tecnolégica e
incremento en el indice de productividad, para los cuales se piensa adoptar las
siguientes acciones: invertir en nuevas tecnologias (equipos y procesos),
desarrollar una cultura empresarial adecuada, promover una correcta

reorganizacion interna, mejorar el sistema de gestiéon y control de los costes,

346



implantar la gestion de la calidad total y estimular las actividades de | + D La
mejora del servicio al cliente también es tenida en cuenta por las empresas,
porque su satisfaccion y fidelizacion son consideradas un punto fuerte en las
mismas, que puede y debe ser potenciado;

22) los principales puntos fuertes son la calidad de los productos, ia
fidelizacion de ios clientes, la flexibilidad en la produccién, ia productividad y
los recursos humanos y los pnncipales puntos débiles son la lucratividad, la
globalizacién de los mercados y la generacién de cash-flow.

23) se hace uso mas extendido de los siguientes informes contables
para apoyar la adopcién de decisiones; cuenta de pérdidas y ganancias
mensual, balance de situacién mensual e informe sobre la evolucion de los
costes y gastos, y en menor proporcion del informe sobre la evolucién del
cash-flow e informe sobre la evolucién de los principales indices econémico -
financieros. Como se observa, los informes utilizados son los tradicionales,

derivados fundamentalmente de la contabilidad financiera.

Como conclusién final, se puede referir;

1 - Respecto a la comparacion de los procedimientos y practicas
adoptados enlre los dos colectivos empresariales, no se ha observado
discrepancias significativas en ninguno de los aspectos que fueron objeto de la
investigacion, excepto en cuanto al método utilizado para el céalculo de los
costes y ias acciones previstas para afrontar los retos de los préximos dos o
tres afios. Los informes del sector de costes para las areas de produccion y

compras presentaron igualmente poca coincidencia.
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2 - Respecto a la comparacion entre los planteamientos tedéricos
plasmados en el marco conceptual y la practica adoptada en ias empresas, se
ha podido constatar, en general, una buena relacion entre ambos, revelando
gue las empresas estan atentas a los movimientos y cambios que tienen lugar

en el entorno, y buscan una permanente y adecuada adaptaciéon a los mismos.

6.3 -Sugerencias para futuras investigaciones

1. La medicion de la actuacion estratégica de la empresa, tratada en el
capitulo 4 de esta Tesis.se perfila como un importante campo de investigacion
gque merece ser profundizado.

3. El sistema de coste objetivo por su orientacion hacia la actuacién
estratégica se presenta, también, como un tema de relevancia a ser
investigado, asi como e) desarrollo del enfoque ABM. la gestién de la calidad
total y la mejora continua de ia empresa, hacia la excelencia de la

organizacioén.
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APENDICE 1 -Mapa de Brasil (identificacién de RS)

*¢
I»«feart

P I A UI" ==V

MAPA DE BRASIL CON IDENTIFICACION DE LA PROVINCIA DE RIO
GRANDE DO SUL

Rio Grande do Sul - Area: 282.062 Km?2
(RS) Poblacion ;9.619.416 hab.

Ruenle; Funda™ao de Economia e Estatistica * Siegfried E.Heuser. RS. 8/9%6.
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APENDICE 2 -Mapa de Espafia (identificacion CAPV)
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MAPA DE ESPANA CON IDENTIFICACION DE LA COMUNIDAD

AUTONOMA DEL PAIS VASCO

Comunidad Auténoma del Pais Vasco -Area: 7 254 km2
(CAPV) Poblacién: 2.097.754

Fuente: Anuario EUSTAT. 1996
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APENDICE 3 - Cuestionario
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FIERGS
IEL

COR6013
Porto Alegre. 21 de oL'tubro de 1996

Ref.: Pesquisa: A informacao conlabil como instrumento de apoio ao processo de
tomada de decisédo"

Prezado Senhor;

0] Instituto Euvaldo Lodi Rio Grande do Sui (IEL-RS). organizacao do Sistema
FIERGS, possui como missdo a intera®ao Universidade-Industria. Uma de suas
acées mais efetivas vem sendo na area de qualidade total.

Os avangos nesta 4rea sdo0 marcantes e a necessidade de acompanhéa-lo e
mensura-lo nos interessa. uma vez que a indutria é um fundamental setor da
economia.

Desta forma, estamos apresentando a pesquisa do Prof. Ernani Ott. professor
da Unisinos ha 28 anos, cujo titulo provisorio é: ‘A informacao contdbil como
instrumento de apoio ao processo de tomada de decisdo” que embasara sua tese
de doutorado. na Universidade de Deusto, na Espanha. e comparara a utilizacido da
contabilidade gerencial em empresas industridis galchas e do Pais Vasco
(Espanha).

Cabe salientar que todas as empresas participantes receberdo um Relatério
Executivo com os resultados e o pesquisador. devido ao tempo que ficard no Brasil,
solicita o envi6é do questionario o mais breve possive!

Certos de contar com sua colaboracdo mais uma vez. subscrevo-me.

LUIGNIMniidM M.
Superirifendente Regional IEL-RS
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Uiiiversiclacl de Deusiuko

Deusio Unitterisiiatea

San Sebastian Donostia

ESTE ESTE

Facultad de CC. EE. Ekonomia eta Enpresa
y Empresariales Zientzien Fakultatea

iinrttio amigo:

lie f.a qrato pr b*intarce a un ctlumno de Duotorddo de
FadculLtad Ernani OTT, Protesor de la Universiddd de UNI4UJOo de
BKASIL, que esta desarroi idndo con nosotroa su Tesis Doctoral.

Mucho dgradeceria, que en la medida de tus (.i'jbiuilidadtit:
colaborases con las necesidades que.se Le presenta.:.

Sin mas. recibe un saludo.

Sebastian Iruretagoyena
Director del Proqrama
d> Doctorado de la ESTE

San Sebastian. 6 de Marzo de 1997
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San Sebastian. 10 de marzo de 1997

Distinguidos Sefiores:

Con el objeto de instrumentar la parte practica de la Tesis Doctoral que estoy
desarrollando en la Universidad de Deusto * San Sebastian, les ruego que con la
mayor brevedad que sea posible, contesten las preguntas del cuestionano que
adjunto, enviandome para ladireccion que figura en el sobre que les facilito

El estudio pretende constatar el grado de utilizacion de la informacion
contable, de las nuevas tecnologias de produccion y de los instrumentos de gestion
en las empresas industriales medianas y grandes de la Comunidad Autoéonoma del
Pais Vasco.

Una encuesta 1idéntica ha sido respondida por empresas industnales
medianas y grandes ubicadas en la provincia de Rio Grande do Sul. Brasil y. se
pretende comparar los resultados de las dos encuestas para constatar el
comportamiento de estos dos colectivos empresanales en los aspectos tratados

Si necesitaren cualquier aclaracion, pueden Ilamar al teléfono (943)453709
de mi domicilio

Les doy las gracias anticipadas por las molestias y prometo tan pronto esté
finalizado el estudio, remitirles un resumen con los resultados dei mismo

Les salvido cordialmente,

*l15Vv>4"

Fdo :Emani Ott
Doctorando en CC.EE. y Empresariales -ESTE
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I-INFORMACIONES SOBRE UV EMPRESA

1. Scfijlc cl scctor de uctividuJ ccondmicu u que pcrtcnecc la empresa.

O 1 Metalmecanico O 2. Muebles/Madera
0O 3 Calzados O 4. Alimentacion
O 5 Bebidas O 6. Quimica/Pefroquimica
0O 7. Caucho O 8. Curtiembre/Cuero
0O 9 Pléstico/Papely Celulosa O 10 Equipamiento agricola
O 11 Textil/ Vestido 0O 12 Piezas de repuesto oara vehiculos
O 13 Embalaje O 14. Eiectrm/Electrdnico

O 15. OO (IMENCIONAD)......ccii e i et e e e e et

2. Sefale cl lipo juridico de la empro.ia.

O 1 S/A (capital cerrado) O 2. SIA (capital abierto)
O 3 Sociedad de responsabilidad limitada O 4. Sociedad cooperativa
J. { En cuanto al control, la empresa puede wr encuadrada como fainiliar?
0O 1.Si D2. No
4. Si ta rcspuc.Nla c,i anrmaliva. ¢ la administracién csejercida por miembros de la ramilia?
O 1 Integramente O 2 En parte O 3 Es profesional
5. ¢ Cudl es la composiciéon actual dcl capital de la empresa?
1 Nacional  ............ %
2 Extranjero ............ %
6. Indique el encuadramicnto de la empresa cn cuanto al nimero de empleados.
O 1 Entre 51 y 100 O 2 Entre 101 y 300
O 3 Entre 301 y 600 0O 4. Méas de 600

7. Seflale el montante de facturacion anual de la empresa.
O 1 Menor de 1.000 millones 0O 2 Entre 1001 y 3.000 millones
O 3. Entre 3.001 y 6.000 millones O 4. Mayor de 6.000 millones

8. Indique la distribucién de las \entas de la empresa cn cuanto a los mercados.
O 1 Mercado nacional ... %
0O 2 Mercado internacional ... %

I -INFORMACIONES SOBRE LA CONTABILIDAD FINANCIERA, DE COSTES Y DE GESTION

«. ;Son elaborados c.stados contables mensuales cn la empresa?

0O 1.8i D2. No

I). Si la respuesta es anrmaliva, mencione cudles:

11. Los e.stados contables mensuales suelen eslar disponibles:
O 1 Hasta d dia 5 del mes siguiente
0O 2 Entre el dia 6y € dia 10 del mes siguiente
O 3. Después del dia 10 del mes siguiente

373



12. ;Tiene la empresa impianiada una sisitcmatica de analisis de estos estados contables?

O 1.Si D2. No

13. Sefiale cl tipo de analisis que se lleva a cabo.
O 1 Andlisis comparalivo en valores absolutos
0O 2. Andlisis comparalivo en porcentaje
O 3 Andlisis a través de coeficientes
[0 4. OtrOCEH)(IMENCIONAT). ... cvveeeeevieesiieeestieeesiieeessieeessteeesseeessseeessseeessseeesnseeenn

14. ;Tiene U craprcsa un sector que se cncarca del calculo de costes?
o 1.Si p2. No

15. Si la respuesta es afirmativa, ;depende de la Seccién de Contabilidad?

o1.Si G2. No

16. Mencione la titulacién del responsable del calculo de cortes.

17. Sefiale el(los) mo<iclo<s) que se utili/a(n) en la empresa para cl calculo de costev
O 1, Costes co/npletos (full-costing) O 2. Costes variables {direct-costing)
O 3. Coste estandar O 4. Coste basado enlas actividades (ABC)
O 5 Coste objetivo (jarget-costing) O 6. Otro(s)(mencionar).

18. La contabilidad de costes se lleva mediante:
O 1 Integracion con la contabilidad financiera
O 2. Independencia de la contabilidad financiera

19, Mencione los principales informes expedidos por el sector de costes para las areas de:

2(1. Sefiale la(») cstnictura(s) organi/ativaCs) adoptada(s) por la empresa.

O 1 Centros de costes _ 0O 2 Centros de beneficias
O 3. Cefiiros de inversion - o 4. Centros de gastos
O 5. Centros de ingresos 0O 6. Otra(s)(mencionar)

21. Mencione la composicién del coste total de fabricacién de la empresa.

1 Materiales (mat.prima y mat.auxiliares)  ............ %
2. Mano de obra directa (con encargos)  .cceeeeenn. %
3. Costes indirectos de tabricadén  .eceee... %
4. TOTAL 100 %

22. ;Cual es la base que se utiliza en la empresa para la imputacién de los costes indirectos al

producto?
O 1. Coste de la mano de obra directa O 2. Namero de opéranos
o 3.coste hora-méaquinas 0O 4.Valor de las inversiones
o 5. Actividades (sistema ABC) O 6. Ctro(s)(mendonar)
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23.

Scfiuic co6mo son concrulados lut cost» en lu empresa.
0O 1. A lravés del calculo de las desviaciones (coste estandar)
2. A lravés de estudios de tiempos y movimienlos
3. A iravés de evaluacion de la eficiencia de los cefiros de responsabilidad
4. A través de la auditoria interna
5. Otro(S)MeELOdO(S) (M BN CIOMAT) ettt ettt et ettt e e e e e e e e e raaeaaeas

Oo0o0 o

24. ;Como ve comparta la cnmpvticion un los precios de \enla de los producios de la emprcsaV

0O 1 Poco feroz O 2.Moderadamente feroz
O 3. Significativamente feroz O 4.Extremamente feroz

25. ¢ Cun (Jué rrecucncia son lanzados nuevos productos o son introducidos cambios en el disefio de tus

actuales?
O 1 Raramente O 20casionalmente
O 3. Con relativafrecuencia 0O 4 Con mucha frecuencia

26. Sefiale la principal funcién o funciones de la conlafiilidade de coste.s/|;e.stion en la empresa.

27.

28.

JO.

0O 1. Determinar el coste de los bienes producidos

O 2. Establecer el precio de venta de los productos

O 3. Suministrar informaciones para la planificacion ycontrol delos costes eingresos

0O 4 Suministrar informaciones estratégicas para latoma dedecisiones sobre la gestion
empresanal

(S O R =X € B € =T a1 Lo X 2 - U o I P

¢(Existe en la empresa el carjjo de director de informacién; "controller” o equivalente?

o1si 0O 2 No

Si la respuesta es afirmativa, mencione:

-INFORMACIONES SOBRE LA UTILIZACION DEL SISTEMA DE COSTE BASADO EN
LAS ACTIVIDADES (Sistema ABC)

. ¢Se utili/a en la empresa cl sistema de costes ABC?

O 1.Si D2. No

Si no es utilizado el sistema ABC. ;hay intencion de utilizarlo?
1 1 En los préximos 2 6 3 afios
1 2. No hay intencion de implantarlo

NOTA - Pasar a ia pregunta 37er>eicaso de no utilizarse en la empresa el sistema ABC.

JL ¢(Desde hace cuanto tiempo seviene utilizando en la empresa cl sistemaABC?

1 1 Menos de 1 afio [(12. Enlre 1y 3 afios
3 3. Enlre 3y 5 afios 4. Mas de 5 afios
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32 ¢Cudl Tle la notivacion que condujo a la inpliUitaclon del sisterma ABC?
O 1 Penmiie una mayor exactitud en € calculo del coste de los productos
0O 2 Permite la elimininacion progresiva de los costes de actividades que no afiaden valor
a producto
O 3. Ofrece a los directivos mayor calidad de informacion para la adopcion de decisiones
O 4. Posibilita la implantacion de la gestion basada en las actividades (ABM)
O 5 Otra(S) (MENCIONAN)........c.uurieeieeeeeiieiiiieeeeeee e e s s sstatreeeeeeeessasrtrrareeaeeessssasrsrereaeessanns

JJ. Anlcx de implantar d sixtar) ABC, ¢, cono se comportaba e método de calculo de coste e los
productos en la empresa?
O 1 No era satisfaciorio O 2 Necesitaba mejora
O 3. Era razonable O 4. Era plenamente satisfactono

J4. Después de implantar d sistena ABC, ¢cdno secomporta € método de calculo de ooste de los
productos en ia ermpresa?
O 1 No es satisfactorio O 2 Necesita mejora
O 3, Es razonable O 4. Es plenamente satisfactono

J?. ¢La implantacion del sistema ABC, cawk la discontinuidad cn la fabricacion de algin producto?
O 1 Ningun producto O 2. Pocos productos
O 3. Numero significativo de productos

36. ¢Cudl fuc d Impacto dd sisterma ABC sobre la estrategia de precios adoptada por la empresa?

O 1 Ningln impacto O 2 El impacto fue moderado
O 3. El impacto fue significativo

IV - INFORMACIONES SOBRE LA UTILIZACION DEL SISTEMA DE COSTE ESTANDAR
J7. ¢Se utiliza on la empresa d dirtema de coste estandar?
O l1.Si 02. No
NOTA - Pasar al apartado V en el caso de no utilizarse en la empresa el sistema de coste
estandar.
38. Sefiale los criterios utilizados para lafijacion delos esrindam.
0O 1 Datos histéricos O 2 Estudios técnicos
0O 3. Combinacion de ambos

y). El ooste estandar es basado en:

O 1 estandares éptimos 0O 2. Estandares normales
D ;Con que periodicidad iton revisados los estandares?

O 1 Mensualmente O 2, Tnmestralmenle

O 3. Semestralmente O 4. Anualmente

41. Indique los obietivas pretendidos coo la utilizacion dcl sisterma de coste enandar
O 1 Fijacion de los precios de venta
O 2 Célculo de custe de los productos con mayor rapidez
O 3. Obtencion de Informaciones para evaluadéon de los stocks
0 4. Andlisis de desviadones para idertificar las causas y exigir responsabilidades
0 5. OIrO(S) (MENCIONAN)........cuutieieeiee e e e eeeitttee e e e e e e e ee e e e e e e e s s et re e e e e e e s e e s satabraeeeaaeeas
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42 ;Se lleva acabo d andlisis de las desviaciones (previsto \ realizado)?

O 1.51 D2 No

4). Si ta respuesta es afirmativa, ¢con qué periodicidad?
O 1 Mensualmenle O 2. Trimestralmente
O 3. Semestralmente O 4. Anualmente

44, ;Con quil'n(cs) san debalidos los resultados de estos andlisis?

45, ¢La contabilidad de costalVuestion es responsable por la fijacion de al™in estandar?
O 1.Si D2. No

46. ¢Que evaluacion se hace en la enpresa sobre la ulili/acion dcl coste estandar ?
O 1 No es satisfactorio O 2 Satisface las necesidades
O 3 Satisface plenamente

V - INFORMACIONES SOBRE NUEVAS TECNOLOGIAS DE PRODUCCION

47. ¢Tiene la enmpresa implantado proHrama de gestitn de la calidad total?
O 1.SI D2. No
O 3 En estudio

NOTA - Si la respuesta no es afirmativa, pasar a la pregunta 55.

4S. ¢Se utili/a en la empresa al™in sistema de calculo de coste de calidad? como:
O 1 Costes de prevencion O 2 Costes de inspeccion
0O 3 Otro(S) (MENCIONAN).......eeiieiiiiieeeiaieie e ettt e s ee e naeneees

4. ¢Se tili/a en la empresa algun sistena de calculo de coste de “no” calidad? como:
O 1 Coste de los fallos intermos 0O 2. Coste de los fallos externos
0 3 Otro(S) (MENCIONA)........ccoi it e e e e e e e e s ee e e e e e enaneres

5». (Existen informaciones en la empresa sobre la participacion de los costes de calidad \ no calidad
en cl coste total de fabricacion dcl producto?

o 1.8l D2. No

51. Si la respuesta es afirmativa, ccual es el porcentaje de participacion?
............ %

52. ;Son utilizadas en la empresa medidas de control de los logros obtenidos en la calidad de los
productos? como:
O 1 Porcentaje de productos con defectos de fabricacion
O 2 Tiempos medios entre ocurrencia de fallos
O 3. Cantidad fisica de unidades que necesitan reelaboradén
4. Fallos ocasionados por problemas en el disefio del producto
O 5. NUmero de reclamaciones recibidas de los clientes
[0 6. Otra(S) (IMENCIONA)........ueieeiiieiie ettt e ettt e e e st e e et e e et be e e e aiba e e e asbreeeaanbeeeeeeaes

3 ¢Cual fué la principal ventaja obtenida por la empresa con la implantacion del progama de
gestion de la calidad total?
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54. ;Cual(cs) de laj mcdidu a te”ir, rrjpccto a la calidad, se Unan a cabo en la empresa?

O 1 Informe indicando las principales acciones adoptadas

O 2. Informe sobre ahorros obtenidos a partir de tales acciones

O 3. Informe sobre jos perfeccionamientos conseguidos en términas de mejora continua
0O 4. Otra(S) (IMENCIONA).......uuveieeeieeeeiiciietee e e e e s s s e e e e e s e s s st b e e e raeaeesssasnrrbeeaeeaeesaaanes
O 5 Ninguna

55. ;Cual(es> de las nuevas tccnolofiias de produccion a seguir, se utiliza(n) en la empresa?

56.

57.

58.

59.

60.

Vi

61.

62.

63.

O 1 Justo atiempo (JIT)
0O 2. Gestion de la calidad total (TQM)
0O 3. Circulos de calidad
O 4. Planificacion de las necesidades de materiales (MRP)
0O 5. Sistemas de fabricacion flexible (FMS)
0O 6 Fabricacion integrada por ordenador (CIM)
0O 7. Fabricacion asistida poronjenador (CAM)
O 8. Disefio asistido por ordenador (CAD)
n 9. Conirol de calidad asistido por ordenador (CAQ)
¢;Como repercutio o estd repercutiendo en la contabilidad de costes/gestion cl empleo de estas
nuevas tecnologias de produccién?
O 1 No huvo ninguna repercusion 0O 2. Provocd algunos agjustes
O 3. Provocé importantes cambios

¢(Cual(es) de los ins-tnimentos de medicion de indicadora cualitativos a seguir, se uliliza(n) en la

empresa?
O 1 Productividad 0O 2. Calidad
O 3 Hexibilidad de la organizacion 0O 4. Gestion de recursos  humanos
0O 5. Plazo de entrega 0O 6. Innovacion
0O 7. Satisfaccion de los clientes 0O 8 Actividades de los competidores

[0 9. OLrO(S) (IMENCIONA). .......eeeeeeetteeee e sttt e e sttt e e ettt e e st e e st e e e e e e e e s abn e e e e e annneees

¢Algun(uDOs) es(son) de responsabilidad dcl director de informaciéon, “controller” o equivalen-
te? {informar el (los) niimero(s) correspondiente(s)).

(Existe en la empresa un departamento de Invcsiigacion > Desarrollo (I + D)?
o 1.Si D2. No
0O 3. La empresa subcontrata 0O 4. La tecnologia proviene de la matnz (extranjera)

Mencione cl porcentaje de la facturacién bruta que la empresa destina para | + D.

-INFORMACIONES SOBRE LA GESTION EMPRESARIAL

;Se encuentra la empresa estructurada en departamentos, secciones o centros de responsabilidad?
o 1.Si 0 2. No

;Se adopta en la empresa un sistema de elaboracién presupuestaria?
o 1.Si Q2. No

Si la respuesta es afirmativa, ;cudl es la periodicidad con que es elaborado el presupue”o?
0O 1. Mensualmente O 2. Trimestralmente
O 3. Semestrainfiente O 4. Anualmente
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64. Infomic Is periodicidid con que e5 realizada la ix >siod del presupuesto.
O 1 Mensualmente O 2. Trimestralmente
O 3. Semestralmente O 4. Anualmente

65. ;Con qué finalidad es elaborado cl presupuesto?
O 1 Para distribuir los recursos entre los diversos departamentos
0O 2. Para evaluar la actuacion de los diversos departamentos
O 3. Para planificar toda la actividad de la empresa
O 4. Otra(S) (MENCIONAN)........uvveeieeeeeiiiiiierieeee e e e e e srirre e e e e e e s eenanes

66. ;Cémo se utilizan en la empresa las informaciones proporcionadas por el sistema presupuestario?
O 1 Sirven para & control de las actividades desarrolladas
0O 2. Sirven para medir, evaluar y crear recompensas
O 3. Sirven para apoyar la adopcion de decisiones geienciales
IO 1 = () I (0] 070 = ) S

67. ;Cual es cl princip.HI objetivo de la empresa?
O 1 La maximizacion de los resultados
O 2. El disfrutar de una posicion de liderazgo en € sector de actividad
0O 3. La obtencidn de ventajas competitivas sostenibles
[0 4. OO (IMENCIONET). ... teeeee ettt e sttt e e et e e s e e e e s e e e e e e e e e s nsbe e e e s nnnre e e e ennnes

68. ;Se hace uso cn b empresa del “lienchmarking™?

0O 1.Si n2. No

69. Si la respuesta es afirmativa, ;de qué forma es practicado?
O 1 ‘Benchmarking’ de actividades intermas
O 2 'Benchmarking® con los competidores
O 3 'Benchmaritmg' con las mejores empresas del sector de actividad

70. ;Se utiliza en la empresa el sistema de planificacién estratégica?

O 1.Si 02. No

71. Si la respuesta es afirmativa, ;cuanto tiempo ha transcurrido desde su implantacion?
O 1 Menos de 2 afios 0O 2 Entre 2y 5 afios
O 3 Mas de 5 afos

72. Sefiale el grado de participacion dcl director de informacién, “controller” o equi” atente, ca
las distintas actindades del sistema de planificacion estratégica.

indicar en cada etapa etnimero correspondiente a ios siguientes grados de participacion:
1- No participa
2 - Suministra recomendaciones o informaciones (informales)
3 - Suministra oatos y elabora andlisis

4 - Participa integramente
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73.

74.

75.

76.

77.

7X.

79.

Desarrollo de la mision
Establecimiento de objetivos

Coordinacion

Evaluacion del entorno
Formulacion de estrategias

Ol
a2
o3
O 4. Fijacion de hipGtesis
mY
O 6.
a7

Seleccion de las mejores estrategias
O O Transformacién de las estrategias en planes operativos
O 9. Transformacién de las estrategias en presupuestos
0O 10.Control de los planes

;Se hace en la empresa cl .segu

O 1.Sl

imiento de su posicién relativa en cl mercado?

02 No

Si la respue.sla es afirmativa, ;quién o que departamento S€encarga de hacerlo?

;Cudales se esperan sean los pri
2 6 3 afios?

ncipales retos que debra afrontar la empresa en los préiimos

;Que estralcfiias o acciones deberan ser adoptadas para afrontarlos?

Sefale el(los) principal(es) pun

O 1 Lucratividad

to(s) fuertc(i) de la empresa.

O 2. Produtividad

O 3. Hexibilidad en la produccién O 4. Fidelizacién de los clientes
O 5. Calidad de los productos O 6. Recursos humanos
O 7. Globalizaciéon de los mercados 0O 8 Generacion de "cash-flow"

0O 9. Otro(s) (mencionar)

Sefiale el(Jos) principal(cs) puntos debil(es) de la empresa.

O 1 Lucratividad

O 2 Produtividad

O 3 Hexibilidad en la producdon O 4. Fidelizacion de los dientes
O 5. Calidad de los productos O 6. Recursos humanos
O 7. Globalizaciéon de los mercados O 8. Generacién de “cash-flow

O 9. Otro(s) (mendonar)

;Cudles son las informaciones contables mas utilizadas en la empresa, para apoyar cl proceso de

adopcion de decisiones?

CarRO o funcién de la persona que ha rellenado esta encuesta
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APENDICE 4 - Empresas participarles del estudio
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EMPRESAS DE “RS” REPRESENTADAS EN LA MUESTRA

1

2
3
4
5.
6
-
8
9

Amapa do Sui S/A Ind. da Borracha - Novo Hamburgo

. Amazonas S/A -Novo Hamburgo
. Andreas Stihl Molo-Serras Ltda - Sao Leopoldo

Arke Industria Metallrgica Ltda -Caxias do Sui
Artecola Ind. Quimicas Ltda -Campo Bom

. Artefatos de Madeira Madalozzo Ltda - Erechim

. Asea Brow Boveri Ltda - Cachoeirinha

. Attilio Forte & Filhos Ltda —Novo Hamburgo

. Autotravi Borrachas e Plasticos Ltda -Caxias do Sui
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42,
43.
44,
45,

Balas Boavistense S/A -Erechim

Barcellos Engenharia Ltda -Santa Mana

Barmag S/A Maquinas Industridis -Sdo Leopoldo
Baumhardt Irmaos S/A -Santa Cruz do Sui

Biehl S/A Metallrgica -Sao Leopoldo

Borrachas Franca S/A -Sao Leopoldo

Borrachas Tipler Ltda - Sdo Leopoldo
Bortoncello incorporafées Ltda -Porto Alegre
Calcados /N\zaléia S/A -Parobé

Calgados Beira Rio Ltda -Igrejinha

Calcados Bibi Ltda -Parobé

Calcados Bortolossi Ltda - Farroupilha

Calcados Jacob S/A -Novo Hamburgo

Calcados Jaedler Ltda —Sapiranga

Calgados Maide Ltda -Dois Irmaos

Calcados Myrabel Ltda - Sapiranga

Cal?ados Ortopé Ltda -Gramado

Calcados Raquel Ltda -Igrejinha

Calcados Rosa-Lele Ltda -Sapiranga

Cartel S/A Embalagens -Lajeado

Cia de Papel e Papeldo Pedras Brancas * Guaiba
Cia Fia(?ao e Tecel. Porto Alegrense -Porto Alegre
Cia Geral de Industrias -Guaiba

Cia Industrial Celulose e Papel Guaiba -Guaiba
Cimpel Ind. de Tintas e Solventes -Cachoeirinha
Companhia Minuano de Alimentos - Lajeado
Conservas Oderich S/A -S40 Sebastido do Cai
Controil S/A -Séao Leopoldo

Coop. Agricola Alto Uruguai -Tres de Maio
Cooperativa Languiru Ltda - Languiru

Coop. Triticola de Getulio Vargas Ltda -Estapéao
Coop. Triticola Espumoso Ltda - Espumoso
Coop. Triticola Sarandi Ltda -Sarandi

Corbetta S/A -Novo Hamburgo

Cosipla S/A -Caxias do Sui

Crislli Calcados e Bolsas Ltda - Novo Hamburgo
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46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.

61

62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.

75

76.

77

78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
91.
92.

Curtume Aimoré S/A -Encantado

Curtume Bender S/A -Estancia Velha

Curtume Schuck S/A -Estancia Velha

Daiby S/A Calcados -Sapiranga

Dakota Calcados - Nova Petrdpolis

Dambroz S/A Ind. Mee. e Metallrgica - Caxias do Sul
Dibrell do Brasil Tabacos Uda -Vera Cruz

Digicon S/A -Gravatai

Dover Conl. Pneumaticos Ltda -Sao Leopoldo
Eletrénica Selenium S/A -Nova Santa Rita

Dinaco Ind. e Com. de Ferro e A?0 Ltda -Caxias do Sul
Engemaq S/A -Caxias do Sul

Famastil Ferramentas Ltda -Gramado

Ferramentas Gedore do Brasil S/A -Sé4o Leopoldo
Fivelartes Ind. de Metdis Ltda - Novo Hamburgo
Fornecedora de Componentes p/Calpados Ltda -Campo Bom
Frigorifico Perini S/A -Farroupilha

Frigorifico Tres C Llda -Rio Pardo

Frinal- Frig. e Integr.Avicola Llda -Garibaldi

Frizzo Couros, Calcados e Artef. Ltda - Nova Esperanza do Sul
Fras-Le S/A -Caxias do Sul

Frohlich S/A -Dois Irméaos

Fumosul S/A Ind. e Comércio -Venancio Aires

Gerdau S/A -Porto Alegre

Grendene S/A -Caxias do Sul

Icotron S/A -Ind. Componentes Elétricos -Gravatai
IMS Ind. de Micros Sistemas Elétricos Ltda -Porto Alegre
Ind. de Artefatos de Borracha Bins Ltda -Sao Leopoldo
Indistria Caxiense de Molduras Ltda -Caxias do Sul
Industria de Calg:acos West Coast Ltda - Ivoti

Indlstria de Calcados Wirth Ltda -Dois Imnaos
Inddstria de Maquinas Agricolas Fuchs S/A -ljui
IndUstria Metalméveis Ltda - Bento Gongalves
Industrial Hahn Ferrabraz S/A -Sao Leopoldo

Intral S/A -Caxias do Sul

lochpe- Maxion Div. de Elétr.Automotivos - Gravatai
lochpe -Maxion S/A -Santa Rosa

Irmdos Geremia Ltda -Sao Leopoldo

Irmaos Petroll & Cia Ltda -Sao Leopoldo

Isabela S/A Ind. de Alimentos -Bento Gonpalves
J.R.Meneguzzo Ind. do Vestuario - Erechim

Kepler Weber S/A -Panambi

Kern-Mattes S/A -Portao

Killing S/A Tintas e Solventes -Novo Hamburgo
Lumifluor S/A indlstria e Comércio -Bento Gon9alves
Lupatech S/A -Caxias do Sul

Madem S/A -Ind. e Com. de Mad, e Embai. -Bento Gon”alves
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93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.
100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.
108.
109.
110.
111.
112.
113.
114.
115.
116.
117.
118.
119.
120.
121.
122.
123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.
130.
131.
132.
133.
134.
135.
136.
137.
138.
139.

Malharia Stumpf Ltda - Caxias do Sul

Master Equip. Industridis Ltda - Novo Hamburgo
Mecénica Ind. Colar Ltda -Caxias do Sul

Mercur S/A Divisao de Borracha -Santa Cruz do Sul
Meridional de Tabacos Ltda - Santa Cruz do Sul
Metalargica Daniel Ltda - Novo Hamburgo
Metallrgica Ecoplan Lteda -Cachoeirinha
Metalurgica Weber Ltda -Bento Gongalves

Metasa S/A -Indastria Metallrgica - Marau

Mizzou Componentes para Calcados Ltda -Sao Leopoldo
Mombelli & Cia Ltda -Tapera

Movéis Bentec Ltda -Bento Gongalves

Movéis Carraro S/A -Bento Gon”alves

Movéis Herval Ltda -Dois Irmaos

Movéis Masotti Ltda —Gramado

Movéis Pomzan S/A -Bento Gon”alves

Moveéis Rodial Ltda - Lagoa Venmelha

M.P. Estruturas Metéalicas -Caxias do Sul

MTM ConstruQoées Ltda -Bento Gongalves

Mu Mu Alimentos Ltda -Porto Alegre

Musa Calcados Ltda -Sapiranga

Nitriflex S/A Ind. e Com. -Triunfo

Paramount Lansul S/A -Sapucaia do Sul

Pastificio Caxiense Ltda - Caxias do Sul

Peccin Industria de Balas Ltda - Erechim

Pena Branca Alimentos do Sul S/A -Garibaldi
Pescal S/A -Rio Grande

Petroquimica Triunfo S/A -Triunfo

Pettenati S/A Ind. Textil —-Caxias do Sul

Pigozzi S/A -Caxias do Sul

Pionner Sementes Ltda -Santa Cruz do Sul

Plinio Fleck & Cia Ltda -Campo Bom

Polisul Petroquimica S/A -Triunfo

Prenda S/A -Santa Rosa

Proar Equip. Pneuméaticos Ltda - Novo Hamburgo
Quaker Alimentos Ltda - Porto Alegre

Randon S/A Implem. e Sist. Automotivos —-Caxias do Sul
Refinaria Alberto Pasqualini —-Canoas

Renner Produtos Texteis Ltda -Cachoeirinha
Robertshawdo Brasil —Div. de Control -Caxias do Sul
Roehm Brasileira Ind. Quimica Ltda —-Sao Leopoldo
Samrig S/A -Esteio

Sanenge Engenharia Ltda - Erechim

Sanremo S/A -Esteio

SCA Industria de Movéis Ltda -Bento Gon”alves
Sibras Laboratorios Ltda - Novo Hamburgo
Siderurgica Riograndense S/A -Sapucaia do Sul
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140.
141.
142.
143.
144.
145.
146.
147.
148.
159.
150.
151.
152.
153.
154.

SLC S/A -Inddstria e Comércio —Horizontina

Stahl Brasil S/A -Novo Hamburgo

Sturmer Ind. Artefatos de Couro Ltda - Novo Hamburgo
Tecno Moageira Uda - Porto Alegre

Tedesco Embalagens S/A -Canoas

Telbaq S/A Ind. e Comércio - Gravatai

Tintas Renner S/A -Gravatai

Trafo Equipamentos Elétricos S/A -Gravatai

Umbro Ind. e com. Ltda -Venancto Aires

USM do Brasil ind. e Com. S/A -Novo Hamburgo
Vega Indi, e Merc.de Prod.Alimenticios Ltda -Pelotas
Vidraria Sui Brasil S/A -Canoas

Wotan Méquinas Operatrizes Ltda - Gravatai
Xalingo S/A Ind. e Com. -Santa Cruz do Sui
Ziemann-Liess S/A Maq. e Equipamentos -Canoas
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EMPRESAS DE LA “CAPV” REPRESENTADAS EN
MUESTRA:
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. Aceria Compacta de Vizcaya, S.A. -Sestao

Agroman Empresa Construcciones, S.A. -Bilbao

. Astilleros Espafioles. S.A. -Bilbao

Balenciaga, S.A. -Zumaia

. Batz, Soc.Cooperativa Ltda -lIgorre-Yurre

. Bellota Herramientas, S.A. -Legazpi

. Biplax Inds. del Mueble, S.A. -Sondika

. Bodegas y Bebidas, S.A. -San Sebastian

. Bostean Construcciones, S.A. -Bilbao

. Cartonajes International, S.A. -Bilbao

. Cementos Lemona. S.A. -Lemoa-Lemona

. Cikauto, Soc.Cooperativa Ltda -Ondarroa

. Construcciones y Auxiliar de Ferrocarriles (CAF) -Beasain
. Cubiertas y Mzov, S.A -San Sebastian

. La Rué Lerchundi Graf., S.A. -Bilbao

. Edesa, Soc. Cooperativa Ltda -Basauri

. Eika Soc. Cooperativa Ltda - Markina-Xemein

. Ericson Ind. Eléctricas. S.A. -Bilbao

. Estampaciones Rubi, S.A. -Vitoria-Gasteiz

. Fabrica Espafola de Prod.Quimicos - Bilbao

. Fagor Automacion, Soc.Coop. Ltda -Arrasate—-Mondragén
. Fagor Electrodomésticos. Soc.Coop. Ltda -Eskoriatza
. Fagor Electronica. Soc.Coop.Ltda -Arrasate-Mondragén
. Fagor Industrial, Soc.Coop.Ltda -Ofati

. Galant Garbitasuna, S.L. —San Sebastian

. GSB Forja. S.A. -Legazpi

. Helados y Congelados, S.A. -Vitoria-Gasteiz

. Gamesa Produc.Aeronauticos, S.A. -Vitoria-Gasteiz

. Grupo Jema Invers.Industhales, S.A. -Lasarte-Oria

. Hijos de Valenciaga. S.A. -Eibar

. Ind. Quimicas Textiles. S.A. -~Andoain

. Ind. Técnicas de la Espuma, S.A. —Armifion

. Manufacturas Ugo, S.A. -Vitoria-Gasteiz

. Marcial Ucin, S.A. -Azpeitia

. Mecaner, S.A. -Urduliz

. Nervacero. S.A, -Bilbao

. Neumaéticos Michelin, S.A. -Vitoria-Gasteiz

. Nueva Herramienta de Corte. S.A. —Elorrio

. Orkli, Soc. Cooperativa Ltda -Ordizia

. Orona, Soc.Cooperativa Ltda —-San Sebastian

Papelera Calparsoro, S.A. -Tolosa

. Papelera de Amaroz. S.A. -Tolosa
. Papelera Guipuzcoana de Zicufiaga —Hernani
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44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

Plasticos Meglas, S.A. -Bilbao

Polvos Metélicos, S.A. —Mondragén

Proteo. Eléctricas de Alta Precision -Bilbao

Ramon Vizcaino, S.A. —-San Sebastian

Sarrio Papel y Celulosa, S.A. —-Tolosa

Sistemas Forjados de Precision, S.A.L. —Amorebieta
Smurfit Nervion, S.A. -Durango

Sociedad Vascongada de Publicidad. S.A. —-San Sebastian
Soraluce, Soc. Coop. Ltda -Bergara

Talleres y Montajes Ind., S.A. -Bilbao

Tubos Reunidos. S.A. —Amurrio

Ulma Forja, Soc. Cooperativa Ltda - Onfati

Vinilika Industrial, Soc.Ltda -Vitoria-Gasteiz
Empresa del sector quimico (no identificada)
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