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I Extracto:

P ARTIENDO de las limitaciones que plantea la toma de decisiones
empresariales basadas exclusivamente en las variables financieras,
el autor de este trabajo propone desarrollar un modelo de gestion
socio-econdmica en el que se armonice el rigor econémico-finan-

ciero con el potencial humano de la empresa.

El personal como factor clave de la estrategia empresarial y los ins-
trumentos para su puesta en marcha constituyen la parte final del
trabajo una vez abordadas en la primera parte las limitaciones del

control tradicional.
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INTRODUCCION

En estainvestigacion se plantea como existen unas ciertas limitaciones que presentalainfor-
macion generada por la contabilidad general, analitica, presupuestaria, etc., por lo que latoma de
decisiones no sera la mas adecuada posible y, también, €l control de gestion imperante en las orga-
nizaci ones adol ece de problemas basados bésicamente en la preponderancia de las variables finan-
cieras.

De ahi, que partiendo de estas premisas, seintentadesarrollar y presentar en este estudio algu-
nas consideraciones, variables, instrumentos, etc., que pueden ser considerados en un modelo de ges
tién de laempresa que intenten paliar algunas de las limitaciones existentes. De estamanera, sevan
adesarrollar aspectos relacionados con el control de gestion que tengan en cuental os aspectos socia
lesy econdmicos de las organi zaciones, es decir, un control de gestion socio-econdémico, en el que
se intente desarrollar un tipo de control en €l que se potencie larelaciéon personal-empresa. Esto
s, una combinacién armoniosa de dos aspectos: €l rigor econémico-financiero y la valoracién del
potencial humano, ya que no puede haber progreso econémico-financiero si no hay un progreso
humano y viceversa. Pero ademas de este control socio-econdémico, es necesaria una interseccion
con la estrategia socio-econdmica de la empresa, de ahi que se hable de un management o gestién
socio-economica.

Por todo ello, esta gestion socio-econdémica deberia aportar o introducir ciertos desarro-
Ilos, como, por gjemplo:

— Laconsideracién del personal como motor principal de la actividad empresarial, de
tal manera que el desarrollo de sus competenciasy potenciales se conviertan en las herra
mientas béasicas de cualquier gestion que realice la empresa.

— Unaorganizacién del sistema de informacién no solamente para la direccién o los con-
trollers sino paratodos |os escalones de la empresa.

— Laconsideracion de estrategias mas ofensivas que privilegien la innovacion y la crea-
cion, dandole la mismaimportanciaa entorno externo e interno de laempresa.
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— Rehabilitar la informacion contable para que sea una verdadera herramienta de deci-
sion.

— Descubrir la existencia de numerosos disfuncionamientos que suponen una pérdida de
energiade potencia y de recursos, por [o que es necesaria una reduccion de los mismosy
de los costes ocultos o de no calidad que generan.

— Tratar y prestar mayor atencion alainversion inmaterial, ya que constituye laclave de
los beneficios futuros de las empresas.

— Presentacion de informacion social como herramienta de gestién e informacion, tanto
desde un punto de vistainterno como externo.

— Utilizacién de herramientas de management, en las que se incluyan indicadores cuali-
tativos, cuantitativos y financieros con una perspectiva interna, externa, financieray de
creacion de potencial humano.

— FEtcétera

I.LIMITACIONESDEL CONTROL DE GESTION CLASICO

El control tiene como objetivo € que aparezcan de forma cifrada y rdpida los resultados de
todas las acciones que hayan sido tomadas, de manera que permita una gestion mas eficaz, apoyan-
dose en lainformacion generada por la contabilidad (general, analitica, presupuestos, etc.).

1. Limitaciones dela contabilidad general.

La observacion del desarrollo contable en diferentes empresas ha permitido demostrar que la
contabilidad general y sus derivados (métodos de andlisis contable y financiero) no estan total-
mente adaptados para ser unaverdadera herramientaen latoma de decisioneslamayoriadelas veces.
Cuatro limitaciones se pueden comentar:

1. Esun sistema de informacion ineficaz porgque hay una demora en la obtencién de los
resultados contables, no facilitando una rapida utilizacién interna de la misma. Como
considera KAPLAN (1), los informes financieros aparecen con cierto retraso lo que, en
algunos ambitos, puede ser irrelevante, en otros, € que no se conozca con rapidez que se
han producido desviaciones puede considerarse como unainformacion poco valiosa para
el sistemade control.

(1) KAPLAN, R.S.: «The four-stage model of cost systems design». Management Accounting. February, 1990. Pég. 24.
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2. Esunacontabilidad sistematica, esdecir, incapaz de suministrar informacion sobre lacau-
salidad de los costes. También, se podria comentar que el registro contable de |os gastos
por natural eza conduce a la separacion de gastos ligados a unas mismas acciones, [o que
Ileva a que en un subgrupo existan elementos de diferentes origenes, o que implica que
las cuentas no sean homogéneas desde € punto de vista del andlisis de la gestion (2).

3. Otralimitacion eslaimposibilidad de hacer aparecer lasinversionesinmaterialesy asi-
milarlas a una gestion de funcionamiento, ya que son enteramente «amortizadas» en el
gjercicio en curso. Como consideraALLEN (3), estas inversiones constituyen el factor de
supervivenciay futuro de las empresas y que € principio de prudencialas ha llevado en
ciertas ocasiones a ser consideradas como gastos: lainvestigaciony € desarrollo, €l dise-
fio, el mérketing, laformacion, etc.

4. Laausenciatotal deidentificacién de productos en curso, o produccion inmaterial en
curso. No se establece una informacion ni una medida de |os efectos econémicos de los
productosinmaterial es en curso, siendo éstos en gran parte los creadores del potencial eco-
noémico en un futuro de la empresa, aungue no tienen unaincidencia directa en los resul-
tados a corto plazo de lamisma, pero si alargo plazo.

2. Limitaciones de los sistemas de costes tr adicional es.

Han sido diferentes las deficiencias o limitaciones que se sefidan a los sistemas de costes
convencionales, incluso se puede considerar que se produce una obsolescencia de | os sistemas con-
tables de gestion (4). Se vaaintentar resumir algunas de las mismas:

1. El funcionamiento de una contabilidad anal itica exhaustiva es muy complgjo y costoso.

2. Conrelacion a sistematradicional de célculo de costes basado en el método de secciones
homogéneas, en virtud del cual, los costes directos, es decir, los materialesy en gran medi-
dalamano de obra, se asighan directamente alos productos, mientras que |os costes indi-
rectos deben «transitar» por |as distintas secciones antes de imputarse a los productos; 10
que hallevado consigo que laimputacion de los costes de estas secciones alos productos
serealice através de una «unidad de obra», muchas veces definidasapriori, de mane-
rarudimentariay arbitraria, a lado de elementos realmente observados. Por g emplo (5),

(2) De manera parecida se manifiesta:
— CEA GARCIA, JLL.: «Las cuentas anuales y laimagen fiel». Partida Doble. NUm. 4. Septiembre, 1990. P4g. 29.

(3) ALLEN, D.: «Can you measure performance?». Management Accounting. December, 1990. Pag. 20.
(4) LOPEZ DIAZ, A.y MENENDEZ MENENDEZ, M.: Curso de contabilidad interna. Ed. AC. Madrid, 1989. P4g. 7.

(5) CASTELLOTALIANI, E.: «Andlisis conceptual del "activity based costing” (ABC)». Partida Doble. Nim. 27. Octubre,
1992. Pégs. 22-23.
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lamano de obra se havenido considerando como uno de los factores clave de distribucion
de los costes, pero hoy en dia, debido ala aparicion de procesos completamente automa:
tizados, lamano de obra se ha vuelto esencialmente un factor de apoyo alas maguinas,
por lo que solo representa una parte pequefia de los costes totales y, en cambio, se ha
producido un aumento de los costes indirectos. Por |o tanto, existe una asignacion ine-
xacta de estos costes.

3. Reparto de costes comunesy conjuntos entre productos, que desvirttan considerablemente
el sentido del coste unitario.

4. Determinados costes son imputados a productos o periodos con losque no estan rela-
cionados. Asi, por giemplo (6), los costes de |+D que deberian ser soportados por los pro-
ductosy periodos en los que sean vendidos; |os costes vinculados a ciclo devidadel pro-
ducto (disefio, lanzamiento, etc.) que deberian ser soportados por los productos durante
todo el ciclo devida, asi como los costes de subactividad, que deberian ser soportados por
€l periodo pero no por los productos producidos en €l mismo.

5. Con relacion a método de analisis de desviaciones, se abserva que, en algunas ocasio-
nes, el método clasico no permite conducir a unaidentificacion lo suficientemente esti-
mulante de las causas que originan las mismas, limitandose a constatar |as desviaciones
sobre precios y cantidades de los elementos (materias primas, mano de obra, etc.) y no
sobre variables de accidn, que son laverdadera palanca paradirigir la actividad. Ademés,
las mismas suelen elaborarse a nivel departamental, o que provoca que no puedan asig-
narse dichas desviaciones a los productos que han provocado la aparicién de estos resul-
tados favorables o desfavorables.

6. Los resultados que se obtienen de la contabilidad analitica no tienen en cuenta mas que
implicitay parcialmente los costes ocultos o de no calidad de los disfuncionamientos.
Por tanto, éstos estan diluidos en € seno de las cuentas de costes, 10 que llevara a que no
se produzca la atencion necesaria por parte de los responsables del control de gestion o
aquellos encargados de tomar decisiones.

7. Lacontabilidad analitica se ha centrado sobre las actividades productivas industriales,
dejando de lado las actividades terciarias (servicios), renunciando a medir las actividades
indirectas. Asi, laimportancia de los costes (comerciales, administrativos, financieros,
generales) relacionados con otras actividades lleva consigo que deban ser considerados
aspectos que eran omitidos en |os sistemas de costes clasicos, como consecuencia de que
lainformacién externa no |os capacitaba en la valoracion de las existencias.

(6) COOPER, R.y KAPLAN, R.S.: The design of cost management systems. Text, cases and readings. Ed. Prentice Hall
International Editions. 1991. Pégs. 3-4.
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3. Limitaciones de los sistemas de control de gestion tradicionales.

Se han realizado diver sas criticas respecto alas limitaciones de los sistemas tradicionales
de control de gestién, entre otras, podemos destacar :

1. Existe una separacion y divergencia observada entre las personas que constatan |as des-
viaciones (controladores de gestion) y los que actlian en niveles més altos, los operacio-
nales (jefes de servicios, jefes de taller) que son los verdaderos encargados de | os costes.

2. Otro error es el pretender que todas las decisiones tomadas por 1os mandos dirigentes
estén basadas exclusivamente en indicador esfinancier os. Latomade decisiones requie-
re efectivamente a la vez indicadores cualitativos, cuantitativos y financieros. Esto exige
disponer de un sistema de informacion que recoja estos tres tipos de indicadores. Ademés,
el sistemade control de gestion se ha caracterizado por unavisién a corto plazo, es decir,
centrados por los resultados a corto plazo de caracter financiero: de manera parecida se
manifiestan entre otros HAYES y ABERNATHY (7), KAPLAN (8), DANZINGER (9),
GOOLD y QUINN (10) y AMAT (11), etc.

3. Lamayoriadelasempresasno tienen un control de gestion estratégico, yaque se esfuer-
zan en cuidar la preparacion de la decision pero no evallan laredlizacion y los efectos de
la decision estratégica. Como considera KAPLAN (12), la contabilidad de gestién debe
servir alos objetivos estratégicos de la empresa. No puede existir como disciplina sepa-
rada, que desarrolle su propio conjunto de procedimientos y sistemas de medicion, y que
aplique éstos, deformauniversal, atodas|las empresas sin tener en cuentalos valores sub-
yacentes, las metasy |as estrategias particul ares de |las empresas.

4. Este control sereduce muchas veces a un simple control presupuestario. Ademas, el
mismo no al canza un horizonte demasi ado |ejano en sus previsiones, ya que algunas veces
se observan précticas de presupuestos de reproduccion; el nuevo presupuesto es construi-
do por extrapolacion del de afios precedentes, pero casi nuncaexiste un analisis critico de
los presupuestos de afios anteriores. Esto Ileva a una pérdida de credibilidad de la herra-
mienta presupuestaria.

(7) HAYES, R. y ABERNATHY, W.: «Managing our way to economic declive». Harvard Business Review. July-august,
1990. P&g. 70.

(8) KAPLAN, R.S.: «Laevolucion delacontabilidad de gestion». The accounting review. Vol. 69. Num. 3. July, 1984. Pags.
390-418. Existe traduccion espafiolaen CARMONA MORENO, S. (Coord.): Cambio tecnoldgico y contabilidad de
gestion. Ed. ICAC. Madrid, 1993. P4g. 83.

(9) DANZINGER, R.: «Une nouvelle dimension du contrdle de gestion: les indicateurs de qualité». Revue francaise de
comptabilité. Julio-Agosto, 1989. P4g. 35.

(10) GOOLD, M.y QUINN, J.: Strategic control: milestones for long term performances. Hutchison, 1990. Pag. 44.
(11) AMAT SALAS, JM.: «Lacontabilidad de gestion en los noventa». Partida Doble. Nim. 16. Octubre, 1991. Pég. 8.
(12) KAPLAN, R.S.: «Laevolucion de la contabilidad de gestidn». Ob. cit. Pag. 87.
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5. Pueden tener consecuencias no deseadas en € comportamiento individual, si como con-
secuenciade larigidez que comporta su formalizacién no promueve la motivacion indi-
vidual ni la identificacion con la empresa, provocando €l que los componentes de la
organizacion puedan otorgar preferencia a sus propios objetivos, en detrimento de los de
la organizacion.

6. Esténenfocadosen unavision cuantitativa, que se ocupa poco o nada de cuestiones como
la calidad, responsabilidad social, etc.

7. El problemaes que las diferentes actividades y procesos de negocios se trasladan através
delosdistintos centros de responsabilidad delaempresa. Para hacer frente aello, es nece-
sario combinar unavision vertical de laempresa con una horizontal de lamisma. En este
sentido, la cultura es un elemento esencial. El hecho cultural es critico para gestionar
organizaciones (13).

Por €llo, es necesario un nuevo control de gestion que se car acterice, entre otros aspectos,
por los siguientes:

1. Losprocedimientos contables deben ser més flexibles para que se puedan adaptar facil
y répidamente ala evolucién del entorno.

2. Lacontabilidad analitica debe utilizar unos criterios de imputacion méas adaptados a
los nuevos cambios que se estdn produciendo en las empresas. Ademés, debe considerar
otro tipo de costes que son una parte importante de las pérdidas de energia de la misma,
como son los costes ocultos o de no calidad.

3. Esnecesarioir haciaun control de gestion operacional verdaderamente estratégico fun-
dado sobre laidea de dirigir las acciones, a partir de indicador es cuidadosamente defini-
dos (cualitativos, cuantitativosy financieros) y que sean regularmente renovados.

4. El control de gestion debe suministrar en plazos brevesinfor macionesfiablesparalatoma
de decisiones y con un coste de informacion reducido para permitir una reactivacion
estratégica en un entorno cada vez mas competitivo.

5. Lagestion debe estar orientada hacia el lar go plazo, centrandose més en la planificacién
y evaluacién, donde se deben tener en cuenta aspectos como los motivacionales, cultu-
rales, profesionalizacion e identificacion del personal con laempresa, etc.

(13) GONZALEZ-UBEDA RICO, J. y NAVARRO CASTILLO, F.: «Nuevos enfoques en los procesos de negocio y su
implantacion en el control de gestién». Implantacion de sistemas de contabilidad y control de gestion. Cinco Dias.
Tomo 4. 1995. Pag. 62.
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6. El proceso presupuestario debe ser masflexible, donde se analicen de formacriticalos
presupuestos de afios anteriores, y utilizando técnicas de simulacion y evaluacion deries-
gos econdémicosy financieros.

7. Es necesario que las competencias de los dirigentes sean adecuadas. Estas se pondran
de manifiesto, entre otros aspectos: en su facultad de andlisis, su aptitud para motivar al
personal y en su facultad de comunicacion.

I1. ASPECTOS QUE DEBEN SER CONSIDERADOS PARA UN CONTROL DE GESTION
SOCIO-ECONOMICO

Es necesaria una contabilidad socio-econdmica mas estimulante parala toma de deci-
siones.

Anteriormente se han comentado algunas limitaciones que presenta la contabilidad tradicio-
nal, por lo que es necesario |levar a cabo una renovacion de la misma. Esta debe basarse, por |o
menos, en cinco principios fundamental es:

1. Laexplicacion delos costes ocultos o de no calidad.

2. El reconocimiento de lainversién inmaterial como inversién amortizable en varios ger-
cicios.

3. Recurrir ainformaciones multiples: cualitativas, cuantitativasy financieras.

4. Mayor flexibilidad y movilidad delaherramienta contable que privilegielaobtencion répi-
da de informacion con relacién ala exactitud contable.

5. Utilizacion de herramientas para facilitar un adecuado control de gestion socio-econdmico.

Aspectos que van a ser desarrollados con mayor amplitud en las paginas siguientes.

1. La contabilidad analitica.

Es necesario conseguir una contabilidad més adaptada a la realidad socio-econdmicay mas
vigilante ante los nuevos cambios que se estan produciendo, de tal manera que se consiga unamayor
profundidad en el andlisisy diagndstico de la situacion de la empresa; por ello, a continuacién se
van a comentar algunos aspectos que deberian considerarse para lograr tener un instrumento mas
eficaz para un control de gestién socio-econémico.
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1.1. Aspectos generales.

En primer lugar, podemos considerar que algunas de |as principal es funciones de la conta-
bilidad de costes son:

— Conocer €l coste de los productosy € resultado obtenido por la empresa.
— Suministrar informacion que facilite la toma de decisiones.

— Controlar la actuacion de las diferentes unidades de la empresa. Lo que obliga a la utili-
zacion de sistemas de control analiticos parafacilitar el control de los centros de respon-
sabilidad. Para €llo, es necesario elaborar presupuestos que permitan evaluar la actuacién
de cada centro y/o la actividad, en particular.

Un segundo aspecto esta relacionado con el sistema de costes que se debe aplicar, existen
muchas opi niones sobre qué sistema se debe utilizar (costes completos, costes parciales, ABC, etc.).
No vamos aentrar en la polémica sobre cudl puede ser més Util porque en muchos casos dependera
del tipo de empresa. Por gemplo, |as Ultimas tendencias tienden hacia los model os encuadrados en
el grupo del Direct Costing, en esencia hacia el sistema de ABC, pero este sistema viene a aportar
a gunas novedades con relacion al model o de Secciones Homogéneas (perteneciente a grupo de cos-
tes completos): clasificacion de las actividades, asignacion de costes a las actividades e incorpora-
cion delos costes alos productos, pero €l método ABC separadel proceso de célculo los costesindi-
rectos|o que puede facilitar unaobjetividad pero no aporta argumentos conceptuales que justifiquen
la no incorporacion de ciertos consumos necesarios para €l proceso productivo (14). Ademés, los
costes indirectos representan hoy en dia un mayor porcentaje de los costes totales.

En definitiva, cada empresa debe utilizar e modelo que considere mas adecuado, teniendo
presente que los sistemas tradicionales y las nuevas tendencias son compatiblesy su éxito depende
mas de la comprensién e implicacion de los distintos responsables, que de las diferencias concep-
tuales.

En tercer lugar, es necesario que la contabilidad analitica facilite las herramientas nece-
sariasparalavaloracion delosgastosdeinversion inmaterial (formacion, disefio, etc.) que deben
ser considerados como auténticas inversiones. Paraello, hay que plantear laformade registrar estos
gastos como inversiony que lacontabilidad de costes suministrelainformacion y herramientas sufi-
cientes, como, por gjemplo, un control de los costes de contratacion, formacion, etc.

(14) LUENGO MULET, P: «Activity-based costing (ABC). ¢Qué aporta?». Comunicacion presentada en las| Jornadas de
Trabajo sobre Contabilidad de Costes y de Gestién. ASEPUC. Barcelona, 1994. Pags. 111-115.
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1.2. Una contabilidad analitica «social».

Laimportanciade los recursos humanos, €l hecho de que la empresa sea entendi da mas como
un cuerpo social que como un conjunto de bienes capitales, llevaconsigo que sedesarrollen herra-
mientas que permitan tener en cuenta la realidad social de la empresa. Por €ello, con la denomi-
nacion de contabilidad analitica «social» se pretende recoger todos agquellos procedimientos que
pueden ser utilizados por |as empresas paramedir los costesy ventajas sociales. No setratadeinven-
tar nuevos métodos de célcul o de costes sino adaptar |os que existen anuevas finalidades; asi, desde
una perspectiva social, 1os costes importantes podrian ser:

1. COSTES EXTERNALIZADOS.

Con la denominacion de costes externalizados se hace referencia a aquellos tipos de costes
sociales que son transferidos a la colectividad por parte dela empresa. Ejemplos de estetipo de
costes pueden ser:

— Unadisminucion de la calidad de los productos, sin incidencia en €l precio de venta, 1o
gue supone que esta pérdida sea soportada por |os clientes.

— Los costes medioambientales: contaminacion, polucién, etc.
— Lasreducciones de plantillas.

— Lasincidencias que pueden producir determinadas decisiones estratégicas tomadas por la
firma en otros agentes econémicosy sociales:

- Al conjunto de los proveedores, afectandoles en términos de empleo, equipamiento,
reparto de las ventas, etc.

- Alared dedistribucién y las empresas que se encuentren afectadas por |os cambios
estratégicos.

- Alacolectividad de la zona: toda modificacién de la estructura del empleo y de pro-
duccion tiene incidencias en | os transportes publicos, escolarizacion, aquileres, etc.

2. COSTES DE OPORTUNIDAD.

Podemos distinguir dos conceptos de costes de oportunidad:

a) Esimportante el poder medir los costes asociados a las oportunidades no realizadas, por
lo que unindicador de los costes asociados alos recursos 0ciosos en tanto que aternativa
perdida es o que se conoce como un «coste de oportunidad». Es decir, aguella posible
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ganancia que la empresa podria obtener o costes que pueden ahorrarse al seleccio-
nar una alternativa en lugar de otra. Un caso conocido es el de lainactividad produci-
da como consecuencia de una ruptura del stock de materias primas, con la consiguiente
penalizacion que sufre la empresa, cuando la demanda de sus productos supere a su ofer-
taya que lafalta de stocks de productos terminados implica que se pierdan ventas.

b) Desde una perspectiva social, el beneficio previsto y no obtenido tiene una importancia
fundamental: un trabajador en su puesto de trabaj o generaunos costes que van més allade
su salario, pero su ausencia origina una cadena de costes de regulacion y pérdidas que son
muy superiores al funcionamiento normal del citado puesto. Incluso podemos considerar
como costes de oportunidad todos aquellos beneficios que la empresa deja de obtener
debido a ventas o ingresos no realizados, debidos, por jemplo, ala desmotivacion de
los trabajadores, clientes insatisfechos, etc.

En suma, un estudio de los mismos es interesante, por [o que es conveniente un calculo de
costes ocultos o de no calidad y su utilidad como herramienta de gestion, de tal forma que permita
larealizacion de acciones de desarrollo de la performance econémicay social delaempresa, yaque
sevan aidentificar un conjunto de recursos que pueden ser parcial mente explotados, por |0 que una
reasignacion de los mismos debe ir conducida atal objetivo.

3. CALCULO Y REDUCCION DE LOS COSTES OCULTOS O DE NO CALIDAD.

Parallevar acabo un control de gestidn socio-econémico mas adaptado alas realidades actua-
les, es necesario que lainformacion contable forme parte de él, de unamaneraactivay, por lo tanto,
|os responsables de esta area deben colaborar en la consecucion de este fin. Por eso, se considera
gué mejor formade participar de éstos que através del calculo delos costes ocultos o de no calidad
yaque en un principio pueden ser las personas mejor capacitadas (15).

Es necesario, también, que la empresa establezca un método para la reduccion de los costes
de no calidad (16).

(15) Pueden verse diferentes procedimientos para el célculo de estos costes en:

— AECA: Costes de calidad. Serie de principios de contabilidad de gestion. Propuesta de documento 11. Ed. AECA.
Madrid, 1995.

— AMAT SALAS, O.: Costes de calidad y de no calidad. Ed. Gestién 2000. 2.2 Edicion. Barcelona, 1993.

— CAMPANELLA, J.:: Principios de los costes de |a calidad. Ed. Diaz de Santos. Madrid, 1992.

— HARRINGTON, H.J.: El coste de la mala calidad. Ed. Diaz de Santos. Madrid, 1990.

— SAVALL, H.y ZARDET, V.: Le nouveau contrdle de gestion. Méthode des co(its performances cachés. Ed. Editions
Comptables Malesherbes. Paris, 1994.

(16) Ibidem.
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2. Lacontabilidad general.

Se van a presentar algunas sugerencias que habria que tener presentes a la hora de elaborar
unainformacién contable adecuada paralatoma de decisiones. Paraello se plantea, en primer lugar,
la consideracion de lainversion inmaterial en las cuentas anuales y, en un segundo lugar, lainclu-
sién en las mismas de |os costes ocultosy, por Ultimo, considerar qué informacion social deben pre-
sentar las empresas.

2.1. Inclusién de lainversion inmaterial en la contabilidad general.

Cuando se habladeinversién inmaterial, se hace referencia principalmente aaguellasinver-
siones que no son consideradas actual mente como activos de la empresa, especialmente, |os gastos
en recur sos humanos (gastos de adquisicién: reclutamiento, seleccidn, contrataciony los gastos de
formacién) y, también, los gastos de una palitica de comunicacién delaempresa (publicidad, rela-
ciones publicas, promocion de ventas, fuerza de ventas, etc., que tengan una proyeccion futura) sien-
do todos éstos principalmente los que generan y consolidan el futuro dela empresa. Por €llo, con
la denominacion de inversiones inmateriales no se implica que su tratamiento sea obligatoriamente
un inmovilizado inmaterial desde €l punto de vista contable, sino que sean tratados como un activo,
ya sea como gasto amortizable o inmovilizado inmaterial.

Para considerar unainversién como inmaterial es necesario que ésta tenga capacidad para
generar ingresos en un futuro, su cuantia sea significativa, que sea posible un control sobre su
utilizacion futura, y que puedan ser evaluadas. ES decir, esto se puede resumir en € cumplimiento
de cuatro principios:

1. Propiedad. Inscritoslos elementos sobre |os cual es la empresa gjerce un derecho de pro-
piedad.

2. Duracién. Inscribirse solo aquellos el ementos que seran utilizados en masde un gjercicio
econémico.

3. Permanencia. Los gastos efectuados deben producir efectos que sobrepasen el gercicio
econdémico.

4. Umbral de significacién. Un bien que suponga un valor infimo no puede ser inscrito.
De todas formas, existen ciertas limitaciones y ventajas de la activacion de estos gas-
tos.
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2.1.1. Ventgjas de lainclusién de lainversion inmaterial.

1. Las empresas en vez de recoger estas inversiones como tales, son asimiladas a gastos de
funcionamiento. Por €llo, los costes de produccién de las empresas estan sobrestimados por €
hecho de que los costes de estas inversiones no son repartidos en varios gjercicios. Asi, lleva auna
politica de precios falsa.

Si la empresa practicara un registro de sus gastos de inversiones inmateriales de la misma
manera gque sus inversiones materiales, es decir, amortizéndolas durante varios gjercicios, podria
mejorar sus andlisis de gestion através de sus estados financieros y practicar politicas comerciales
mas pertinentes. Ademas, el impacto que supone €l que se reflgien lasinversiones inmateriales
sobre los usuarios exter nos es evidente, ya que la no contabilizada como tal, no puede servir de
garantia a los acreedores potenciales y limita asi pues, las posibilidades de financiar este tipo de
inversiones.

2. En €l plano de las elecciones estratégicas, la ausencia de la contabilizacion de la inver-
sién inmaterial supone efectos nefastos. Por € emplo, la empresa que disponga de beneficios sufi-
cientes puede optar por estrategias de fuerteinversioninmaterial, lo quele supondraagravar sus gas-
tosde funcionamiento y, por lo tanto, reducir sus beneficios aefectos fiscal es. Por contra, las empresas
gue buscan una fuerte rentabilidad a corto plazo privilegian las inversiones materiales que les per-
miten repartir |os gastos durante varios afios y afianzar asi 10s beneficios més elevados. Detal forma
que, lainversion inmaterial conservalaimagen de gasto de lujo que sblo podrian ofrecer las empre-
sas prosperasy ricas.

3. En caso de fusiones y absorciones |os métodos de valoracién no suelen tener en cuenta
lainversion inmaterial, lo que puede suponer errores en el precio de adquisicion. Los activos
incor porales como las competencias, la experiencia y el habito a trabajar en equipo, etc.,
no son recogidos en el balance o son recogidos por valores que no tienen ninguna relacién
con larealidad.

4. Para conseguir unas estrategias mas activas, se consider a indispensable contabilizar
lainversion inmaterial, lo que favorece un mejor diagnéstico, proceso de elaboracion delos obje-
tivos y toma de decisiones estratégicas.

5. Lainversion inmaterial lleva consigo dostipos de efectos y de resultados:

a) En el corto plazo, los resultados inmediatos, que se registran en la cuenta de resultados
del gercicio, con reduccion de los costes visibles y/o aumento de los ingresos visibles, y
con reduccion de los costes ocultos.
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b) En €l largo plazo, debido a que la creacién de potencial humano y econdmico actual,
seraregistrada en las cuentas de resultados de € ercicios siguientes, cuando se trate de
investigacion y puesta a punto de nuevos productos, de la negociacion sobre nuevos mer-
cados o0 mejoras de las cualificaciones. Estos efectos estratégicos estan mal identificados
en los sistemas de informacién contable y financieros de las empresas.

Mientras que, desde un punto de vista clasico, se ha venido considerando la inversion como
una esperanza futura de ganancias pero renunciando a una satisfaccion inmediata, se puede demos-
trar que lainversion inmaterial aumenta la esperanza futura de ganancias sin sacrificio de la
satisfaccion inmediata; por iemplo, lainversion inmaterial entrafia una bajada de costes de fun-
cionamiento que aumenta la capacidad de autofinanciamiento y que puede inmediatamente servir
parareasignar a presupuesto de inversiones, material e inmaterial. Esta es larazén, por la cual no
es necesario reducir |los gastos inmateriales, principal mente |os de investigacion/desarrollo, forma-
ciony de marketing, porque una estrategia de bajada de costes podriafrenar € dinamismo delaorga-
nizacion.

2.1.2. Reticencias o limitaciones desde € punto de vista contable ala activacion.

Unadelas principales limitaciones se puede encontrar en virtud del principio de prudencia
valorativay por el momento, parece dificil el que se pueda solventar. Entre otras razones, debido:

— Al carécter de propiedad de lasinversiones inmateriales. Una gran parte de éstas no son
propiedad de la empresa, y, en especial, las que hacen referencia a los potenciales huma-
nos.

— A que estas inversiones son dificiles de delimitar, en el sentido de que se conjugan con
lasinversiones materialesy, ademas, es complicado determinar €l nivel consignado defon-
dosy su rentabilidad.

— Alacapacidad para generar ingresos en un futuro, es decir, que el potencial del acti-
vo debe contribuir directa o indirectamente a los resultados empresariales.

— A que seaposible un control sobre su utilizacion futura.

— A que puedan ser evaluados, esto es, que se pueda expresar su valor en términos mone-
tarios. Es decir, la opacidad de |os capitales inmateriales, ya que no existe unareferencia
en el mercado parasu estimaciény por otra parte, debido alaheterogeneidad de estos capi-
tales que llevan consigo funcionesy actividades muy diferentes.

Con relacion aestas condi ciones anteriores, se podrian plantear si |os gastos en recursos huma-
nos las cumplen:
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— Lacapacidad paragenerar ingresos futuros es bastante clara ya que, por jemplo, una per-
sonaque adquiere un «saber-hacer» debido a unaformacion, esto supondriaunainversion
porque ese «saber-hacer» puede ser utilizado por ellaacorto y largo plazo, traduciéndose
en unamejora de la productividad.

— Respecto aque puedan ser controlados, esto plantea més problemas ya que se puede argu-
mentar, seglin la legislacion actual y para la mayoria de los sectores, que un trabajador
puede abandonar la empresa en cualquier momento, a su libre albedrio y, por tanto, no
existe la posibilidad de generar esos beneficios. A pesar detodo, en el momento en que se
pusiera en duda la capacidad futura de generar beneficios (por gemplo ante posibles
abandonos) entonces, losgastosincurridosy que estuviesen activados deber ian dar se
de baja inmediatamente con cargo a una cuenta del grupo seis.

Por dltimo, sefidar, que se ha hecho referencia a activos intangibles que no son considerados
como tal es activos contables por parte de las empresas, pero ademas, existen activosintangibles con-
tabilizados por importes que nadatienen que ver con su valor. En este sentido, es necesario estable-
cer una norma contable para la contabilizacién de activos intangibles (17). La dificultad principal,
estribaen su valoracion, pero este valor esta determinado en lamayor parte delos casos por su capa
cidad de generacion futura de excedentes de margen (18).

En definitiva, hay que tener en cuenta los siguientes aspectos:

— Ante la nueva globalizacion y segmentacion de mercados, la diferenciacion es un factor
clave, lacua puede venir dada por lainversion inmaterial que permite el apalancamien-
to intelectual y de esta manera, empieza a convertirse en € ndcleo gravitacional de las
empresas.

— Considerar laexistenciade unaasociacion entrelainversion material einmaterial. Asi,
unainnovacion técnica debe ir acompafiada de unainnovacion social, ya que es lamejor
forma de asegurar la calidad de prestaciones y de satisfacer a los clientes. El reparto de
resultados se hace entre todos | os actores que han contribuido a su realizacion.

— Recoger unaevaluacion delos capitalesinmaterial es porque muchas veces son |los deter-
minantes del valor de unaempresa. Por ejemplo, en fusiones, cesiones, etc.

— Proceder aladeterminacion delarentabilidad delasinver sionesinmateriales, esdecir,
atribuir a estas inversiones parte de | os «sobrebeneficios» que obtenga la empresa.

(17) Por €llo, el IASC esta trabajando en una norma contable internacional relativa a estos activos. En junio de 1995 habia
publicado el «Exposure draft E 50, relativo alos activos intangibles, y ha aceptado |os comentarios parainiciar laela
boracién de una normainternacional.

(18) NOMEN, E.: «Activosintangiblesy politicade empresa». Harvard deusto businessreview. Ndm. 71. Marzo-abril, 1996.
Pégs. 23-24.
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2.2. Inclusién de los costes ocultos en la contabilidad general.

Se analizaen primer lugar lainclusion de éstos en las cuentas anuales.

2.2.1. Enlacuentade pérdidas y ganancias.

Actualmente el Plan General de Contabilidad recoge |os gastos que se producen en laempre-
sa sin diferenciar los que realmente se deben a un funcionamiento normal de la misma de los que
son producidos como consecuenciade |os disfuncionamientos. Asi, se puede considerar que las cuen-
tas de gestion pueden incorporar costes ocultos, que seria conveniente localizar.

En d apartado de gastos, setendriaquetodaslas cuentasde gastos pueden incor porar sobre-
car gas, lo que suponen desembol sos real es parala empresa, debido a disfuncionamientos; asi, dentro
delas cuentas del grupo 6 del Plan Genera de Contabilidad se tendrian entre otras, las siguientes:

60. COMPRAS

— Materias primas incorporadas en los articul os desechados.

— Embalajes estropeados y tirados.

— Suministros administrativos consumidos a continuacion de un trabajo rehecho.

— Energia suplementaria debido aun mal reglaje de la maquina.

— Gastos ocasionados por descuentos realizados paracompensar |os productos envia-
dos con retraso.

61/62. VARIACION EXISTENCIAS/'SERVICIOS EXTERIORES

— Alquilar un aparato de reparaciones para hacer frente alas averias.

— Gastos de mantenimiento suplementarios producidos por una mala conservacion
del material corriente.

— Electricidad suplementaria debido a una falta de atencién por parte de los encar-
gados.

— Persond interino empleado para paliar una ausencia.

— Gastos de transporte suplementarios por entregar un pedido con retraso.

— Gastos postales y de tel ecomunicaciones por tener que responder a reclamaciones
de clientes provocadas como consecuencia de disfuncionamientos de la empresa.

— Gastos de contratacion de personal debido a una rotacion excesiva del mismo.

63. TRIBUTOS

— Tasas establ ecidas sobre remuneraciones abonadas a |l os asal ariados ausentes.
— Parte de los impuestos que se podria ahorrar con un mejor conocimiento de los

aspectos fiscales. /
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e
64. GASTOS DE PERSONAL

— Remuneraciones alas horas de personal consagradas a las regulaciones de disfun-
cionamientos (rehacer un trabajo, buscar un documento perdido, reorganizar una
actividad como consecuencia de una ausencia, etc.).

— Gastos de Seguridad Social ligados a estas remuneraciones.

— Gastos ocasionados por errores de nominas.

65. OTROS GASTOS DE GESTION

— Créditos incobrables como consecuencia de un litigio.

66. GASTOS FINANCIEROS

— Especulaciones ligadas a retrasos en los cobros.

67. PERDIDAS PROCEDENTES DE INMOVILIZADO Y GASTOS EXCEPCIO-
NALES

— Sanciones como consecuenciadel retraso en el envio de declaraciones.

— Indemnizaciones por garantia.

— Pendizaciones debido aque el funcionamiento del producto o servicio no es el ade-
cuado.

68/69. DOT. PARAAMORTIZACIONES/DOT. A LASPROVISIONES

— Dotacionesligadas ainmovilizados, no utilizados debido aunafaltade formacion,
0 bien su utilizacion es escasa.

En todas | as cuentas de gastos se recoge €l gasto real producido, pero en cadaunade ellas éste
no se debe exclusivamente a caracter de la cuenta, sino que una parte recoge una sobrecarga (cos-
tes ocultos) debidos a disfuncionamientos.

En el apartado deingresos hay algunos costes ocultos que no estan comprendidos dentro de
los costes visibles, es decir, que |o que se deja de producir provoca una pérdida de un margen bruto
gue resulta de los disfuncionamientos. Esto supone una bajada de la performance financiera espe-
rada con relacion alas previsiones de venta; se trata en definitiva de costes de oportunidad. El con-
siderar estos costes en la valoracién de los ocultos se basa sobre |a hipétesis de que la fraccion de
produccién que haya sido perdida, hubiera sido vendida, si €l tiempo de lo no producido disminu-
yera

Lascuentasdeingresos se encuentran disminuidaspor laexistenciadeno produccion, asi:
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70/71. VENTA DE MERCADERIAS/VARIACION EXISTENCIAS

— Ventano realizada debido aunano produccion (por gjemplo, parada de maquinas).

— Venta no realizada debido a que las previsiones fueron demasiado bajas o debido
alaescasez de existencias.

— Desviacion del precio deventaligado a defectos de calidad (productos rebajados).

— Venta no realizada debido a una merma de | os productos terminados.

73. TRABAJOSREALIZADOSPARA LA EMPRESA

— No redlizacion de una produccién de la empresa para ella misma.

74. SUBVENCIONESA LA EXPLOTACION

— Subvencién no obtenida por falta de tiempo para pedir lamisma.

75. OTROSINGRESOS DE EXPLOTACION

— Pérdidas de canones por patentes no depositadas.

76. INGRESOS FINANCIEROS

— Beneficio previsto no conseguido, ligado ainversiones o colocaciones no realiza-
das por el retraso en el pago de los acreedores o por negligencia del servicio de
tesoreria de la empresa.

77. BENEFICIOSPROCEDENTESDEL INMOVILIZADO E INGRESOSEXCEP-
CIONALES

— Ingreso neto no realizado sobre materiales no revendidos.

79. EXCESO Y APLICACIONES DE PROVISIONES

En funcién de lo analizado anteriormente, se podriapresentar una cuenta deresultados que
utilizando lamismanomenclaturaque ladel Plan General de Contabilidad se especificase quéparte
delos costes se debe a costes ocultos. Asi:

— Cada cuenta de gastos puede ser clasificada en costes de funcionamiento y en costes
ocultosligados a los disfuncionamientos.

— Conrelacion alos ingresos, se recoger ian los costes de oportunidad que corresponde-
rian alo no producido o no ingresado como consecuencia de |os disfuncionamientos.
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Una presentacion podria ser la siguiente:

Num. EJER EJER
DEBE
CUENTA N N-1
A) GASTOS
71 1. Reduccién de existencias de productos termi-
nadosy en curso de fabricacion .........cc.ccccceeveneee. 0
— Dél funcionamiento normal
— De disfuncionamientos
60/61 2. AProvisionamientos .........cccceeveeeveeesereereseenenns 20.352
—Del funcionamiento normal ...........cccceeueeee. 13.568
—Dedisfuncionamientos ..........cc.cceeeeeeneenenen. 6.784
64 3. Gastos de personal ........c.ccceeeeeereeieneieneseeenn 103.500
— Dd funcionamiento normal ...........ccccueueee. 77.625
— Dedisfuncionamientos ...........cccceeevveeveennen. 25.875
68 4. Dotaciones paraamortizaciones deinmovilizado . 30.555
—Del funcionamiento normal ...........cccecueee. 23.899
—Dedisfuncionamientos ...........c.ccceeveeneenenen. 6.656
69 5. Variacion de las provisiones de tréfico ............. 8.999
— Del funcionamiento normal .... 8.999
—Dedisfuncionamientos ............coeeeeeeeveeneennns 0
62/63/65 6. Otros gastos de explotacion ...........ccccceeevrcenne 15.885
—Del funcionamiento normal ...........cccccu.e.e. 9.655
—Dedisfuncionamientos .........cc.ccceeeeeneenennee. 6.230
Cogtes ocultos no incorporadosen los gastos visibles . 3.094
|. BENEFICIOS DE EXPLOTACION
66 7. Gastos financieros y gastos asimilados ............ 7.698
—Del funcionamiento normal ...........ccceeueee. 6.198
—Dedisfuncionamientos ..........cc.ccceeeeeneenenen. 1.500
69 8. Variaciones de las provisiones de inversiones
FINANCIENAS ..oovveeeeeceeceectee ettt 0
668 9. Diferencias negativas de cambio ..........c........... 0
Costes ocultos no incor porados en los gastos visibles 1.000
1. RESULTADOSFINANCIEROSPOSTIVOS 36.707
.
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WS

69

67

674
678

679

63

I1l. BENEFICIO DE LAS ACTIVIDADES
ORDINARIAS
10. Variacion de las prov. de inmovilizado ..........

— Del funcionamiento normal
— De disfuncionamientos

11. Pérdidas procedentes del inmovilizado ..........

— Dd funcionamiento normal ...........ccccee.....
— Dedisfuncionamientos ..........ccccceeeeveecveennen.

12. Pérdidas por operaciones con accionesy obli-
QaCiONES PrOPI8S ..veveveveneeresiereeieeere e ere e s
13. Gastos extraordinarios ..........c.coeeeeererieenerenenns

— Dél funcionamiento normal
—Dedisfuncionamientos ...........ccccceeeevvevrennene

14. Gastosy pérdidas de otros gercicios .............

Costes ocultos no incorporados en losgastos visibles .

IV. RESULTADOS EXTRAORDINARIOS
POSITIVOS

V. BENEFICIOSANTES DE IMPUESTOS

15. Impuesto sobre sociedades ..........ccoceerereeuenene
16. OtroS iMpPUESIOS .....cceverveeerieeriesieereesesee e

VI. RESULTADO DEL EJERCICIO (BENE-
FICIOS)

CUADRO 1. Fuente de elaboracién propia.

NUOM.
CUENTA

70
71

73

74175

HABER

B) INGRESOS

1. Importe neto de la cifrade negocios ................
2. Aumento de existencias de productos termina-

dosy en curso defabricacion ...........cccoceeeeerienene.
3. Trabajos efectuados por laempresaparael inmo-
VIliZadO ..ocoeeceeceeeee e
4, Otros ingresos de explotacion ............cccoceeennene
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sl

76
76

76
768

7
74

775

778
779

Costes de oportunidad (no produccién) ...............

|. PERDIDASDE EXPLOTACION .................

5. Ingresos en participaciones de capita ..............
6. Ingresos de otros valores negociables y de cré-
ditos del activo inmovilizado ...........cccccvvvrninne.
7. Otrosintereses e ingresos asimilados ...............
8. Diferencias positivas de cambio ..........cc.ccce.e..

Costes de oportunidad (no produccién) ...............

. RESULTADOS FINANCIEROS NEGATI-

I11. PERDIDASDE LASACTIVIDADESOR-
DINARIAS ..o

9. Beneficios de engjenacion del inmovilizado ...
10. Beneficios por operaciones con accionesy obli-
QaCiONES PrOPIBS ..vovevrvereerereereeieeere e ere e ssenens
11. Subvenciones de capital transferidas al resul-

tado del gercicio

12. Ingresos extraordinarios ............cccoeevreerereneens
13. Ingresos y beneficios de otros gjercicios ........

Costes de oportunidad (no produccién)................

IV. RESULTADOS EXTRAORDINARIOS NE-
GATIVOS ...

V. PERDIDASANTES DE IMPUESTOS ........

VI. RESULTADO DEL EJERCICIO (PERDI-
(27X N

— 30478

32.999

8.457

—41.456

—41.436

En este ejemplo los costes ocultos serian de: 6.784 + 25.875 + 6.656 + 6.230 + 3.094 +
1.500 + + 5.545 + 1.000 = 56.684 de | os cual es 4.094 corresponderian ano produccion y 52.590

a sobrecargas.

Esto permitiria que se pudieran realizar comparaciones entre dos gjercicios y ademés entre
diferentes empresas. Para ello, se puede utilizar €l ratio:

- 162 -

Gastos de disfuncionamientos

Gastos visibles
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Desde un punto de vista préactico, esta nueva presentacién puede hacerse después de la ela-
boracion de una cuenta de resultados normal; de tal forma que no es indispensable hacer una cla-
sificacion en cada registro contable. Es necesario laayuda de informacion extra-contabl e facilita:
dapor los responsables operacionales (jefe de servicios, jefes de taller) en las cuales seindiquen las
cuantias de disfuncionamientosy las consumidas para su regulacion.

2.2.2. En € baance.

L os costes ocultos tienen incidencias sobre ciertas partidas del balance, en particular sobre
losstocks. Asi, por gemplo, los métodos de val oracién de exi stencias de productos terminados inclu-
yen generalmente costes ocultos que provienen de disfuncionamientos. Los productos terminados
estan valorados a un coste medio ponderado que lleva consigo aque seinscribaen el activo un valor
delas existencias superior a valor econdmico que realmente hubiera gastado la empresa para fabri-
car el producto finalizado si 10 hubiese realizado con menos disfuncionamientos. Por ello, el bene-
ficio anunciado esta sobrevalorado y como consecuencia seraficticio con relacion a beneficio real.

Por gjemplo (19), un estudio realizado a partir de la valoracion de los costes ocultos o de no
calidad ligados a un solo tipo de producto terminado (que representa el 15% del valor de las exis-
tencias) muestra que el valor de las existencias, valoradas segiin el método del coste medio ponde-
rado incluye més de veinticinco millones de pesetas de costes ocultos, |0 que supone un 2 por 100
del valor delasexistencias, detal maneraque se produce unareduccion del beneficio de un 10 por 100
(Véase gréfico). Situacién inicial con unavaloracion de las existencias que incluyalos costes ocul-
tos ligados a los disfuncionamientos (en pesetas).

AcTivo Pasivo
Inmovilizado Recursos propios
657.774.650 874.986.920

Redlizable Deudas alargo plazo
1.204.732.825 475.704.590

Exigible

866.420.000 Deudas a corto plazo
Disponible 1.714.539.815
336.333.850

3.065.231.325 3.065.231.325

(19) BENSALEM, R.: «Lesincidences des colts cachés sur e systéme de comptabilité et leurs répercussiones sur les états
financiers». Les cahiers de recherche en gestion de I'l SEOR. Série Synthéses. NUm. 12. 1986. Pags. 89-91.
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El beneficio es de 322.901.000 pesetas.

Nueva presentacion del balance, enlacual, lavaloracion de | as existencias se presentaya con
laexclusion de los costes ocultos ligados a | os disfuncionamientos (en pesetas).

AcTIvo Pasivo
Inmovilizado Recursos propios
657.774.650 874.986.920

Redlizable Deudas alargo plazo
1.176.817.700 475.704.590

Exigible

866.420.000 Deudas a corto plazo
Disponible 1.686.624.690
336.333.850

3.037.316.200 3.037.316.200

El beneficio es de 294.985.875 pesetas.

2.2.3. Enlamemoria

Lamemoria como documento que completa, ampliay comenta lainformacion del balancey
lacuenta de resultados, deberiarecoger unaexplicacién delos costes ocultos que se hubiesen inclui-
do en los documentos anteriores. En el caso de que no se hicieramencion alos mismos, ésta podria
servir como documento, que facilitase tal informacion.

2.3. Laproductividad y €l valor afiadido.

La productividad y el valor afiadido son elementos bisagra para unaintegracion de los
aspectos econdémicosy sociales, por lo tanto, un estudio adecuado de |os mismos es necesario. Con
relacién ala productividad, ésta sigue siendo uno de los factores principales en los procesos de
negociacion colectiva (20).

(20) Pueden verse opiniones parecidas en:

— LEACHALBERT, F.: «El surplus dela productividad global. Causas de su impasse». Comunicacion presentada en
el 1V Encuentro de profesores universitarios de contabilidad. Santander, 1991. Pég. 666.

— RIVERO TORRE, P: Generacion de valores afiadidos en la empresa: productividad y reparto. Real Academiade
Doctores de Madrid. Madrid, MCMXCI. P&g. 36.
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Con respecto al valor afiadido, que esta muy ligado con la productividad, se pueden destacar
dos apuntes:

1. Ademas de hablar de un valor afiadido en sentido econémico, hay que hacer referenciaa
un valor afiadido de la calidad, ya que para que todos los niveles puedan participar de
formaactivaen lagestion del valor afadido econdémico, hay que desplegar objetivos medi-
bles utilizando parametros no financieros, tales como, por ejemplo, nimero de dias para
todos | os ciclos de l0s procesos empresariales (21).

Por tanto, este valor afadido puede ser entendido como un conjunto de atributos de un pro-
ducto o servicio que son percibidosy valorados por los clientes. De tal manera, que habra
gue eliminar todas aquellas actividades que no aporten valor afiadido parael clientey para
realizarlo sera necesario una gestion participativa de | os trabajadores que son los artifices
dela gestion del cambio.

2. Ensegundo lugar, end calculo del valor afiadido en un sentido econdmico, seriaconveniente
incluir indicador es sobre aquellos costes que no han supuesto un valor afiadido de cali-
dad, detal maneraque estainclusi 6n permitiriaque todos sus destinatari ostuviesen un cono-
cimiento del valor afiadido que ha sido perdido por parte de las empresas y en qué medida
hacer reflexionar sobre quién o quiénes son «cul pables» detal pérdida. Ademéds, nosindica
raqué porcentaje de participacion relativa de | os empl eados, empresa, Estado, etc., enel vaor
anadido se destinaa cubrir determinados disfuncionamientos. Por dlo, se presentaun esta-
do devalor afiadido en & que seincluyan los costes ocultos o de no calidad:

ESTADO DE VAL OR ANADIDO (incluyendo los costes ocultos)

EJER N EJER N-1
CONCEPTOS

IMPORTE PORCENTAJE IMPORTE PORCENTAJE

GENERACION

Ventas Netas. Prestacion de Serviciosy otros
Ingresos de explotacion

+ Variacion de existencias de productoster-
minados y en curso de fabricacion

+ Trabajos efectuados por |a empresa para
su inmovilizado

+ Subvenciones ala explotacion

— Costes de oportunidad (disfuncionamiento) vl

(21) MARTIN FELIPE, J.: «<El concepto de valor afiadido». Técnica econdmica. Nam. 153. Diciembre, 1995. Pag. 46.
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o
—VALOR DE LA PRODUCCION
— Compras netas

Del funcionamiento normal
De disfuncionamientos

+ Variacion de existencias, mercaderias,
materias primasy otras materias

Del funcionamiento normal
De disfuncionamientos

— Gastos externos y de explotacion
Del funcionamiento normal
De disfuncionamientos

—VALORANADIDO DE LA EMPRESA

+ Ingresos financieros
+ Ingresos y gastos excepcionales

— Costes de oportunidad (disfuncionamiento)

= VALOR ANADIDO TOTAL

DISTRIBUCION

Al Personal

— Sueldosy saarios

— Seguridad Social acargo empresa
— Pensiones

— Otras prestaciones sociales

— De disfuncionamientos

Al Estado

— Impuesto y tributos
— De disfuncionamientos

A las fuentes financieras

— Intereses de préstamos
— De disfuncionamientos

Al mantenimiento y expansion delaempresa

—Amortizacionesy provisiones
— Beneficios retenidos
— De disfuncionamientos

A los accionistas
— Dividendos activos

CUADRO 2. Fuente de elaboracién propia.
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2.4. Una adecuada informacion social.

Lainformacion social que se recoge en los informes anuales de las empresas suele ser en la
mayoriade los casosinsuficiente, no existe un formato determinadoy la finalidad por la que se
publica es diferente. Por €llo, se plantean dos opciones:

» Presentar un informe social externo, que fuese publico, en el que se recogiesen tres
grandes areas de lainformacion social:

— Informacion para empleados.

En Espafia no existe un balance social como puede existir en otros paises, en €l que
figurasen, entre otros aspectos, |os siguientes:

a)

b)
c)

d)

e)

9)

Gastos o cuantias que se hayan destinado para formacién, adiestramiento, entrena-
miento y especializacion del capital humano (cursos, viges a extranjero, becas,
actividades culturales, etc.).

Desglose de la plantilla por areas geogréficas, funciones, categorias.

Informacion sobre las condiciones ambientales del puesto de trabajo (seguridad,
higiene, etc.).
Conaocimiento del salario recibido por todos los trabajadores en funcién a su cate-
gorialaboral.

Informacién sobre los cambios producidos en la empresa (altas y bajas laborales,
contratos indefinidos o temporales, variacion tecnol 6gica, traspaso entre empre-
sas).

Informes sobre beneficiosy planesfuturos, seguridad en €l puesto detrabajoy posi-
bles beneficios no monetarios.

Medicion y valoracién de los recursos humanos.

— Informacion medioambiental.

Lainformacion adivulgar por parte de las empresas puede abarcar |os siguientes con-
ceptos:

a)

b)

Lasinversiones que se realicen ya seaen bienes deinmovilizado o gastos deinves-
tigaciony desarrollo, relacionados con e medioambiente.

Obligaciones contraidas para la proteccion del medioambiente.
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©)

d)

¢))

Costes en que se incurra, bien de forma obligatoria o voluntariay que tenga un
carécter medioambiental.

Riesgos o contingencias en que la empresa se encuentre envuelta derivados de la
incidencia de su actividad en el medioambiente.

Avances logrados en reducir aspectos negativos parala salud: productos al érgicos,
cancerigenos, colesterol, etc.

Medidas de proteccion medioambiental aplicadas, impactos de los vertidosy emi-
siones de residuos, etc.

Etcétera

I nfor macion de otros aspectos sociales.

En este apartado se presentariatodaaguellainformacién que pudiese tener efectos posi-
tivos o negativos sobre la sociedad y que no se hubiese recogido en los dos apartados
anteriores. Por g emplo:

a)

b)

0)

d)

Informacidn sobre actividades filantrépicas. patrocinando actividades culturales,
deportivas, subvenciones concedidas, etc.

Mejoras realizadas para aumentar la calidad de los productos, procurando conse-
guir el mejor nivel de satisfaccion del consumidor.

Incidencias que puedan producir determinadas decisiones estratégi cas tomadas por
la empresa sobre otros agentes econémicos y sociales.

Etcétera

Estetipo deinforme externo deberiaincluirse dentro delas cuentasanualesdelas
empresas.

Por otro lado, la existencia de un informe interno para empleados o boletin infor ma-
tivo que podriatener una periodicidad mensual, en €l que se informasen de todos agquellos
aspectos que puedan tener importancia paralos trabajadoresy ademas, pueda servir como
herramienta de gestion. Entre otros aspectos, podemos destacar:

a) Algunos de los comentados anteriormente para €l informe socia externo en el areade

lainformacién para empleados.

b) Resumen delas producciones, salidasy existencias, asi como laplanificacion delapro-

duccién parael messiguiente.

¢) Los nuevos proyectos que se estan realizando o se van aredlizar.
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d) Enespecial, informar sobre los procesos que se han realizado paralareduccion delos
costes ocultosy mejorar la calidad:

— Informacién sobre costes ocultos existentes sobre no calidad y las desviaciones de
productividad directa.

— Grupos de trabajos constituidos y funciones arealizar.
— Reducciones de costes ocultos que se han conseguido.

— FEtcétera

En definitiva, si en esta gestion los empleados son el factor principal de competitividad,
calidad, etc., es necesario suministrarlestoda aquella infor macién econémicay social
que se considere opor tuna tanto anivel global de la empresa como anivel de su seccion
o departamento, de estamanera seles podréa pedir su integracién en el equipo delaempre-
sa. Por lo tanto, se tiene que tender hacia lo que WOODS (22) denomina «contabilidad
abierta».

3. El andlisis contable.

Hay que plantearse cual debe ser €l camino parapasar de un hecho social a andlisis contable.
Paraello, es necesario que se adopten nuevas formas en la gestion de la determinacion de |l os costes
y ventgjas sociales.

3.1. Estudios de ventajas-costes.

Consiste en evaluar monetariamente o no las ventgjas y |os costes de un proyecto que tenga
implicaciones sociales. cambios en la organizacion, inversiones nuevas, introduccion de ventgjas
sociales, modificacion de los ritmos de trabgjo, etc.

3.2. Andlisis de las situaciones de trabajo.

Se trata de analizar los efectos econdmicos de las situaciones de trabajo sobre la produc-
cion. Asi, estudiar las situaciones de trabajo y 1os cambios que las afectan:

(22) WOODS, M.D.: Contabilidad de la calidad total. Ed. Deusto. Bilbao, 1996. Pags. 220-225.
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1. Estudio econdmico del puesto o del nivel de cualificacion: coste de funcionamiento de
puesto, andlisis del coste por categoria socio-profesional, costes de aprendizaje, etc.

2. Andlisis de los cambios que afecten alas situaciones de trabajo. Por gjemplo, un cambio
tecnol 6gico.

3. Andisisdelos costes de ciertos disfuncionamientos social es, como: absentismo, rotacion,
accidentes de trabajo, etc. Representan costes generalmente incluidos dentro de los costes
ocultos.

3.3. Inclusién de los costes ocultos en € andlisis financiero.

Setiene que producir un cambio en los andlisis de las empresas en €l sentido de que éstas no
deben ser juzgadas Unicamente por los resultados inmediatos, por parte de los accionistas, l0s
auditores, los bancos, |os poderes publicos, inversionistas, etc. Asi, por jemplo, un director de empre-
sa puede tener dos discursos diferentes: la empresa no tiene mas que un beneficio neto del 3,5 por
100 después de impuestos, pero analizando los indicadores de creacion de potencial, se tratade una
empresa sanaen 5 afios. En cambio, se puede analizar que por ejemplo, laempresatiene un benefi-
cio del 7 por 100 pero sin observar las decisiones estratégicas que han sido tomadas o qué inversio-
nes han dejado de realizarse. Es decir, que si no setiene un cierto conocimiento de la creacién de
potencial no se puede juzgar adecuadamente a una empresa. Para ello, seria necesario también,
gue €l sistema de incentivos fuese flexible (23), en €l sentido de que la evaluacion de los directivos
estuviese formada por una mezcla de medidas financieras (ventas, beneficio neto, ROI, cash-flow)
y de medidas no financieras (incremento de la calidad, de la innovacién, del liderazgo en produc-
cion eficiente, etc.).

3.3.1. Indicadores de aerta estratégica, de inversion inmaterial, de rentabilidad socia y de
andlisis delos costes ocultos.

Es necesario la utilizacién de indicadores de alertay de vigilancia econémicay socia de la
empresa, para una mejor valoracion de las performances econémicas y sociales a corto, medio y
largo plazo. Un riesgo social hoy, es un riesgo importante sobre la performance econémica del
mafiana.

Algunos indicadores que se pueden establecer son los siguientes:

(23) ALVAREZ LOPEZ, J. y BLANCO IBARRA, F.: «Apoyo de la contabilidad directiva ala motivacion de |os recursos
humanos». Técnica Contable. Nim. 547. Julio, 1994. Pég. 458.

-170 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 183

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




[ coNTROL Y ESTRATEGIA | Domingo Nevado Pefia

1. Indicadores de alerta estratégica, como por € emplo:

a)

b)

Costes ocultos

Costes visibles

¢Qué significa un aumento de los costes ocultos con relacion alos costes identificados en
la contabilidad? Esto quiere decir que los disfuncionamientos y la pérdida de energia de
laempresa aumentan, por ello se puede considerar como un indicador de aerta. Esteratio
nos expresa también la relacién que existe entre ambos. Asi, una estrategia de reducir los
costesvisibles sin preocuparse de los efectos en | 0s costes ocultos puede suponer un aumen-
to de estos Ultimos. Por gjemplo, una disminucion de mano de obra directa puede ir aso-
ciada a un aumento de las averias, defectos en la calidad, etc.

Costes externalizados

Costes internalizados

Los costes exter nalizados son todos aquellos que se reper cuten hacia el exterior dela
empresa para liberar ciertos gastos. Es necesario, vigilar un aumento exagerado de
este ratio. Tradicionalmente una buena politica consiste en reflexionar de la siguiente
forma: «todo |o que es pagado por otros es una ventaja para nosotros». Esto podria consi-
derarse como unabuenagestion, salvo si se admite que existe un efecto bumeran: cuando
se externalizan costes a entorno (medioambientales, despido de trabajadores, etc.), éste
puede responder forzando a la empresa a reintegrarlos, como por g emplo, una disminu-
cién de efectivos, en un primer momento supone una reduccion de |os gastos de personal
(visibles) delaempresa, pero algunas veces, el coste de lasindemnizaci ones que son paga-
das por la colectividad van aumentando, y este coste que inicialmente fue exteriorizado
por la empresa no permanecera mucho tiempo, porque podria conducir mas tarde o mas
temprano a un aumento de | as cotizaciones sociales, de tal manera que muy pronto recae-
ra también sobre el conjunto de |os trabajadores que permanecen en la empresa, contra-
yendo de esta forma, un mayor coste por haber exteriorizado una parte de sus gastos de
personal.

Este efecto bumeran es una prueba de unarel acion estrecha, de naturaleza econémica, entre
laempresay su entorno, por eso, |0s costes exteriorizados pueden ser considerados como
costes ocultos. Este ratio por tanto, nos da unaidea de la responsabilidad social de la
empresa. Estarelacion nos permite estimar a corto plazo |os costes ocultos que laempre-
sa deberd asumir en un futuro debido al efecto bumeran que se produce a exteriorizar
determinados costes. Asi, la empresa para enriquecer su diagnostico estratégico, puede
anticiparse en dos o tres afios a | os costes externos potenciales.

ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 183 -171 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




CONTROL Y ESTRATEGIA Domingo Nevado Pefia

c) Tiempo indirectamente productivo

Tiempo directamente productivo

Unaempresalanzada en unareflexion estratégicatiene una el eccién muy importante: qué
recur sos debe consagr ar a actividades directamente productivas, que generan resulta-
dos inmediatos (cifra de negocios, margen, resultados, etc.) o en actividades indirecta-
mente productivas que congtituyan la «creacién de potencial» actual, pero con resulta-
dos sdlidos en el futuro.

Lareparticion entre los tiempos directamente productivos y los tiempos indirectamente
productivos constituye un problema universal. Este ratio nos puede servir paramedir €l
grado de profesionalismo existente. Hay que tener presente, que aumenta con lajerar-
quiade responsabilidades, pero el tiempo indirectamente productivo de los mandos puede
constituir una contribucién ala eficacia en la direccion de la actividad y a la puesta en
marcha de |a estrategia. Este tiempo, para los operarios conlleva principa mente infor-
macion descendente y ascendente, formacion integrada, comunicaci 6n-coordinacion-
concertacion, etc.

Intentar maximizar el tiempo directo que se aplica a producto, se considera que es una
buena manera de crear competitividad. Pero si la empresa reduce sus efectivos, esto afec-
ta precipitadamente al tiempo de las operaciones, sacrificando estudios, preparaciones,
perfeccionamiento metodol 6gicos, formaciones internas necesarias, etc. La deterioriza-
cion deesteratio constituye una alerta para una empresa que esta empezando a per-
der su profesionalismo.

d) Sedeberiarecoger también, algunosindicador es que nos permitieran analizar entre otros
aspectos los siguientes:

— ¢Qué capacidad efectiva tiene el sistema deinformacion de la empresa par a esti-
mular acciones a los trabajadoresy por lo tanto, € poder de utilizar el sistema de
informacion paralatoma de decisiones?

— ¢Quégrado desincronizacion o coordinacion existe entre lasunidadesy €l per so-
nal que componen la empresa en «tiempo real»?, es decir, que en plazos cortos per-
mitan una reaccion rapida de la misma frente a su entorno externo o interno.

— ¢Qué capacidad de reaccion tiene la empresa pararevisar y adaptar regularmente y
frecuentemente, sus estructuras, su funcionamiento, sus précticas, sus procedimientos?

2. Incluir indicadoresdeinversion inmaterial, que nos midan los gastos destinados alarea
lizacion de este tipo de inversiones.

3. Ratios para €l analisis de los costes ocultos o de no calidad.
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4. Ratios de rentabilidad en los que se tengan en cuentalarentabilidad social (24), es decir,
gue se consideren aspectos sociales como la calidad, sus derivadosy la excelencia empresarial.

3.3.2. Los auditores externosy los indicadores cualitativos.

Los auditores exter nos en susinformes suelen llevar a cabo Unicamente una certificacion de
las cuentas de la empresa, pero también, se deberian tener presente estosindicadoresde alerta, de
inversion inmaterial, de rentabilidad social y de consider acién de los costes ocultos para poder
explicar cuadl podria ser la evolucion de la empresa en un futuro. Ademas, e auditor conoceria
cuales son los puntos débiles de laempresay controlariala evolucion seguida por ésta, detal forma
que éste fuese adquiriendo en mayor medida un rol devigilanciay de alerta. Ademés, en lasempre-
sas que existan un calculo y control de los costes ocultos, el control interno de éstas mejoraria,
por lo que en ciertamedidalalabor del auditor se deberia ver facilitada.

4. Instrumentacién de herramientas de gestion socio-econdémica.

Se van a presentar diferentes herramientas que pueden ser utilizadas para un adecuado con-
trol socio-econémico.

4.1. Los planes de accion prioritarios (PAP).

La necesidad de que la empresa establ ezca planes de accion estratégicos, entendiendo como
tales, aquellos que tengan como finalidad el cumplimiento de los objetivos prioritarios establecidos
en el plan estratégico global o en laplanificacion estratégica, ha sido puesto de manifiesto por dife-
rentes autores, con diferentes denominaciones. Por ejemplo, MARCHESNAY (25), habla de «pla-
nes de accion estratégicos», AVENIER (26), «programas de acciones concretas», BUENO CAM-
POS (27) y MARMUSE (28), establecen un plan de crecimiento y planes operativos (plan comercial,

(24) Puedeverse:

— JMENEZ MONTANES, M.A.: La calidad como estrategia competitiva. Gestion, rentabilidad y auditoria. Ed. Tébar
Flores. Albacete, 1996. Pag. 173.

(25) MARCHESNAY, M.: Cas et solutions de stratégie. Ed. Chotard et Associés. Paris, 1988. Pag. 25.
(26) AVENIER, M.J.: Le pilotage stratégique de |'entreprise. Editions du CNRS. Paris, 1985. Pag. 10.

(27) BUENO CAMPOS, E.: Direccion estratégica de la empresa. Metodologia, técnicas y casos. Ed. Pirdmide. Madrid,
1991. Pé4g. 392.

(28) MARMUSE, C.: Politique générale: langages, intellignece, modél es et choix stratégiques. Ed. Economica. Paris, 1992.
Pég. 340.
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financiero, etc.), SAVALL, ZARDET (29) y CALORI y ATEMER (30) hablan de planes de accion
prioritarios. En este sentido, se considera que |as empresas deben establecer [os mismos, siendo una
posible denominacién de éstos, la de planes de accion prioritarios (PAP).

4.1.1. Definicion.

El plan de accion prioritario (PAP) seriaun documento en el que seformalizariapor escri-
to & conjunto de acciones prioritariasarealizar en e transcurso de un periodo de seis meses
para alcanzar los objetivosprioritarios.

Se trata de una herramienta de accion colectiva, porque un PAP hace referencia siempre a
una unidad, un equipo, un conjunto de personas, aungue es preparada, elaborada, puesta a diay
dirigida por cada responsable de la unidad, lo que no excluye, una comunicacion y didlogo con los
miembros de su equipo para la puesta en marcha de la estrategia. EI PAP de una unidad puede ser
construido a partir de dos fuentes:

1. El plan estratégico global de la empresa. Asi, la preparacion del PAP de la empresa del
primer semestre consiste en extraer del plan estratégico las acciones prioritarias cuya pre-
paracion o realizacion, estén planificadas para el semestre. Ademés, cada nivel del orga-
nigrama prepara su plan de accion estudiando el de su superior jerérquico, seleccionando
las acciones prioritarias que seran tomadas en cuenta por su unidad. Por |o tanto, esta pre-
paracion descendente se hace hasta niveles de unidad los mas bajos posibles: € taler, la
agencia. Es decir, se produce una desmultiplicacion del PAP, cada responsable prepara
su PAP apoyandose como primerafuente: en la estrategiaformalizada por el plan estraté-
gico global de la empresa, por los PAP de la empresa, de los departamentos, de las divi-
siones, servicios, etc.

2. Dd diagndstico actualizado delosdisfuncionamientos delaunidad o del equipo, a prin-
cipio del semestre. Unade las particularidades delos PAPesladellevar consigo acciones
prioritarias de reduccién de disfuncionamientos. Para detectar estos disfuncionamientos
laempresa puede aprovecharse de |os diagndsticos que haya podido realizar anteriormen-
te o bien se puede realizar un mini-diagndéstico répido una vez por semestre. Una vez
detectados los disfuncionamientos, se estableceran las acciones para suprimirlos, estas
acciones se inscriben en €l proyecto de los PAP.

(29) SAVALL, H.y ZARDET, V.: Ingénierie stratégique du roseau. Ed. Economica. Paris, 1995. Pag. 334.
(30) CALORI, R.y ATEMER, T.: Diagnostic et décisions stratégiques. Ed. Dunod. Paris, 1993. Pag. 333.
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4.1.2. Laplanificacion y programacién delos PAP.

Unavez elaborados |os PAP, es esencia que su realismoy su viabilidad sea verificada. Esto
permite asegurar a los PAP una funcion fundamental: su cardcter estimulante pero realista, para
evitar que se desarrolle el escepticismo o desmovilizacién frecuentemente observados en los siste-
mas clésicos de direccion por objetivos.

Frecuentemente no existe una adecuacién de recursos con relacién a los objetivos estratégi-
cos. Por lo que es conveniente realizar un pequefio test, sobre laviabilidad de los PAP, es decir, una
planificacion-programacion, con el fin de que para el periodo fijado de seis meses:

1. Losrecursosdetiempo sean mas 0 menosiguales a las necesidades.

2. Y unaprogramacion que consiste en simular sobreun calendario, lasfechasen lascua-
les seran progresivamente realizadas las acciones. Esta programacién necesita una
coordinacion y concertacion entre los diferentes actor esimplicados.

4.1.3. Los PAPYy la preparacion presupuestaria.

Una evaluacion de las realizaciones estratégicas que se hayan producido en e semestre a
través de los PAP, pueden servir como punto de referencia parala preparacion presupuestaria.

Los PAP comprenden objetivos de mejora de los resultados inmediatos fundados sobre la dis-
minucion de los costes ocultos o de no calidad. La preparacion del presupuesto del nuevo afio,
debe tener en cuenta estos obyjetivos para elaborar un presupuesto que esté confor me con los PAP.
Este procedimiento de preparacién presupuestaria se aparta radicalmente de los procedi mientos
corrientemente practi cados por las empresas, porque lamayor parte de éstas hacen presupuestos que
se pueden calificar como presupuestos de reproduccién, es decir, el presupuesto del afio prece-
dente es adaptado al del afio siguiente Unicamente modificando determinadas cantidades de una
maneraarbitraria, sin remitirse alas causas de la estructura de costes, sin preguntarse sobre el aumen-
to de los gastosfijos o variables, etc.

A veces, las empresas tienen que recurrir a operaciones presupuestarias «quirurgicas» (hacer
recortes en ciertas partidas de gastos) y sin saber qué acciones concretas permitiran alcanzar estos
objetivos. Por lo que se considera que es necesario:

— Traducir en previsiones presupuestarias aguel | as acciones que han sido anteriormente iden-
tificadas en los PAP.

— O bien, identificar planes de accién concretos para realizar los objetivos presupuestarios
previamente establecidos.
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4.2. Sstemas de remuneracion participativos.

En este apartado se intentan plantear diferentes sistemas de retribucién que pueden llevar a
cabo las empresas para un adecuado control socio-econdmico y las posibles combinaciones que se
establecen entre los mismos.

4.2.1. Lagestion participativa por objetivos: el contrato de actividad peri6dicamente nego-
ciable (CAPN).

El contrato de actividad peridicamente negociable (CAPN) seriaunaformade retribucién par-
ticipativa por objetivos, que podria definirse como un tipo de acuerdo o contrato personalizado y
negociado entre € superior jerarquicoy cada uno de sus subordinados, fijando objetivos a rea-
lizar y los medios especificos asignados. Por jemplo, laempresa por una parte se compromete apor-
tar actividades de mgjoradelacalidad, medios especificos mejor adaptadosy complementos de remu-
neracion al trabajador, en cambio, por otra, €l trabajador se compromete allevar acabo unaactuacion
mas eficiente, mejora de los resultados inmediatos (cumplimiento del presupuesto asignado, de los
plazos del programa de lanzamiento de un producto, etc.) y una contribucion personal mésfuerteala
creacion de potencia (por ejemplo, asegurar laformacion, desarrollar |a cartera de clientes, reorga
nizar el servicio para hacer frente alas consideraciones de la clientela, etc.).

Este tipo de contrato seria periddico, en funcion del periodo fijado paralos planes de accion
prioritario (PAP), es decir, seismesesy negociable, dentro de un didlogo profesional y de discusion
gue se instaura entre un individuo y su superior jerérquico.

4.2.2. Laretribucion por competencias.

El sistema de remuneracion debe tener en cuenta una equidad interna, externay unaconsi-
deracion delasmotivaciones, laintegracion y desarrollo del personal, por €llo, este Ultimo aspec-
to esfundamental parael control socio-econémico que se viene desarrollando. Asi, se consideraque
unagestion participativa por objetivos puede llegar acumplir estas finalidades. Pero, esta gestion
participativa puedeir evolucionando hasta poder complementarse con un sistemade remuner acion
por competencias. Antes de explicar cOmo se puede producir tal evolucién, se desarrollalo que se
entiende por retribucion por competencias.

Debido alas nuevas situaciones del entorno, que van exigiendo una contencion de salarios,
necesidad de recuperar y mantener la competitividad, ha llevado a que en Estados Unidos se bus-
guen alternativas que permitan mayores incrementos salariales, mayor competitividad y profesio-
nalidad y, alavez, no incrementar l0s gastos de personal en la empresa. Para ello, se ha empezado
a utilizar con mayor frecuencia un sistema de retribucion denominado por «competencias» o por
«conocimientos» que consiste en retribuir alos profesionales por las competencias propias que
pueden desarrollar méas que por € trabajo que estan realizando en un momento dado.
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Este sistema supone un cambio importante sobre el sistemade retribucion actual basado en €l
puesto detrabajo, yaque ahora se recompensaalapersonay no a puesto, siendo individualesy dife-
renciadores. L égicamente laimplantacion de este sistema supondra algunas reticencias inter nas,
sobre todo de personas que lleven mucho tiempo desempefiando una tarea, ya que pensaran que si
alguien aprende a hacer lo que ellos hacen actualmente, en un futuro, dejarén de ser prescindibles.
Por €ello, se debe producir un cambio de mentalidad, de tal maneraque se piense que hacer cosasdis-
tintas de |as que habitual mente se realizan, supondra ser mas empleable. Para que se produzca este
cambio es necesario avanzar hacia estilos de direccién democr éticos y participativos, con res-
ponsabilidades en todos los niveles.

Este sistema of rece ventajas tanto paralos trabajadores como paralaempresa, las mismas han
sido reconocidas por diferentes directivosy también, las dificultades de su implantacion debido prin-
cipalmente ala oposicion de los sindicatos (31).

Paraun establecimiento progresivo de este sistemade retribucidn es conveniente que laempre-
satengaestablecido algun sistema de valor acion inter na de los puestos o de evaluacion per sonal.

4.2.3. Lacomplementariedad entre estos sistemas de retribucién.

¢Doénde se puede producir 1a complementariedad entre un sistema de retribucion participa-
tiva por objetivos y una retribucion por competencias? El establecimiento de los CAPN supone
quetraslarealizacion de varios contratos, los esfuerzos individual es del trabajador vayan aumen-
tando, unido también, a un progreso en sus competencias, iniciativas, autonomiay responsabili-
dades. Por tanto, son aspectos que deben ser considerados alahorade lagestion de su carrerapro-
fesional, ya que los trabajadores que tengan éxito en varios CAPN, desearan una evolucion de la
misma.

Asi, la empresa puede optar por gjemplo, por tres posibilidades:

1. Establecer para deter minadas categor ias (generamente las inferiores) unaretribucién
basada en una primay, posteriormente, a medida que el trabagjador vaya adquiriendo
nuevas competencias establecer un sistema deremuneracion en el que setengaen cuen-
ta principalmente las capacidades y €l cumplimiento de los objetivos.

2. Implantar unaretribucion por competencias paralos mandos inter medios hacia nive-
lesinferiores (operarios, etc.) y unagestion participativa por objetivos paralos mandos
superiores.

(31) Pueden verse estas ventgjas en:
— ALVAREZ, J.: «Tendencias retributivas que estan por Ilegar». ABC. Nuevo trabajo. 16 dejunio de 1996. P4g. 7.
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L 6gicamente, el sistema adoptado debe tener unaincidenciaen lapoliticay el sistemade
evaluacion interno del personal, de tal manera que se ha de intentar ligar o establecer un
sistema de evaluacion que tenga presente el cumplimiento de los objetivosy alavez,
unavaloracién del aumento de las competencias del trabajador, paraevitar la subjeti-
vidad gque se produce en la préctica por parte de los mandos ala hora de llevar a cabo las
evaluaciones.

3. Llevar acabo un sistema de retribucion participativo basado en el trabajo en equipo.
Estetipo de retribucion estaria asociado a equipos de trabajo de calidad total o mejoracon-
tinua, en el que laretribucidn seria mas bien de unamaneraimplicitao intangible, esto es,
un sistema de reconocimiento publico de los éxitos a canzados por 10s equipos. Pero ade-
més, habria que complementarla con un sistema de compensacion y reconocimiento, asi
como los de desarrollo de la carrera profesional (retribucién por competencias), siem-
pre que estén bien concebidos, ya que los mismos supondrian un avance, no unalimita-
cién, desde €l punto de vista del equipo (32).

Todo lo anteriormente apuntado, no debe entender se como € sistema mas eficaz sino que
setrata de algunas propuestas a partir de las cuales se puede vislumbrar un cierto progreso, pero
cadaempresaesdiferente, con culturasy gestiones distintas. Estas recomendaciones se han ido obte-
niendo en funcién de algunos comentarios obtenidos en la realizacion de las entrevistas a varias
empresas espafiolas y aportaciones propias.

En definitiva, ladireccion debe elegir € sistema que mejor consider e que se puede adap-
tar a su empresa, teniendo en cuenta tanto €l presente como el futuro.

4.3. El cuadro de mando estratégico.

Con ladenominacion de «cuadro de mando estratégico» se hace referenciaaunaherramientaque
cumplirialafuncién de ser un instrumento fundamental en la toma de decisiones, en la que se van a
incluir nuevas medidas o indicadores que no estaban presentes en |os antiguos cuadros de mando.

4.3.1. Definicién y caracteristicas de un cuadro de mando estratégico.

En primer lugar, un cuadro de mando estr atégico esté formado por un conjunto deindica-
doresque son elaboradoscon lafinalidad defacilitar lalabor desustitulares. Por g emplo, faci-
litalaidentificacion y prevision de las posibles desviaciones, esto es, tiene unafuncion de «radar »
y devigilancia estratégica.

(32) OSTROFF, F.y SMITH, D.: «Laorganizacion horizontal». Harvard Deusto. Expansion: Temasy casos para aprender.
NUm. 2. Management: Organizacion y métodos de gestion. 1996. Pag. 51.
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Por tanto, sirve como herramientaquefacilitalatoma dedecisiones, al encontrarse en cone-
Xion con la estrategia de la empresa. Esto es un avance importante, porque sitta en € centro la
estrategiay no el control, se vinculaal largo plazo, y se fundamenta en supuestos tanto financieros
como operativos. Tiene un caracter sintético, ya que contiene Unicamente las informaciones esen-
ciales, reduciendo asf a minimo la sobrecarga de informacion y una representacion sindptica que
facilitalainterpretacion de las mismas. De estamanera, aportaunavision globa y rapida de la acti-
vidad empresarial, a coordinar las distintas mediciones del rendimiento (financierasy operativas)
y ayuda alas empresas a adoptar una perspectiva de futuro.

4.3.2. Los indicadores de un cuadro de mando estratégico.

Esta compuesto de un conjunto de indicadores que pueden agruparse en cuatro familias:

1. Indicadores de una gestion interna o perspectiva interna que reagrupen las diferentesinfor-
maciones que permitan asegurar la gestion de su zona de responsabilidad, es decir, analizar en qué
debemos sobresalir. Entre otros, pueden figurar:

a) Indicadores sobre aquellas operacionesinternas cruciales que permitan satisfacer las nece-
sidades del cliente: tiempo del ciclo, calidad, destreza de los empleados, productivi-
dad, etc.

b) Algunosindicadores sociales, por |o menos aquellos que permitan conocer |os efectivos,
lamasasaarial, programas de formacion, etc.

2. Losindicadores de una gestion externa o perspectiva del cliente (parala estrategia exter-
nay paralainterna), esdecir, integrar losobjetivosestratégicosen el cuadro de mando detal mane-
ra que podamos determinar como nos ven los clientes. Es necesario que la direccién fije estos obje-
tivosy que, ademas, se precise cudl vaa ser la puesta en marcha de la estrategia para establecer los
indicadores que permitan conocer los resultados de la misma.

Asi, cada responsable debe tener:

— Indicadores con unavocacion de gestion local, que permitan dirigir la unidad por accio-
nes especificas.

— Indicadores con vocacion de gestién estratégica, utilizados por los interesados, pero
igual mente transmitidos sel ectivamente al nivel superior y consolidados. Por gemplo, las
preocupaciones de los clientes tienden a agruparse en cuatro categorias: plazo, calidad,
eficaciade servicio y coste.
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3. Laterceracategoriaseriainsertar indicadores de resultadosinmediatos o per spectiva finan-
ciera, los cuales permiten seguir los diferentes indicadores de resultados que tienen unaincidencia
sobre la cuenta de pérdidas y ganancias, de forma que analicemos cdmo nos ven |os accionistas.
Seria conveniente tener en cuentaindicadores sobre costes ocultos o de no calidad.

4. La cuarta categoria seriala de creacién de potencial o perspectiva de lainnovacién y del
aprendizaje, que permiten seguir las acciones o resultados que no tienen una incidencia directa a
corto plazo en la cuenta de pérdidas y ganancias, sino més bien amedio y largo plazo, lo que supo-
ne unamejorade la performance econémicay social, esto es, si podemos seguir mejorando y crean-
do vaor. Asi, através de la capacidad para lanzar nuevos productos, seguir innovando, crear més
valor paralos clientes, mejorar |a eficienciaoperativa de manera continua, de tal manera que se con-
sigaen un futuro un incremento de las ventas'y de los beneficios.

Tendria que conceder la misma importancia a estas cuatro categor ias deindicadores. En
opinion de KAPLAN y NORTON (33) se necesita una presentacion equilibrada tanto de las medi-
das financieras como de las operativas (satisfaccion del cliente, los procesosinternosy las activida-
des de innovacion y mejorade la organizacion). El conceder lamismaimportancia alos resultados
inmediatos y alos de creacién de potencial permitira alcanzar los resultados a corto, medio y largo
plazo, y ademas, obligard alos directivos a estudiar juntas todas las medidas, de manera que se
detecte, s lamejoraen un érea puede haberse logrado en detrimento de otra.

Ademés, un cuadro de mando no puede contener solo indicador es exclusivamente financie-
ros Sino que éstos deben ser también cualitativosy cuantitativos. Por eiemplo, indicadores finan-
cieros (que se pueden obtener a partir de la contabilidad de gestién) y unosindicadores no financie-
ros de caracter extracontables dentro de los cuales pueden sefialarse, tanto |os cuantitativos (nimero
de clientes, cuota de mercado, nimero de unidades defectuosas, etc.), como los cualitativos (grado
de motivacion, la cohesidn, la capacidad de trabajo en equipo, €tc.).

El cuadro de mando estratégico es, por tanto, laherramienta soporte paralarealizaciéon de
un auto-control de gestion por cada miembro de laempresa.

4.4. Cuadro de competenciasy la evaluacién de los potenciales.

Hoy en dia, es necesario poder conocer las capacidades potenciales de unindividuo con el fin
de conseguir una adecuacién entre necesidades y recursos del futuro. Para ello, es conveniente que
exista alguna herramienta que facilite esta opcion, asi un cuadro de competencias y de evaluacion
de los potenciales puede cumplir tal funcién, ya que serviria de indicador sobre las competencias
del per sonal (diagnéstico delas mismas, conocimiento del potencial estratégico quetienelaempre-
sa ante un posible cambio tecnoldgico, etc.), laformacién, la organizacién del trabajo (permite
indicar para cada persona: ¢qué eslo que hace?, ¢qué relaciones se establecen?, ¢con quién consul-

(33) KAPLAN, R.S.y NORTON, D.P: «Evaluacion deresultados: algo més que nimeros». Harvard Deusto businessreview.
NUm. 55. Marzo, 1993. P&g. 18.
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ta?, ¢qué carga de trabajo desarrolla?, ¢en qué trabajos de grupo forma parte?). Otros autores pre-
sentan herramientas que permiten evaluar no solamente los individuos o |os equipos sino la empre-
sa, por ejemplo, ANSOFF (34) propone un «perfil de competencias» que posibilitasituar alaempre-
sacon relacion a otras firmas.

4.4.1. Definicién y representacion.

Consigtiria en unarepresentacion sindptica que visualizaria para un determinado servicio, €
grado de competencias efectivas de las diferentes per sonas que contribuyen a la actividad del
mismo, asi como ala organizacion concretadel trabajo (véase cuadro [3]). Las competencias esta
rian definidas por e acoplamiento de un conocimiento tedrico y de una préctica observable de una
operacion, y se podria entender como un indicador del cuadro de mando estratégico, ya que permitiria
visualizar através de simbolos, e mayor o menor grado de competencias en € seno de la unidad. El
cuadro de competencias, establecido para cada superior jerarquico, permitiriaenumerar las competen-
ciastanto sobrelas operaciones ligadas alas actividades de la unidad o del equipo como el saber-hacer
particular de las personas que trabajan en ella, permitiendo, ademés, elaborar un plan de formacion
integrado, especialmente adaptado a cada personay alas necesidades evol utivas de la unidad.

Seriaunaherramienta bisagra paralaevaluacién de las competenciasy de las capacida-
despotenciales, porque serviriacomo referencia paraconocer las competencias en laempresay des-
cribir los empleos de una manera méas personalizada (empl eos actuales y objetivos) (35).

Asi, en este cuadro de competencias figurarian, en las columnas | as operaciones que redlizariala
empresay en lasfilas € persona de laempresa estudiada. Se trataria de evauar € nivel de competen-
cias de cada persona sobre cada una de | as operaciones enumeradas, seguin lasiguiente simbol ogia (36):

n  Lapersonatiene buenos conocimientos tedricosy practicos.
L a persona tiene conoci mientos tedricos con alguna practica.
o Lapersonatiene conocimientos tedricos, sin ninguna préctica.

—  Lapersonano tiene conocimientos ni tedricos ni précticos.

Como se observa através de las filas podemos medir la polivalencia individual de cada per-
sona y por medio de las columnas €l grado de vulnerabilidad del grupo ante los posibles riesgos
(ausencias, por jemplo).

(34) ANSOFF, H. |.: La estrategia de la empresa. Ed. EUNSA. Pamplona, 1976. Péag. 128.

(35) CASSOU, J.J.: «Systeme d'appréciation socio-économique». L'audit social au service du management des ressources
humaines. Colloque a Lyon. Septembre, 1993. Pag. 115.

(36) FOLCO, J.P: «Les outils de management socio-économique adaptés a une organisation syndicale». Evolution de |'ex-
pert-comptable: le conseil en management. Colloque a Lyon. Septembre, 1992. P4g. 298.
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4.4.2. ;Qué funciones cumple este cuadro de competencias?

El cuadro de competencias tendria una primera funcién en el proceso de planificacion flexi-
bley de puesta en marcha estratégicayaque seriaunaherramienta de ayuda al diagndstico estra-
tégico, por los motivos siguientes:

— Porque un examen delamismapermitiriaenumerar lascompetenciasdisponiblesy com-
pararlas con las competencias necesarias. Por g emplo, puede localizar las oper aciones
vulner ables que serian aquellas que coinciden con las casillas en blanco del cuadro de com-
petencias, donde se indicaria que para determinadas operaci ones no existe un nimero sufi-
ciente de personas; asi, una columna demasiado blanca constituye un indicador de caren-
cia de potencial humano en la empresa. Por |o tanto, la escala de competencia permitiria
enumerar €l potencial estratégico de éstaen funcion de competencias actualeso futur as.

— Porqueserviriaparalapreparacion deplanesdeaccion prioritariosdelaunidad, yaque
podriaidentificar las acciones estratégicas externas que exigirian unacreacion de compe-
tencias nuevas ligadas a las innovaciones de | os productos, mercados, tecnologias.

— Porque, partiendo del diagnéstico delosdisfuncionamientos, posibilitariaidentificar las
vulneraciones del servicio, pero también las acciones de reorganizacion, de redistribu-
cién de las operaciones, por gemplo, paradevolver el interés al trabajo a ciertas personas
desmotivadas, o paraevitar la concentracién de tareas ingratas, etc.

En segundo lugar, es una herramienta que ayudaria en latoma de decisiones, por € emplo,
permitiria:

— Reorganizar d trabajo en la ausencia de una per sona, o durante las vacaciones de verano.

— Definir e perfil de una persona a contratar para reemplazar una salidaidéntica.

— Evaluar losimpactos reales de una accion de formacion.

— Anticipar la salida de una persona.

— FEtcétera

[11. LA ESTRATEGIA SOCIO-ECONOMICA

En primer lugar, se van a definir una serie de premisas que tienen como objetivo explicar la
necesidad de un nuevo tipo de estrategia, la estrategia socio-econdmica, aspecto que serd desarro-
Ilado en un segundo lugar.
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1. Consideraciones generales.

Para el establecimiento de una estrategia soci 0-econémicahabra que tener en cuentaunaserie

de aspectos:

1. Enprimer lugar, la consideracion del entorno:

El entorno externo, que designa a los actores econémicos exdgenos a la empresay que
vamasalladelos clientesy consumidores, puede tener efectos directos e indirectos sobre
lamismay € entornointerno, que reagrupaal conjunto de actoresinternos (gestores, pro-
pietarios, trabajadores, etc.) y las caracteristicas de laempresa, teniendo presente que estos
factores internos pueden ser fuente de riesgos sociales.

Por lo tanto, ala hora de definir una estrategia socio-econémica, ésta debe reunificar y
rearticular estos dos entornos (37), paradesarrollar €l andlisisy la decision estratégica,
en una aproximacioén a marketing entendido en un entorno interno. De tal manera, que si
setrata a personal en todos sus niveles como clientes internos, se obtendra un nivel de
calidad de los productos mayor vy, al ser méas competitivo, y mejorar €l servicio alos
clientes externos, se incrementaran las ventasy, por ende, los beneficios.

. El entorno puede ser visto bgjo dos facetas: una visible y otra oculta. Los fenémenos

visibles del entorno externo e interno son fundamentalmente sobre los que se ha venido
considerando €l andlisis estratégico, es decir, €l conocimiento de la estrategia definida por
laempresa. En cambio, |os fendmenos ocultos que hacen referenciaalapuesta en mar-
cha dela estrategia son menos conocidos por los dirigentes, y menos valorados, debido,
en parte, a que es una actividad més laboriosa. Por lo tanto, estos fenémenos ocultos son
frecuentesen el entorno internoy externo, por lo que hay que prestarlesmayor atencién.

. Alahoradedefinir la estrategia de la empresa, el potencial humano es un factor pri-

mordial y fuente de ventajas competitivas, por |0 que es necesario una movilizacion de
los mismos, en cuanto ala adquisicién de capacidades, €l desarrollo de éstas, alarealiza-
cién de tareas méas compl g as que permitan masiniciativasy asumir mayor nimero deres-
ponsabilidades, etc. Todo €llo unido a que los mandos funcionen como generadores-emi-
sores de «energiaw: acciones pedagdgicas (formacion y consgjo a los colaboradores), de
direccion, etc.; de tal manera que la «energia» que tienen los trabajadores se renuevey se
adapte, porque si no se regenera esta energia termina por desaparecer.

(37) Diferentes autores, se manifiestan en este sentido. Puede verse:

— MARION, A.: Le diagnostic d'entreprise. Cadre méthodologique. Ed. Economica. Paris, 1993. Pag. 259.
— CROZIER, M.: L'entreprise a |'écoute. Apprendre le management post-industriel. Ed. InterEditions. 1989. Pag. 15.
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Todas estas premisas, nostienen quellevar adefinir un nuevo concepto de estrategia, laestra-
tegia socio-econdmica, la cual debe ser construida asociando la estrategia de la empresay la
estrategia de lostrabajadores. Esto debe llevar a que se desplace el centro de gravedad de la ges-
tién estratégica, considerando €l entorno interno con la mismaimportancia que el externo.

2. Definicion y caracteristicas de la estrategia socio-econémica.

En las premisas anteriores se haido perfilando |a necesidad de una estrategia socio-econémica.
Antes de definir la misma, es necesario comentar que existen diferentes definiciones de estrate-
gia(38), centradas més bien sobre objetivos tecnol gicos, econémicosy del entor no externo, por
lo que es necesario definir una estrategia que intente conjugar dos posturas: conseguir una mejor
competitividad internacional y unamayor exigenciade recursos por parte del potencial humano. Asi,
se puede definir una estrategia socio-econdmica como aquella que establece conjuntamente
objetivos econémicos y objetivos sociales, al mismo nivel de la actividad estratégica, ya que los
unos son el medio de alcanzar los otros, y viceversa. Sobre este tipo de estrategias, diferentes auto-
res se han manifestado por la necesidad de las mismas (39).

L a estrategia socio-econdmica se puede car acterizar por 10s siguientes aspectos:

1. El potencial humano esun factor fundamental paralograr mayores niveles de compe-
titividad y la busqueda de nuevos itinerarios estratégicos para la empresa.

2. Estimulatodaslas ener gias humanas de la empresa, a través de un proyecto negociado
en laviajerérquica, es decir, preparado con la participacion activa del conjunto de miem-
bros de la empresa.

3. Esposibleconciliar de manerasignificativay eficaz, las estrategias de actoresinternos
y externos. Es decir, €l motor de la estrategia socio-econémica es indiferente y alternati-
vamente, econdmico o social.

4. Definelos objetivos buscados a medio plazo (3 y 5 afios) y los medios de alcanzarlos.

5. Integra alavez objetivos econémicos, resultados inmediatos y de creacion de potencial
econémico y humano.

(38) Puede verse en BUENO CAMPOS, E.: Direccion estratégica de la empresa. Metodologia, técnicas y casos. Ob. cit.
Pé&gs. 24-30, la evolucidn que se haido produciendo del término estrategia.

— En PORTER, M.E.: Estrategia competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la compe-
tencia. Ed. CECSA. 8 Edicion. México, 1987.

(39) Véase:

— CEGOS: Développment des compétences et stratégies de I'entreprise. Ed. Les Editions d'Organisation. Paris, 1987.

Pag. 35.
— MARTINET, A.C.: Management stratégique: organisation et politique. Ed. McGraw-Hill. Paris, 1984. Pag. 50.
— SAVALL, H. y ZARDET, V.: Ingénierie stratégique du roseau. Ob. cit. Pag. 144.
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El nivel de disfuncionamientosy de costes ocultos o de no calidad de una empresa per mi-
te calificar su debilidad estratégica, la reduccion de los mismos supone que la empresa aumenta
su fuerza estratégica gracias a su energia interna.

3. Requisitos paraimplantar y elaborar una estrategia socio-econémica.

En primer lugar, se analizarén las etapas que son necesarias para implantar y establecer una
estrategia socio-econdémica, para posteriormente desarrollar algunas de las fases que pueden llevar-
se acabo paralaelaboracion de lamisma.

Paraimplantar una estrategia socio-econdmica, es necesario pasar por dos etapas:

1. Redlizar unaintervencion paramejorar la puesta en marchade la estrategia, es decir, esta-
blecer una serie de herramientas (planes de accion prioritarios, sistemas de retribucién participa-
tivos, cuadro de competencias, cuadro de mando estratégico).

Unavez realizada esta primeraintervencion, es necesario ir consolidando la estrategiaque la
empresa haya decidido.

2. Unaintervencion sobrela estrategia de la empresa. Para ello es necesario:

— Laconstruccion de escenarios estratégicos alter nativos con un doble componente
interno-externo.

— Reforzar lacoherencia de la Direccién en cuanto ala determinacion de los objeti-
vosprioritariosdelaempresay conrelacién a andlisisde nuestro DAFO (Debilidades,
Amenazas, Fuerzasy Oportunidades) yaquefacilitardlarapidez de latomade deci-
siones estratégicas.

Por otro lado, parapoder elabor ar una estrategia soci o-econdémica se pueden seguir las siguien-
tes fases:

1. Unade lafases principales, serialarealizacion de un diagndéstico estratégico, que consis-
tiriaen un proceso de andlisis que per mitiese conocer losrecur sosfundamentales, los medios de
gue se dispone, la situacion econdémico-financiera en que se encuentray las habilidades y capacida-
des de la empresa para mantener 0 mejorar su posicion competitiva (40).

(40) BUENO CAMPOS, E.: Direccidn estratégica de la empresa. Metodologia, técnicasy casos. Ob. cit. Pag. 177.
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Pararealizarlo, es conveniente que la empresa tenga establ ecido:

Un sistema deinformacién en el que los datos sean comprendidos, memorizados por 1os
actores para transformar las decisiones en acciones que permitan la realizacion de éstas.
Ademas, debe reflgjar 1os objetivos estratégicos de laempresay sefidlar cualquier desvia-
cién que se derive de los planteados (41).

Utilizacion deindicador estipicos deun diagn0stico estr atégico, que consiste, en el esta-
blecimiento del perfil estratégico o capacidad competitiva de la empresa.

Ademas, se puede completar con indicadores sobre la calidad de la gestion estratégi-
ca, analizados anteriormente.

2. Laformulacién de | as estrategias requiere ademés de un diagnéstico una evaluacion, para
ello se deben utilizar criterios de medida: cualitativos, expresados en palabras claves; cuantitativos
en cifras clavesy financieros, en unidades monetarias.

3. Otro aspecto fundamental, en la planificacion estratégica, es el establecer soportes escri-
tos para unaformalizacién simple dela estrategia:

a)

b)

El plan estratégico, que define |os obj etivos sobre € entorno interno y externo. Estos
objetivos son formulados bajo forma de gjes estratégicos en un horizonte de tres a cinco
afios. Laexpresion de estos objetivos se hace bajo formas complementarias: cuantitativas,
cualitativasy financieras. Un plan estratégico se compone de cuatro partes. mercados, pro-
ductos, tecnologiay potencia humano.

L os planes de accion estratégicos internosy externos. Recogen las acciones que per-
mitiran alcanzar la situacion deseada en €l plan estratégico. Esdecir, clarificalaestra-
tegia de la empresa en tres o cinco afios. Una de sus particularidades es poner en evi-
dencialos objetivosy las familias de reducci6n de disfuncionamientos. Estos planes deben
tener las siguientes caracteristicas:

— Presentar para cada objetivo estratégico del plan, €l periodo de realizacién delos mis-
mos.

— Los objetivos estratégicos deben ser traducidos en acciones prioritarias para esti-
mular la accién concreta de cada actor.

(41) QUESADA SANCHEZ, F.J.y IMENEZ MONTARNES, M.A .: «Filosofiaparafomentar el bienestar social delaempre-
sa. Gerenciaempresarial basadaen lacalidad total». VIl Encuentro de profesores univer sitarios de contabilidad. Barcelona,
1996. P&4g. 120.
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— Unaplanificacién previsional esquematicaparael primer afio del plan estratégico, que
permita una sincronizacion y escalonar de forma concertada los calendarios de accio-
nes arealizar por las diferentes unidades.

— Lasacciones prioritarias deben ser repartidas en acciones concretas, por lo tanto, per -
mite preparar los planesde accién prioritarios para cada servicio o actividad, de
tal manera que a partir de este plan se pone en conexién con una de las herramientas
yareferenciadas, |os planes de accién prioritario, ya que a partir de ellas se facilitala
elaboracion de los mismos.

— Cada afio debe ser actualizado paratener en cuentala evolucion del entorno externo
y del interno.

c) El presupuesto estratégico, que contendria de unamaneracuantificada los objetivos del
plan estratégico. Seria conveniente que se expresasen con claridad las misiones y metas
gue forman laculturade laempresay se cuantificaralo mas concretamente posible lo que
cada persona o equipo de personas deben aportan a la gestion comuin. Posteriormente, €l
mismo se puede desarrollar: por funcionesy &reas, por actividadesy por objetivosy res-
ponsabilidades. Una vez aprobado, comenzaralafase del control presupuestario estra-
tégico, consistente en comparar continuay sistematicamente las realizaciones con las pre-
visiones, estableciendo, interpretando, explicando y realizando propuestas paralacorreccion
de las desviaciones (42).

4. Instrumentos de la puesta en marcha de la estrategia socio-econémica (43).

Lapuesta en marcha de una estr ategia socio-econémica, considerada como larealizacién
deaccionesy su evaluacién periddica, se basa en €l desarrollo de un conjunto articulado de herra-
mientas, ya planteadas en la elaboracién de un control socio-econdmico.

(42) MALLO, C.y BERNABEU, M.D.: «Palitica estratégica de productos y de nuevas operaciones industriales y comer-
ciales». Partida Doble. NUm. 71. Octubre, 1996. Pags. 32-33.

(43) El establecimiento de instrumentos parala aplicacion de la estrategia ha sido desarrollado por distintos autores. Pueden
verse:

— MARTINET, A.C.: Management stratégique: organisation et politique. Ob. cit. Pag. 138. Que recomienda a las
empresas dotarse de herramientas para la puesta en marcha de la estrategia, porque permiten describir una situacion
complejay situar los problemasy encajar las soluciones.

— PORTER, M.E.: Ventaja competitiva. Creacién y sostenimiento de un desempefio superior. Ed. CECSA. 8 Edicién.
México, 1992. P4gs. 51-54. Que utilizala herramienta estr atégica que denomina «cadena de valor ».

-188 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 183

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



[ coNTROL Y ESTRATEGIA | Domingo Nevado Pefia

4.1. ¢Como pueden servir las herramientas del control socio-econdmico para la evaluacién
y puesta en marcha de la estrategia?

En primer lugar, respecto alapuesta en marcha dela estrategia:

1. Con respecto alos PAP, se puede observar que |os mismos se construyen a partir de dos
fuentes: dd diagndstico delosdisfuncionamientosy dela estrategia global delaempre-
sa. Por lo tanto, es de esta Ultima fuente de la que se van aextraer |as acciones prioritarias
areadlizar en € primer semestre que provienen del plan estratégico interno y externo de la
empresa.

2. LosCAPN son unaherramientafundamental paralapuestaen marchadelaestrategiapor-
que son un complemento indispensable a los PAP. El CAPN aseguralarealizacion de
lasaccionesde los PAPanivel individual, por o que permite «anclar» laestrategialo mas
cerca posible de cadaindividuo de la empresa.

3. El cuadro de mando estratégico se encuentra articulado con los PAPy los CAPN, ya
gue permite a cada responsable vigilar alo largo del semestre larealizacion progresiva
de éstos. Ademas, contiene indicadores estratégicos del entorno interno y externo.

4. El cuadro de competencias ayuda también ala puesta en marcha de la estrategia porque
apartir del plan estratégico interno y externo, permite identificar las acciones estratégi-
cas externas que exigirén lacreacién de competencias nuevas. Ademés, serviraparalapre-
paracion de los PAP de cada unidad.

En segundo lugar, la evaluacién de las realizaciones estratégicas o control estratégico. Hay
gue decir, que la evaluacion estratégica no es una operacion puntua |levada a cabo una o dos veces
por afio, sino méas bien un proceso casi permanentey de practicas difundidas entrelos cuadros que
congtituyen la evaluacién estratégica. Pero por simplificacion se pueden distinguir tres periodos:

1. Evaluacién en un plazo muy corto (mensual). El éxito de |la estrategia depende de los
objetivos fijados, de la viabilidad de las acciones prioritarias, por |0 que es necesario una
vigilancia en el transcurso del semestre sobre larealizacién efectiva de las acciones deci-
didasen los PAP, para€llo, se pueden utilizar los cuadro de mando estratégicosy el cua
dro de competencias de la unidad.

2. Evaluacién semestral. Esta eval uacién viene marcada por lafinalizacién delos PAPY los
CAPN, y laelaboracion de los mismos para el préoximo semestre.

— Asi, paralos PAP sereadlizara un balance, indicando para cada linea de accion, si se
hanrealizadototal o parcialmentelasaccionesprevistasy si han producido los efec-
tos esperados.
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— Unaevaluacién paracadaper sona del alcance de sus obj etivos personaizados, duran-
te el semestre, permitird a cada superior jerarquico tener unavision sobre la contribu-
cién de cada uno en las acciones estratégicas del semestre, asi como sobre las pers-
pectivas de evolucién de cada colaborador.

3. Laevaluacién anual. La evaluacion del PAP del segundo semestre del afio, servira

como indicador delasrealizaciones estratégicas del afio, yaque sera (til paralainfor-
macién anual de los accionistas, delos servicios publicosy delacomunicacion internadel
personal. Ademas, se verificarasi |os objetivos estratégicos formulados en el plan interno
y externo, completados con las acciones prioritarias delos PAP, han producido | os efectos
econdmicos esperados. Ademas, |as eval uaciones de | as reali zaciones estratégi cas hechas
cada semestre por medio delos PAPy los CAPN pueden servir como punto de referencia
en la preparacion presupuestaria.

El plan estratégico y €l plan estratégico interno y externo, que suelen ser trienales,
cuatrienales o quinquenales, necesitan también unarevision al menos anual, por si es
necesario realizar alguna reconsideracion de los gjes estratégicos. Estas pueden provenir
de factores exter nos de la empresa (nuevas oportunidades en el mercado, nuevos com-
portamientos de lacompetencia, o delaclientela, etc.) einternos: en particular, delaeva-
luacion delos PAPyY delos CAPN.

4.2. Articulaciony complementariedad de losinstrumentos en la puesta en marcha dela estra-
tegia.

LosPAPR, el CAPN, los cuadros de mando estratégicosy €l cuadro de competencias se encuen-

tran articulados y sincronizados entre si. Laarticulacion de estas cuatro herramientas se hace segiin

dosgjes:

-190 -

a) Cadamiembro de los mandos dispone de estas cuatro herramientasinterconectadasy

las utiliza en interacci6n de unas con otras.

b) En el conjunto de la empresa, cada «bateria» de herramientas es articulada, como sigue:

— Losdiferentes PAP estan fuertemente conectados entre ellos (acciones priori-
tarias concertadas) y ligados; los PAP de los diferentes servicios o actividades
estan construidos a partir de los PAP departamentales, incluso a partir de los de
la empresa.

— Losdiferentes CAPN estan conectados entre ellos, debido a la existencia de objeti-
vosy medios comunes, los cual es se desmultiplican enlos CAPN delas diferentes per-
sonas sobre unamismallineajerdrquicay laarticulacion entre dos personas del mismo
nivel jerarquico.
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— Losdiferentes cuadros de mando tienen una parte comun, que estara constituida por
aquellos indicadores de vigilancia estratégica sobre el entorno interno y externo.

— Los cuadros de competencias son frecuentemente utilizadas como herramientas de
pilotaje operacional y estratégico de las unidades de trabajo.

Es el conjunto de estas articulaciones flexibles las que aseguran una cierta sincronizacion
del conjunto de actores y, por tanto, una mejor calidad de la puesta en marcha de la estrategia.
Pero, ademas, laeficaciade los diferentesinstrumentosy su facilidad de utilizacién proviene tam-
bién de la complementariedad que se produce entre ellos. Ejemplos de esta complementarie-
dad pueden ser:

— LosPAP de un servicio o actividad per miten que se construyan indicador es que servi-
ran parael cuadro de mando estr atégico, |o que permitiraevaluar periédicamentelasrea-
lizaciones estratégicas, asi como la consecucion de los objetivos de los CAPN.

— EI CAPN de un responsabl e jerarquico contiene objetivos en el que alguno de ellos pro-
vienen del PAP del servicio dirigido por esta persona. Es decir, e PAPy e CAPN son
complementarios, el PAP juegaun rol de estimulante colectivo mientras que el CAPN
juega una estimulacién individual.

— El cuadro de mando estratégico se encuentrasincronizado con los CAPN. Asi:

- Losobjetivos fijados en los CAPN deben ser seleccionados entre los indicadores del
cuadro de mando estratégico.

- El cuadro de mando permitira aertar a personal, de que |os objetivos de su CAPN se
estaban cumpliendo pero en detrimento de otros objetivos.

— El cuadro de competencias de una unidad permite ayudar a construir el PAPy ademés
puedeformar partedel cuadro de mando estratégico, eincluso, puede servir paraiden-
tificar objetivos de formacion o de evolucion de las competencias de una persona.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

El andlisis realizado a lo largo de la investigacién, nos ha llevado a plantear algunas suge-
rencias o recomendaciones que pueden servir como base parallevar a cabo un modelo de gestién
socio-econdmica por parte de las empresas, of recemos a continuacién las notas que, en nuestra opi-
nién, son mas significativas, eludiendo una excesiva pormenorizacion afin de no reiterar argu-
mentaciones previamente efectuadas.
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Es necesario una contabilidad «analitica social», que tenga en cuenta la realidad social
delaempresa. Es decir, aquellos procedimientos que puedan ser utilizados por las empre-
sas paramedir los costesy ventaj as sociales. Por jemplo, el calculo delos costes exter -
nalizadosy los de oportunidad.

Es conveniente que se realicen calculos de los costes ocultos o de no calidad y se tengan
en cuenta los mismos en el andlisis econdmico-financiero. Asi, se presentan modelos
del balance, cuentadepérdidasy gananciasy valor afiadido donde seincluyen los cos-
tes ocultos con el fin de facilitar latoma de decisiones.

Setratay consideralainversion inmaterial, que muchas veces no sele prestalaatencion
adecuada, siendo cadavez méslaclave delos beneficios delas empresas eincluso se con-
vierte en €l nucleo gravitacional de las mismas. Hay que tener en cuentala existenciade
una asociacion entre lainversion material einmaterial.

Seindicalaconvenienciade presentar informacion social tanto desde una perspectivainter-
na como externa

Desde el punto de vista del andlisis contable, se establecen indicadores de gestion para
analizar los posibles riesgos econdmicosy sociaes. Se desarrollan asi, indicadoresde aler -
ta estratégica, de caracter no financiero, de tal manera que los mismos tengan en cuenta
las performances econémicas y sociales a corto, medio y largo plazo.

Se proponen herramientas de management socio-economico:

- Planesdeaccion prioritario, enlos que se formalicen por escrito las acciones priori-
tarias arealizar en un periodo de seis meses, elaboradas a partir del plan estratégico
global y del diagnostico de |os disfuncionamientos.

- Unsistemaderetribucion participativo que se adapte a la culturay objetivos de
laempresa. Se hacen algunas propuestas como unaretribucién por objetivos, por com-
petencias o aptitudesy basadaen € trabajo en equipo, considerando que éstos se auto-
gestionan, y se presentan posibles combinaciones entre estos sistemas de remunera-
cion.

- Cuadros de mando estratégico en los que se incluyan indicadores cualitativos,
cuantitativosy financier os, que hagan referenciaa cuatro grandes perspectivas. inter -
na, externa o del cliente, financieray de creacion de potencial, esto es, de innova
ciony aprendizaje.

- Cuadrodecompetenciasy evaluacion delos potenciales que permitan visuaizar las
capacidades existentes en las diferentes unidades, de tal manera que sirvacomo herra-
mienta de diagndstico estratégico y de toma de decisiones.
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Todas estas herramientas deben estar articuladas, coordinadas y sincronizadas entre los
diferentes niveles jerarquicos. Ademas integran tres horizontes: €l de la estrategia, € del
medio plazo (semestre 0 afio) y €l delagestion diaria (el dia o la semana).

— Desarrollo dela ambicion estratégica, fuente de creacion de empresasy empleos. El
management socio-econdmico reduce las fugas de energia, refuerza el potencial y multi-
plica la fuerza estratégica, aumentando |la energia estratégica de los actores. Esto se tra-
duce por una renovacién mas rapida de la cartera de productos, la extension hacia seg-
mentos de mercados més compl gjos que exigen unafuerza estratégica. Asi, las estrategias
socio-econémicas deben satisfacer dos objetivos simultaneos: € entorno externoy el
interno, o lo que eslo mismo, el desarrollo de estrategias simultaneas endégenas y exo-
genas donde la creacion de potencial y la inversion inmaterial ocupen un lugar cen-
tral.

— Paralapuesta en marcha de |la estrategia se pueden utilizar |as herramientas del control
socio-econémico: planes de accién prioritario, retribucién participativa, cuadro de mando
estratégico y cuadro de competencias, unido a unos soportes escritos que permitan una
formalizacion simple de las mismas:

a) El plan estratégico, que define los objetivos sobre el entorno externo e interno, y
gue esta formado por cuatro partes: mercados, productos, tecnologia y potencial
humano.

b) Los planes de accion estratégicos internos 'y externos que establecen las acciones
que permitiran alcanzar la situacion deseada en el plan estratégico.

c) El presupuesto estratégico, que contiene de unamanera cuantificadalos objetivos del
plan estratégico y deberaexpresar con claridad las misionesy metas que forman lacul-
turade laempresay se cuantificaralo mas concretamente posible lo que cada persona
0 equipo de personas deben aportan ala consecucién de |os objetivos.

— La«confianza» entrelosdirectivosy trabajadores esun factor fundamental parala com-
petitividad y un factor diferenciador para el éxito de la organizacién, porque en estos
entornos, los empleados dan mas valor afiadido a su trabajo. Asi, paragenerar un climade
confianza, €l control de gestion socio-econdmico establece:

- Que seinstaure un lenguaje comun entre el conjunto de actores de la empresa, donde
los lideres fomenten la toma de decisiones, la asuncion de riesgosy promuevan el
desarrollo de las personasy de la organizacion.
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- Hacer participar en todas las circunstancias a todas las per sonas, ademas de desa-
rrollar la capacidad de negociacion y la carrera profesional de cada individuo, porque
generan recursos de creacion de potencia tanto econdmico como humano.

— Sedebe buscar un equilibrio entre resultados inmediatos (rentabilidad a corto plazo) y
la creacién de potencial (lainversion amedio y largo plazo autofinanciada). Para ello,
la gestion socio-econémica facilita que se encuentre la velocidad conveniente de creci-
miento de la productividad que sealo suficientemente competitiva para evitar sacrificar
lacreacion de potencial (sin buscar maximizar lareduccion de efectivos) en beneficio de
resultados inmediatos.

Para finalizar, la gestion socio-econdmica que se ha venido planteando no es la solucién
atodoslos problemas, Ginicamente se ha querido sefial ar algunos aspectos que pueden llevar con-
sigo una mejora de las condiciones de las empresas tanto en sus aspectos sociales como econo-
micos.

L 6gicamente paralaimplantacion o cambio de unafilosofia de gestién en unaempresa hay
gue tener en cuenta factores internosy externos ala organizacion. Entre los internos, hay que
destacar en especial, lacultura empresarial existente en la organizacion ya que éstava a delimitar
en gran medida el éxito o fracaso de cualquier cambio que se quierallevar a cabo. Entre los exter-
nos, aparte del grado de competencia existente, hay que sefialar las acciones que puedan llevar a
cabo lospoderes publicos. Asi, si se quiere establecer un nuevo management estratégico mas acti-
vo, instrumentado, profesionalizado y estructurado, con una mayor flexibilidad en las empresasy
organizaciones, es necesario gque vaya acompariado de acciones por parte de los Gobiernos que
favorezcan el mismo, por gjemplo: desarrollar politicas nacionales, de incitacion y de apoyo alas
empresas, para favorecer las estrategias de innovacién (productos, mercados, tecnologias, poten-
cial humano), reducir lo mas posible las tasas de interés con €l fin de contener €l coste de capita y
de endeudamiento, etc.

Aungue estas medidas externas pueden favorecer a las organizaciones, éstas pueden tener
en su seno, los medios de activar las estrategias de desarrollo ya que, pueden autofinanciarlas
gracias a la reduccion de costes ocultos, a conseguir una movilizacion de sus actores internos,
una fidelidad de sus clientes, etc., aspectos que han sido planteados en el control de gestion
socio-econémico.
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