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I Extracto:

EL presente trabajo pretende explicar el papel que juegan los pro-
cedimientos de contabilidad de gestion utilizados por las empre-
sas mds innovadoras, asi como los logros alcanzados mediante su

implantacion.

Las conclusiones extraidas del estudio realizado avalan los plan-
teamientos de partida, los cuales se basan en el hecho de conside-
rar a la contabilidad de gestion como uno de los mecanismos fun-
damentales, de los que se sirven las organizaciones actuales, para
influir en el comportamiento e incrementar el conocimiento y la
innovacion, factores determinantes en la creacién de riqueza de

las mismas.

A lo largo de su exposicion, se desciende a la descripcion de aque-
llos procedimientos que mejor satisfacen dichos planteamientos,
tanto desde el punto de vista teérico como desde el punto de vista
de la practica observada. La inevitable adaptacion de los modelos
tradicionales al actual contexto, asi como la incorporacién de nue-
vos elementos explicativos, han hecho del modelo basado en las
actividades aquel que cuenta con mas capacidad de integracion de
indicadores fisicos y monetarios y, en consecuencia, con mas capa-
cidad para controlar y actuar sobre los mismos y asumir el papel

expuesto.

Se completa el trabajo con los tltimos atributos requeridos en todo
proceso de investigacion: experimentacion y evaluacion de los resul-
tados. Se ha optado por el método del caso por entender que resul-
ta especialmente adecuado, y puede llegar a proveer un alto nivel
de validez interna, cuando, como en este analisis, se trata de un pro-
ceso de descubrimiento de las dltimas practicas contables, como
mecanismo de verificacion de los planteamientos formulados con

una cuidadosa comprension del proceso implicito.
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I.INTRODUCCION

Laideagenérica sobre laque versael trabajo que presentamos gira en torno a hecho de con-
siderar ala contabilidad de gestién como uno de los mecanismos fundamental es, de los que se sir-
ven las organizaciones actuales, parainfluir en el comportamiento e incrementar el conocimiento y
lainnovacion, factores determinantes en la creacion de riqueza de las mismas.

En aras a esta consideracin, hemos estructurado €l trabajo que presentamos de la siguiente
forma:

En primer lugar, pretendemos ofrecer una vision del papel que, bajo nuestro punto de vista,
asumen | os procedimientos de contabilidad internos en | as organi zaciones actual es, con € fin de bus-
car razones explicativas en la evolucion de los mismos.

A continuacion, descendemos a cuestiones més concretas, como son las relativas a conoci-
miento de aquellos procedimientos contables que, desde el punto de vista tedrico y desde el punto
de vista de la préctica observada, mejor se adaptan alos planteamientos expuestos.

Ahorabien, teniendo en cuentaque el principal objetivo delacontabilidad de gestion esrepre-
sentar, viamodel os, |as relaciones entre las finalidades de una organizacion y €l valor de las necesi-
dades y consumos de recursos, que estas finalidades conllevan, y que su carécter especifico estriba
en su capacidad para proponer un modelo integrador deindicadores, en el epigrafe 3 proponemos el
modelo contable con més potencial de representacion e integracion de indicadores fisicos y mone-
tarios relacionados con el papel que alos procedimientos de contabilidad internos hemos asignado.

Nos referimos al model o basado en las actividades, méas conocido como ABC, Activity Based
Costing. Sus planteamientos y soluciones aportadas no son méas que €l resultado inevitable de la
adaptacion de los modelos tradicionales al actual contexto, altamente tecnificado -tanto en la ges-
tién como en el desarrollo de lavidadel producto- y competitivo. Lainquietud manifestada por las
empresas més innovadoras, tratando de implantar € mismo, avalan nuestros planteamientos.
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A lo largo de esta exposicion tratamos de incluir nuevas aportaciones al mismo:

1. Incorporando en su desarrollo conceptual y metodol 6gico nuevos elementos explicativos, y

2. Extrayendo su potencia desde la absolutainmersion entre lateoriay la observacion.

Recorreremos, pues, la cascada que va desde la construccion tedrica a las herramientas basicas.

I1. EL PAPEL DE LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LASORGANIZACIONESACTUA-
LES. RAZONES EXPLICATIVAS DE SU EVOLUCION

1. La contabilidad de gestién como instrumento para influir en el comportamiento e incre-
mentar el conocimientoy lainnovacion.

La apreciacion de que el conocimiento humano es imperfecto y la necesidad subsiguiente de
articular procesos que faciliten la adquisicién y transmision constantes del mismo, fue anticipada
por HAY EK (1945) en su clésico articulo sobre la naturaleza descentralizada del conocimiento de
la sociedad.

L os sistemas de informacion contable destinados a usuarios internos, como instrumentos de
sefializaci 6n de los comportami entos esperados asi como por su utilidad paramedir labondad delos
mismosy regular losincentivos, juegan un papel basico en laadquisicién de conocimientoy lacapa
cidad de innovacion.

Lautilidad de los sistemas de informacion y procedi mientos contables, como mecanismos de
control y guias para el aprendizaje en la consecucién de los objetivos planteados por las empresas,
resultaincuestionable. Han de ser elloslos que, mediante la elaboracion de informes sobre los valo-
resrealesy previstos, que en cada momento alcancen los distintos criterios de medida de las varia-
bles del sistema de circulacion econdmica que se deseen impulsar, proporcionen datos acercade la
marchareal y esperada de dichas variables. Al tiempo, facilitan e influyen en latoma de decisiones
para el gjercicio de acciones correctoras, que posibiliten un acercamiento alos valores expresados,
asi como €l control del efecto sobre la gestion y los resultados de las decisiones anteriores a todas
|as personas de la organizacion que, desde diferentes niveles, gjercen su influencia en los procesos.

L os aspectos conductistas del comportamiento, alos que sirven los sistemas de informacion
contable, convirtiéndose en su cara oculta, otorgan ala utilidad de los mismos un potencial hasta
ahora desconocido, como explicacion del porqué las empresas optan, en momentos concretos, por
|a eleccion de un determinado procedimiento contable.
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Laimportancia, que el sistema de informacion contable adquiere en el entorno actual, como
instrumento imprescindible para influir en el comportamiento e incrementar el conocimiento y la
innovacién -factores determinantes dentro del proceso organizativo parala excelencia-, queda cla
ramente plasmada en la opinién de diferentes autores.

En tal sentido, podemos sefidar, de acuerdo con DEM SKI y KREPS (1982), que de un lado
facilitan la decision y, de otro, influyen sobre la decision. El comportamiento de los distintos gru-
pos, en latarea de alcanzar sus objetivos, sera muy diferente, dependiendo del disefio de la infor-
macion. Luego el papel que éste juega en e camino hacia el éxito es fundamental.

L os sistemas de informacién con respecto a comportamiento de |as personas que |o usan no
son neutros. Y puesto que los individuos no reaccionan pasivamente ala informacion, el disefio es
un factor de influencia decisivo en la consecucion de los objetivos. Segin cual sea €l disefio y la
forma de utilizacion, puede estar sirviendo unosintereses u otros, puede llegar a ser manipuladay a
convertirse en instrumento de legitimacion (CARMONA MORENO, 1989).

Con este mismo enfoque el profesor GONZALOANGULO (1992, p. 82), afirmacon respecto
a sistema de informacién contable, que su misién no se limita a recoger informacién, sino a plani-
ficarla, elaborarlaeincluso crearla. Laimagen del Sistema de |nformacion Contable adaptandose a
las necesidades de los decisores y siendo pretendidamente neutral en las decisiones es falsa, erréti-
cay profundamente peligrosa. El Sistema de Informacién Contable a menudo impone su propia
vision delareaidad y condiciona (en un sentido amplio tanto positiva como negativamente) el pro-
ceso de decisiony control.

I gualmente concuerda con este planteamiento el doble condicionamiento que para KAPLAN
(1966) ha de tener el sistema informativo contable: no slo demandard una determinada informa-
cion, sino que influira en: lafijacion de los objetivos de control, la manera de cumplir tales objeti-
vos, e cumplimiento (através de lamotivacion), lavaloracion de su actuacion, y las medidas correc-
toras que se tomen.

L os sistemas de informacion contable internos, como instrumentos parala evaluacion y el
control del rendimiento global e individual, juegan un papel de fundamental importancia en la
motivacion de los integrantes de la empresa, induciendo determinadas conductas y penalizando
otras.

Para ALVAREZ LOPEZ y BLANCO IBARRA (1989, p. 50) € propoésito primordial de la
informacién contable esinfluir en la conducta de la organizacion, de modo que sus actos produzcan
los mejores resultados. Se trata de un proceso conductual, cuyo objetivo es inducir una cierta acti-
tud del individuo a una eficaz colaboracion en favor de la empresa, en laque desarrolla su iniciati-
vay responsabilidad y de la que recibe las contraprestaci ones correspondientes.
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De acuerdo con BLANCO DOPICO y GAGO RODRIGUEZ (1992), los diferentes papeles,
asignables alos sistemas de informacién contable, los podemos resumir en los siguientes:

soportey coordinacién de |os procesos de gestidn paratomar decisiones atodos los niveles,
comunicacion en el interior delafirma,

conocimiento de losindividuos, y

conexién con el entorno, ya que la empresa elabora internamente informacién con datos

gue proceden del exterior y, asu vez, el entorno recibe datos que proceden del interior de
lafirma.

Para BAIMAN (1982), los procedimientos de contabilidad internos han de ser capaces de
hacer frente al triple uso que de los mismos han de readlizar los individuos a los que se dirigen, a

saber:

a)

b)

c)

Su uso como medio paralarevision de creencias, es decir, paraque € individuo, que hace
uso de lainformacién derivadadel procedimiento contable, mejore su apreciacion ex-ante
del entorno donde sevaadesarrollar laactividad productivay que, por esavia, puedaobte-
ner un perfeccionamiento del proceso de elaboracion de sus decisiones.

Su uso como medio paralaevaluacién del rendimiento de los agentes econémicos, y

Lautilizacion delainformacion contable, como instrumento de reparto del riesgo, esdecir,
como fundamento para que € riesgo financiero, derivado de la incertidumbre, inherente
al resultado del proceso productivo, sea convenientemente compartido por todos los miem-
bros de la organizacion econémica.

ZIMMERMAN (1995, p. 145), a igua que BAIMAN, plantea estas cuestiones -relacionadas
con lautilidad delos sistemas de contabilidad interna, parainfluir en el comportamiento delosindi-
viduos dentro de las organizaciones- desde la perspectiva del papel que asumen los procedimientos
contablesen el control de los conflictos de intereses dentro de las organizaciones (i.e., problemas de

agencia).

Este enfoque de la cuestion sitlia el tema, que nos proponemos desarrollar, en linea con la
Teoria Contractual de laEmpresay, especificamente, con dos de sus més fructiferas ramificaciones:
laTeoriadelaAgenciay laTeoria Positiva de la Contabilidad.
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1.1. La Teoria Positiva de la Contabilidad como marco tedrico explicativo del mencionado
papel.

LaTeoria Positiva de la Contabilidad (WATTSy ZIMMERMAN, 1979), dentro del denomi-
nado enfoque de Rochester o Teoria Positivade laAgencia (JENSEN y MECKLING, 1976), repre-
senta, junto al modelo Principal-Agente o modelo normativo de laAgencia, una de las prometedo-
ras ramificaciones del Modelo de Agencia (1), lacual se inserta en una amplia corriente dentro del
andlisis econdémico, conocida como Nueva Economia Institucional o Contractual. Ella contribuye a
explicar como se realiza el intercambio y la cooperacion en una economia descentralizada
(BROUSSEAU, 1993, p. 69).

La Nueva Economia Institucional presta una especial atencion a la estructura de las institu-
ciones econémicas y -en algunas de sus contribuciones, al menos- alas fuerzas sociales, culturales
e histéricas, que impulsan y condicionan ataesinstituciones. En realidad, se trata de una combina-
cion entre los elementos sustantivos del concepto de empresa de la teoria neoclésica, con lavision
gue delosindividuos proporcionan lapsicol ogiay la sociologia, cuando colectivamente se agrupan
en organizaciones para potenciar su eficienciaindividual.

ParaZIMMERMAN (1995, pp. 146-147) los individuos se unen para formar empresas por-
gue colectivamente producen més bienes y servicios que los que en solitario serian capaces de pro-
ducir. Esta coalicién o equipo de produccién es la razén bésica del porqué de la existencia de las
empresas. Una empresa se define como un nexo de contratos entre |os propi etarios de 1os recursos,
gue voluntariamente contratan con los individuos de un equipo, para beneficiar a todas las partes
contratantes. El equipo de produccién implica que la productividad de cualesquiera de los propi eta-
rios va a quedar afectada por la productividad de todos |os miembros del equipo ... lamedida de la
productividad de un miembro de un equipo requiere observar los inputs de todos los demés miem-
bros. Pero losinputs (tales como €l esfuerzo), generalmente, son dificiles de observar ... los equipos
s6lo pueden sobrepasar su produccidn por encima de la produccion de losindividuos aislados atra-
vésde unalealtad al equipo, delapresion de otros miembros del equipo y del seguimiento ... El out-
put es una coalicion de los diferentes inputs. Esta interdependencia tiene importantesimplicaciones
paralas organizacionesy parala contabilidad interna.

(1) LaTeoria Positiva de laAgencia se ha desarrollado en paralelo con la Teoria Normativa de laAgencia, a diferencia de
ésta se encuentra mucho més preocupada por explicar el comportamiento real de |as organizaciones que por €l disefio de
contratos éptimos. Una teoria que, sobre la base conceptual que le es propia a la economia de la agencia, proporciona
una fundamentacion racional para explicar ciertas formas de financiacion y de organizacion observables en e mundo
real y no suficientemente explicadas por la teoria convencional.
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En este contexto, |a Teoria Positiva de la Contabilidad incorpora en su desarrollo conceptual
los problemas de informacion -imperfectay costosa- y de incertidumbre (2), los cuales se traducen
en costes contractual es. Los costes contractual es constituyen un instrumento Gtil y bien definido para
laconstruccion delamisma (KLEIN, 1983), siendo éstos los que juegan el papel més importante en
la explicacion de la eleccion organizativa, incluyendo en la misma la el eccion de los procedimien-
tos contables.

No existe una definicidn clara de los costes de transaccion o costes contractuales, a igua que
no existe una definicién clara de los costes de produccién en € modelo neoclésico. La idea funda
mental es que son |os costes derivados de la suscripcion ex-ante de un contrato y de su control y cum-
plimiento ex-post, al contrario que los costes de produccion que son | os costes de g ecucion de un con-
trato. Latardiaincorporacion de los costes de transaccién a la teoria econémica se debe a hecho de
gue, hasta muy recientemente, la mayoria de las teorias y los modelos partian de la hip6tesis de la
existencia de informacion completa, y los costes de transaccion estdn de unaformau otra relaciona
dos con € coste de adquirir informacion sobre los intercambios (EGGERTSSON, 1995, p. 27).

En consecuencia, dichos costes son los derivados de la divergenciadeintereses entre las dife-
rentes partes del conjunto de contratos, que en el seno de la empresarigen el complejo entramado
de relaciones contractuales (costes de agencia, de informacién, de renegociacion de contratos, cos-
tes derivados de decisiones inadecuadas, costes politicos), como consecuencia de los problemas de
informacién e incertidumbre mencionados.

Dadalautilidad delos sistemas de informacion y procedi mientos contables parainfluir enlos
diferentes niveles de decision existentes en laempresa, la eleccién de su disefio, dentro de una com-
prension econdmica de la empresa, basada explicitamente en €l problema econémico de la asigna
€ion éptimade recursos escasos, puede contribuir decisivamente amejorar |as asignaciones de dichos
recursos, que en la empresa se regulan mediante la formalizacién de contratos explicitos e implici-
tos. Su contribucion reside en hacer contratos més eficientes, que permitan incrementar la utilidad
delasdiferentes partes contratantes, teniendo en cuenta que laincertidumbre del ambientey el coste
de lainformacién hacen imposible € seguimiento completo de los contratos y que, por tanto, de la
eleccion de los procedimientos contables internos pueden depender 10s costes -contractuales y no
contractuales- de la organizacion.

El mecanismo, que permite dar forma a ese entramado de contratos que constituye la empre-
sa, ho es otro que el sistema de informacion contable. A través de él, se puede llegar aincrementar
el valor de la empresa en la medida que puede reducir la asimetria de informacion y laincertidum-
brey, por lo tanto, los costes contractuales derivados de decisiones disfuncionales, de vigilanciay

(2) El problema més importante que se plantea en relacion con laincertidumbre surge de la constatacion del hecho de que
el entorno en el que los agentes econémicos individual es toman sus decisiones, no sdlo viene determinado por la ocu-
rrenciade un incierto estado delanaturaleza, sino también, por laincertidumbre que, en un mundo de informacién imper-
fecta o incompleta, recae sobre |as decisiones estratégicas de los competidores y sobre los objetivos individuales que
orientan latoma de las mismas (HAMMOND, 1987).
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de garantia. Por |o que los cambios en los procedi mientos contables estan relacionados con la crea
cion de efectos econdmicos, variando su eleccion entre las empresas en funcion de la naturalezay
magnitud de los mismos.

En este sentido, precisa NORTH (1983, pp. 269-70): a la hora de investigar 1os costes con-
tractualesy analizar laestructura organi zativa consiguiente, la Teoriade laAgenciasugiere que, una
vez determinados |os costes en que es preciso incurrir para medir el resultado y hacer cumplir las
reglas que limitan el comportamiento de los agentes, la estructura organi zativa debe concebirse con
el fin dereducir a minimo la disipacion de larenta o pérdidaresidual.

Sin embargo, los costes en los que seincurre paragarantizar €l cumplimiento delasreglasde
juego no son iguales en unas empresas que en otras, dependiendo de los problemas de motivacion
subyacentes en cada empresa, pudiéndose dar el caso de empresas en las que la implantacion de
determinados procedimientos contables internos resulte innecesaria, si no existen tales problemas,
produciéndose, en consecuencia, la tendencia ala simplificacion, tal y como ocurre en muchas de
las empresas actuales. Para la Teoria Positiva de la Contabilidad, 1os procedimientos de contabili-
dad de gestion resultan el método mas conveniente paramitigar los problemas motivacionales, siem-
pre que se implanten ante la existencia de un problema motivacional importante a superar.

En consecuencia, estos procedimientos no son extrapol ables de unaempresaaotra, yaquelos
gue minimizan costes en unaempresano lo tienen por qué hacer en otra. De estaforma, dichos pro-
cedimientos se constituyen en parte de latecnol ogia contratante eficiente de laempresa (JENSEN y
MECKLING, 1986), es decir, como una parte integral de los contratos explicitos e implicitos usa
dos en laempresay que regulan no sélo el organigrama de la misma, sino la evaluacién y remune-
racion de los diferentes agentes, degjando patente que la eleccién de determinados procedimientos
contables genera efectos de valor en laempresa, pudiendo através de su andlisis entender su evolu-
cion (WATTSy ZIMMERMAN, 1990).

Lanecesidad deintroducir estos aspectos, relacionados con laminimizacién delos costes con-
tractual es, hace que sean muchas las empresas en las que |os cambios se realizan cuando estas nece-
sidades se detectan. La eleccion de los procedimientos contables, asi realizada, puede constituirse
en un elemento estratégico en e proceso organizativo paralaexcelencia

KAPLAN (1984) argumentaque €l sistema de informacion o de contabilidad de gestion sirve
parainformar a principal y al agente sobre €l resultado actual, de forma que suministra sefiales al
agente 'y, en algunos casos, informa al principal sobre la probabilidad de ocurrencia de varios esta-
dos de la naturaleza. Puede también proporcionar informacién al principal sobre el esfuerzo y las
acciones del agente. El reparto del resultado entre el agente y el principal depende, de forma sus-
tancial, de lainformacion disponible por ambas partes. |gualmente, sefiala que los procedimientos
de contabilidad de gestién son el instrumento a través del que los altos directivos comunican los
objetivosy estrategias delaempresaalosdirectivosdelasdivisionesy alosdirectivoslocales, guian-
dolos en sus operaciones del diaadiay en las decisiones de asignacién de recursos.
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El enfoque de la Teoria Positiva asume para €l individuo una racionalidad limitada (3) y, en
consecuencia, también admite el que los contratos puedan quedar incompletos, por |o que existen
hechos futuros para los cuales los contratos no indican cuales han de ser las actuaciones de las par-
tes, 1o que también puede implicar una potencial pérdida de eficiencia. A causa del oportunismo,
cuando aparece unacontingenciano prevista, cada parte tratard de explotarlahastael limite que per-
mitan las condiciones de mercado.

La contribucién de los procedimientos de contabilidad internos es especialmente valiosa para
disminuir la pérdida de eficiencia, a mitigar el comportamiento oportunista, derivado de la exis-
tencia de contratos incompletos. A través de los mismos, se podra reducir la asimetria de informa-
¢ion, que otorga alas partes contratantes un poder discrecional sobre el uso de |os recursos o sobre
su remuneracion, consiguiendo limitar los comportamientos oportunistas.

De acuerdo con BAIMAN (1990, pp. 347-48), los procedimientos de gestion y, entre ellos,
|os procedimientos contables alinan las reglas del juego de renegociacién que debe ser jugado, cuan-
do surge una contingencia, que no ha sido prevista en €l contrato ... con contratos incompletos el
reparto del excedente, cuando un hecho no contratado surge, va a depender de las posiciones relati-
vas de negociacion de las partes.

Parece razonable pensar que la eleccion de procedimientos contables internos pueda af ectar
al «juego» de renegociacién, que se produce cuando surge una contingencia no prevista. Asi, la
influencia en la renegociacién puede depender del conocimiento que posean las partes, recibido a
través de lainformacion o, de un modo mas preciso, del disefio, distribucién y aplicacion que dela
informacion se hayarealizado. El conocimiento delaempresay lacapacidad de decision van adepen-
der, en gran medida, dela€eleccién inicia de los procedimientos del sistema de informacién conta-
ble interno.

En estalinea, queremos también mencionar que uno de los cambios mas notables que obser-
vamos, en relacion con el gjercicio del poder de decision y, consecuentemente, con el gjercicio del
control deladecisién, serefiere a distinto planteamiento que, con respecto al mismo, se sugiere en
las organizaciones actuales. El poder de decision no se plantea en los términos clasicos, claramen-
te centralizado en la direccién y sin poder los trabajadores emitir juicios de vaor. Se posibilita el
poder de decision a quien posee mayor conocimiento especifico y, por lo tanto, mas elementos de
juicio. Asistimos a un proceso de descentralizacion de la direccion, en cuanto que se asigna mayor
capacidad de decisién a trabajador -worker empowerment-. Proceso irreversible si tenemos en cuen-
taque losindividuos, aunque actlen racionalmentey en su propio interés, tienen unacapacidad limi-
tada para adquirir y procesar el conocimiento.

(3) El principio de racionalidad limitada supone que | os agentes econémicos persiguen la maximizacion de su utilidad pero
sujetos no solo arestricciones tecnol 6gicasy presupuestarias sino también arestricciones derivadas de la capacidad limi-
tada del cerebro humano paraformular y resolver problemasy pararecibir, acumular, procesar y transmitir informacion.
Esta limitacion intelectual fuerza a los agentes econémicos a dejar contingencias sin evaluar y condiciones contractua-
les sin especificar (contratos incompletos) haciéndose necesario posponer la resolucién de las mismas hasta el momen-
to en que acontezcan (SALAS, 1987).
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Tal y como nosrecuerdan JENSEN y MECKLING (1996, p. 75), en su articulo «Conocimientos
especificos y generales y estructura organizativa», €l hallazgo de HAY EK, en su clasico articulo
anteriormente mencionado, fue que el rendimiento de una organi zacion depende de la ubicacion del
poder de decisién a lado del conocimiento relevante para la toma de decision. Cuando un conoci-
miento es valioso paralatoma de decisiones, seré beneficioso situar el poder de decision alli donde
éste se encuentre. Ahora bien, debido a que todos |os miembros de la empresa tienen intereses par-
ticulares, la simple delegacion de poderes de decisién sefialando la funcion objetivo, que cada uno
debe maximizar, no es suficiente para conseguir este objetivo y resulta necesario un sistema de con-
trol, que vincule mas estrechamente los intereses individuales con los de la organizacién. El siste-
ma de control especifica el sistema de medida y evaluacion del rendimiento de cada unidad de la
empresay de cada agente decisor, y € sistemade recompensay castigo que vinculasu gratificacion
asu rendimiento.

Por ello, una cuestion bésica en el disefio de la organizacion (sino la cuestion basica) es s
conectar y como conectar el conocimiento y la capacidad de decision ... Dentro de las organizacio-
nes, la capacidad de decisién y € conocimiento transmitido deben estar asignados. En Gltimo extre-
mo, €l objetivo es asignar a la capacidad de decision el conocimiento necesario paratomarla. Los
sistemas de contabilidad son estrategias importantes ala hora de transferir conocimiento alos indi-
viduos con la capacidad de decisién adecuada, o dicha capacidad aindividuos con el conocimiento
(ZIMMERMAN, 1995, pp. 150-151) (BRICKLEY, SMITH y ZIMMERMAN, 1996).

De esta forma, entendemos que los sistemas de informacion contable internos contribuyen:

» atransmitir conocimiento alosindividuos con capacidades de decision asignadas, y

» aimplusar el desplazamiento del poder de decisién a los individuos con conocimiento,
puesto que los sistemas de contabilidad internos también resultan Utiles para separar la
gestion de ladecisiony e control de lamisma.

ParaJENSEN y MECKLING (1996), cuando el conocimiento especifico, pertinente parauna
decision, reside en un nivel bajo delaorganizacion, sera éptimacierta descentralizacion delos pode-
res de control. Ahora bien, teniendo en cuenta que es bastante infrecuente que en las grandes orga-
nizaciones | os agentes tengan atribuido el derecho absoluto atomar cualquier decision importante
-puesto que las decisiones se adoptan normalmente a través de un proceso en el que los derechos a
lagestion de ladecision y al control de la decisidn se asignan a distintos sujetos de la empresa-, se
han de resolver los problemas organizativos desarrollando un conjunto de «reglas de juego» inter-
nas, entre las que se encuentran |os sistemas de informacién contable internos, que:

« distribuyen los poderes de decision entre |os agentes de la empresa;

» crean un sistemade control que:
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— proporcionainstrumentos parala medicién del rendimiento; y

— especifica la correspondencia entre las recompensas y castigos y las mediciones del
rendimiento.

En estamismalinea, ZIMMERMAN (1995, p. 155) plantea que estas cuestiones, relaciona-
das con el reparto de capacidad de decision y conocimiento entrelos niveles altosy bajos delaorga-
nizacion, deben quedar resueltas con la construccidn de los tres sistemas siguientes:

» sistemas que midan € rendimiento,
» sistemas que recompensen y castiguen el rendimiento, y

e sistemas que asignen capacidades de decision.

Estos tres sistemas son como las tres patas de un taburete, para que éste se mantenga en pie
es necesario que funcionen los tres.

El conocimiento de estas reglas de juego, por parte de los miembros de la organizacién, posi-
bilitando el gjercicio de una autoeval uacién -como mecanismo de control parcial de la decision,
incluido en un proceso de control globa en e que no, necesariamente, intervienen los subordina
dos-, es un medio eficaz para mejorar |os rendimientos.

En este sentido, la utilidad de la contabilidad de gestion -como instrumento de control glo-
bal delos procesosy los comportamientos- se ve claramente reforzada por mecanismos de control
informal que fomentan laparticipacion en €l gjercicio del proceso de decisién o, a menos, en algu-
na de sus fases -iniciacion, ratificacion, implantacion y seguimiento-. La blsqueda de las condi-
ciones para favorecer el aprendizaje y, por ende, mejorar la eficiencia, se realiza en este sentido.
Paraello, seintegran técnicas de formacion y participacion, que alimentan el proceso deiniciacion
e incitacion de acciones que, finalmente, se traducen en un mayor conocimiento que posibilitala
innovacion.

1.2. Aspectos formal es-aspectos psicosociales. Vinculacion necesaria para alcanzar € poten-
cial asignado a los sistemas internos de informacion contable.

Siendo conscientes de que las soluciones totales no existen, y menos tratandose del comple-
jo comportamiento de los individuos, plantear, de una maneraformal, e ambiente econdmico béasi-
co en el que se desenvuelven las organizaciones, y derivar hacia soluciones optimas excluye impor-
tantes aspectos del comportamiento y ofrece una vision de los contratos mucho mas restringida
(BAKER, 1988).
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Igualmente, entendemos que un planteamiento formal exclusivo podriallegar a omitir €l rol
del conocimiento y la innovacién, como generadores del valor de la empresa (KAPLAN, 1984).
Cuestion, esta tltima, fundamental en la Optica positivista, planteada para |os sistemas de contabi-
lidad internos, la cual se encuentra més preocupada por explicar el comportamiento de las organi-
zaciones que por disefiar contratos Optimos. Centrarse, solamente, en laresolucién formal delospro-
blemas, rel aci onados con los conflictos deintereses, resultaria completamente restrictivo, S queremos
estudiar el papel de las précticas de contabilidad de gestion en las organizaciones actuales.

De acuerdo con FREDERICK SON (1992), los investigadores, que construyen model os eco-
nomicos, deben ser conscientes de la importancia de los factores del comportamiento ala hora de
motivar el esfuerzo y tener en cuenta cdmo los factores econdémicos interactuan con los anteriores.
Mas aln, las conclusiones extraidas de los model os econémicos formales, que ignoran factores de
comportamiento, deberian ser interpretadas cautel osamente. L osinvestigadores, que enfocan su estu-
dio basandose en un model 0 econdmico formal, deberian considerar factores relevantes de compor-
tamiento, tanto como las bases del modelo econémico.

Losindividuostienen preferencias acerca de unaampliavariedad de bienesy serviciosy acer-
ca de cuestiones tan intangibles como el prestigio, €l amor y el respeto. Estan deseando negociar €
valor de unacosa por otra. Los individuos evallan | as oportunidades que se les presentan y seleccio-
nan aguellas que ellos perciben como optimizadoras de su situacion (ZIMMERMAN, 1995, p. 146).

Negarse a considerar factores ligados a la especificidad individual puede disminuir lavalidez
internadel estudio, lo que podriaconducir aconclusionesinapropiadas. Se han de considerar los aspec-
tos psico-sociaesligados alos estilosindividuales, alasrelacionesinterpersonaesy alasatisfaccion
de las necesidades intrinsecas. En e caso de que los aspectos formales no estén vinculados con las
necesidades individuales, se producirén distorsiones en el comportamiento individua y organizativo.

La divergencia de intereses entre las partes contratantes, de la que se pueden derivar com-
portamientos disfuncional es que incrementen la pérdida de eficiencia, se encuentraintimamenterela
cionada con | os aspectos psi co-sociales mencionados. Por ello, |os procedimientos de gobierno ele-
gidos, entre los que se encuentran |os procedi mientos contables, deben ser siempre orientados hacia
losindividuos e incluir sefial es observabl es conjuntamente por las partes del contrato, pero que pue-
denonoincorporarse aél teniendo, por tanto, queintroducir de nuevo, modos de compensacién dis-
crecionales, que se pueden traducir en incentivos econémicos o de otro tipo, que permitan €l reco-
nocimiento de determinadas conductas que se pretendan incentivar.

Laimplantacion de los citados procedimientos (en los que se incluyen todo tipo de sistemas
de compensacion, sistemas de informacion y comunicacion y adecuados programas de formacion)
genera también costes contractuales, |os cuales siempre se han de sopesar frente ala posible pérdi-
daresidual arecuperar. En todo caso, entendemos que esta decision debe realizarse con una pers-
pectiva alargo plazo, por lo que la compensacion de estos costes, en un amplio horizonte temporal
hard que la eleccion de | os citados procedimientos resulte mas viable.
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En este punto, cabe introducir la discusion con respecto al tratamiento que las normas conta-
bles deben considerar para este tipo de inversiones en innovaciones organizativas. En nuestra opi-
nién, dichos gastos no deben representar una carga exclusiva del gjercicio en el que se producen,
sino que, por el contrario, debieran pasar aformar parte del activo inmaterial delaempresa. De esta
forma, podrén ser asignados alos g ercicios futuros durante |os cual es se espera obtener un benefi-
cio, de modo que cada gjercicio soporte tanto los costes incurridos y devengados durante el mismo
como la porcién de los costes plurianuales que | e corresponda.

En consonanciacon |o hasta aqui expuesto en relacién con |os mecani smos psico-sociales alu-
didos, nos parece importante sefialar que el grado de participacion en la bisqueda de las condicio-
nes paramejorar la eficiencia, puede constituir un importante aspecto a tener en cuenta para vincu-
lar los aspectos formal es con las necesidades individual es. L os aspectos conductistasy de induccién
al conocimiento, que a los sistemas de informacion contable hemos otorgado, Uinicamente podran
acanzar su potencial mediante una adecuada administracion de formacion y participacion en labls-
gueda de las citadas condiciones. Solo asi se podra pasar del aprendizaje, basado en larutinizacion
y desarrollo de habilidades en la utilizacién de |os recursos, al aprendizaje, basado en el desarrollo
de las capacidades estratégicas, es decir, de aquellas capacidades dificilmente imitables o sustitui-
blesy en las que la empresa puede basar sus ventajas competitivas.

La participacidn es imprescindible paralograr la concordancia entre objetivos individuales y
organizativos, asi como para complementar alos sistemas formales de control. En efecto, los siste-
mas de motivacion son mecanismos que sustituyen total o parcialmente alos mecanismos de vigi-
lanciay de represion (BROUSSEAU, 1993, p. 41).

La participacién favorece la asignacion y asuncion de capacidades de decision asi como la
implantacion de unos medios, que permiten evaluar su propio rendimiento, mejorando la gjecucion
y evaluacion de su trabgjo y, por consiguiente, la eficiencia global de la organizacion. En este con-
texto, la autoevaluacion es el medio més eficaz para mejorar la gestion de la empresa.

Este sistema precisa de un mecanismo de control global que permita canalizar, coordinar y
evaluar los esfuerzos realizados. En este punto es en el que, tal y como comentabamos con anterio-
ridad, intervienen sustantivamente los sistemas de informacion contable internos, puesto que deben
ser ellos los que muestren alos superiores los esfuerzos de sus subordinados y |os que, debidamen-
te distribuidos y comunicados, transmitan alos empleados lo que es esencial en el desarrollo de la
empresa, asi como la constatacion de su propio esfuerzo. Permiten evaluar €l progreso y evitar los
conflictos personales.

Laimplantacion de canal es de transmision y discusion de lainformacion, tales como gru-
pos de trabajo, torbellinos de ideas, circulos de calidad, programas de sugerencias, etc., posibi-
litan y fomentan la participacion y permiten alos sistemas internos de informacion contabl e alcan-
zar su potencialidad como guias para el aprendizaje, motivando al mismo e impulsando |la
innovacion.
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No hemos de olvidar, sin embargo, que una mala gestion de la participacion puede conducir
aquelos grupos se cohesionen fuertemente en contrade una posible mejoradelaeficiencia. Diferentes
autores han destacado laimportancia de la participacion, siempre que se encuentre bien administra-
da, ya que puede resultar beneficiosa o perjudicial en funcién de la actitud del grupo. Un elevado
grado de participaci én es beneficioso, siempre que no se sobrepase el nivel de responsabilidades que
losindividuos estén dispuestos a aceptar sin achacarlas afactores externos. Paraello, esclave el que
losindividuos conozcan su papel dentro delaorganizacion. Asi, BROWNELL y CHENHALL (1988)
encuentran que la actuacion varia en sentido inverso alaindeterminacion de su papel.

1.3. Una sintesis sobre & mencionado papel.

En resumen, bajo la perspectivatedricaplanteada, el papel asignado alacontabilidad de ges-
tién, como elemento estratégico capaz de influir en el comportamiento e incrementar el conoci-
miento y lainnovacion, creando valor en laempresa, |0 podemos razonar en torno alos siguientes
puntos:

A) Lainformacion facilitada por la contabilidad de gestion permite reducir la asimetria de
lainformacion y laincertidumbre al facilitar la visualizacion de los procesos y los com-
portamientos. Al reducir su carécter asimétrico, limitalos comportamientos estratégicos
ex-ante, que se manifiestan en la propension de las partes arevelar fal sainformacién, per-
mitiendo, por o tanto, un mejor aprovechamiento de |os recursos, que conduzcaaun buen
acuerdo de cooperacién. Estainformacion sera decisiva para que los individuos alcancen
un mayor conocimiento de las operaciones en las que intervienen y perfeccionen €l pro-
ceso detomade decisiones, |legando aconocer como les puede af ectar el reparto del exce-
dente o de la pérdida.

B) En segundo lugar, lainformacion contable interna -mediante lainclusion de indicadores,
debidamente cuantificados, de forma prospectivay retrospectiva, de aguellas variables del
sistemade circulacién econdmica, cualitativasy cuantitativas, que se desean impulsar para
alcanzar los objetivos propuestos-, sefiala la medida que sobre dichas variables se desea
alcanzar, sirviendo de guiade transmision de aquello que es esencial parael desarrollo de
laempresa e induciendo alos comportamientos esperados. De ahi la necesidad de quelos
mencionados indicadores se encuentren en intima conexidn con |os objetivos estratégicos
y de que cuenten con una adecuada red de comunicacion de lainformacion.

C) Entercer lugar, limitalos comportamientos oportunistas ex-post, evitando decisiones dis-
funcionales, d utilizar procedimientos que permiten laobtencion deinformacién, sobre el
esfuerzoy las accionesdel agente. A lavez, garantizalacontrapartidacontractual del prin-
cipal, es decir, garantiza el cumplimiento de lo acordado y actlia como sistema regulador
deincentivos-monetariosy no monetarios-. Actua, por |o tanto, como mecanismo devigi-
lanciay de garantia de la actuacion de las diferentes partes contratantes.
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D) Posihilitalaintroduccién de elementos sobre el comportamiento de |os agentes no incor-
porados a los contratos, pero pudiendo llegar a repercutir en ellos o en otros modos de
compensacion discrecional es. También, en este sentido, actia como mecanismo deinfluen-
ciay motivacion.

E) Resulta Util para separar la gestion de ladecisiony e control de lamisma. En este senti-
do, favorece ladescentralizacion del poder de decision, impulsando laubicacion del mismo
al lado del conocimiento relevante para la toma de decisiones, mejorando asi € rendi-
miento de la organizacion.

L os anteriores efectos, coordinados con los procedentes de los sistemas de incentivos y de
asignacion de capacidades de decision, pueden influir de manera decisiva en la adquisicion, trans-
mision y aplicacion del conocimiento.

En laimplantacién de estos sistemas se han de considerar |os aspectos psico-sociales rel acio-
nados con los estilos individuales, |as relaciones interpersonales y las necesidades intrinsecas.

En este sentido, la utilidad de la contabilidad de gestion -como instrumento de control global
delosprocesosy los comportamientos- se ve claramente reforzada por mecanismos de control infor-
mal que fomentan la participacién en e gjercicio del proceso de decision o, al menos, en algunade
susfases-iniciacion, ratificacion, implantacion y seguimiento-. Lablsqueda delas condiciones, para
favorecer € aprendizaje y, por ende, megjorar la eficiencia, se realiza en este sentido. Para ello, se
integran técnicas de formacion y participacion, que alimentan el proceso de iniciacion e incitacion
de acciones que, finalmente, se traducen en un mayor conocimiento que posibilitalainnovaciény
favorece lainiciacién en el proceso de decision.

2. Latransmision del conocimiento mediante el seguimiento delasvariablesestratégicasen el
sistema de informacion contable inter no.

2.1. Consideraciones previas.

Unavez analizado el papel que, desde una perspectivateodrica, la contabilidad de gestion asume
en |las organi zaciones actual es, tratamos de descender a cuestiones mas concretas, como son lasrela-
tivas al conocimiento de aguellos procedimientos contables que, desde el punto de vista tedrico y
desde el punto de vista de |a préactica observada, mejor se adaptan alos planteamientos expuestos.
A tal fin, nos apoyamos en la contrastacién empirica como instrumento de verificacion y limitacion
de los planteamientos propuestos, aceptando el intimo e inevitable enredo de lateoriay la observa
cion.
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Con esta concepcidn metodol 6gica, construccién tedrica-contraste empirico, no sblo intenta
mos conocer cuales son las practicas contables, que se desarrollan en las empresas actualesy las
relaciones que se producen entre los individuos, sino también encontrar razones explicativas de la
préctica observada, pudiendo llegar a conocer € «cémo» y «por qué» se han llegado a implantar
tales practicas. El contraste empirico nos brindala oportunidad de aprehender lacomplejidad de los
procedimientos contables en su contexto organizativo, asi como la posibilidad de observar lasrela
ciones entre distintos hechos o variables.

Por €llo, nuestro trabajo se complementa con un estudio de casos. Si bien la descripcion de
los mismos no seincluye, de manera explicitay detallada, en este trabajo, su desarrollo se hareali-
zado basandonos en los mismos y tratando de asumir €l papel unificador, que alateoriale corres-
ponde, para organizar y explicar las observaciones.

En concreto, €l epigrafe 3 del presente trabajo no sdlo pretende ser la exposicidn sistematica
delos procedimientos contables mas acordes con el papel asignado alacontabilidad de gestion, desde
el punto de vista tedrico, sino que también representan € reflgo de las précticas observadas en las
empresas actuales, tal y como se puede contrastar en las empresas-caso citadas en €l epigrafe 4.

Para ello, nos hemos basado, por un lado, en laliteratura contable ya existente en este ambi-
to, es decir, en estudios de casos publicados en textos o revistas, generalmente extranjeras, y, por
otro, en experiencias propias extraidas de empresas de nuestro entorno mediante la realizacion de
entrevistas con sus directivos. Con respecto alaespecificacion delos casos, hemos utilizado los que
se detallan en el punto 2 del epigrafe IV del presente trabajo.

2.2. Objetivos estratégicos y contabilidad de gestion.

Continuando con el tema que nos ocupay que encabeza €l titulo de este apartado, sefidlare-
mos, en primer lugar, que los esfuerzos que en la actualidad estan realizando las empresas, se encuen-
tran principalmente orientados a despliegue de la estrategia en todos los rincones de la organiza-
cion. Los procedimientos de gobierno elegidos, entre los que se encuentran 1os procedimientos
contables, favorecen una adecuada materializacion de la misma e inducen a los comportamientos
esperados. Por €llo, el conjunto de procedi mientos se encuentra conectado detal forma, quelainfor-
macion, que se elabora en los niveles normal mente denominados inferiores destinados al control
operativo y de gestion, representa la desagregacion cuantitativa de las variables clave, que contri-
buyen ala consecucion de los objetivos y politicas enunciadas en el nivel estratégico, destinado al
control global alargo plazo de la empresa.

En realidad, |a especificacion del sistemade mediday evaluacion del rendimiento es la espe-
cificacion de lafuncién objetivo, aunque es sorprendente el niimero de organizaciones que parecen
no comprenderlo (JENSEN y MECKLING, 1996, p. 75).
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L as empresas actua es se mueven en mercados altamente competitivos con una constante inno-
vacion tecnol 6gicay en donde los factores clave, que determinan €l éxito, se agrupan en torno aobje-
tivostales como: elaboracion de productos o servicios de bajo coste, en € menor tiempo posible, de
atacalidad, servicio éptimo al clientey atencion al personal de la propia empresa.

Estas inevitables premisas han sugerido, indefectiblemente, laimplantacién de innovaciones
organizativas que, a su vez, han traido consigo, como mecanismos de aprendizaje, control y moti-
vacion basicos, sistemas internos de informacién contable, centrados en lamedicion y seguimiento
de los elementos descritos y enfocados a suministrar informacién relevante paralos diferentes nive-
les de decision de los individuos integrantes de la empresa.

Son, pues, los informes, elaborados por la contabilidad de gestion, los que se utilizan para
valorar las ventgjas einconvenientes de las vias aternativas de actuacion, guiando €l comportamiento
de susintegrantes e induciendo aacciones, que contribuyen aincrementar el conocimiento y lainno-
vacion -principalesimpulsores del valor delaempresa- y, por consiguiente, permitiendo aprovechar
con éxito las oportunidades que se presentan en €l cambiante entorno actual.

En consecuencia, | os procedimientos de contabilidad internos se disefian de tal formaque sir-
ven tanto parala planificacién y el control de las operaciones rutinarias, como para la adopcién de
decisiones especificas y paralaformulacion de las politicas generales de la empresa. En definitiva,
tratan de enlazar laplanificacién y el control delas operaciones rutinarias con laformulacién de los
objetivos estratégicos, por lo que, de una u otraforma, estos Ultimos han de ser incorporados.

Para €llo, la contabilidad de gestién ha vuelto a poner énfasis en algunas cuestiones, que en
las Ultimas décadas se han venido descuidando, pero para las cuales siempre dispuso de mecanis-
mos para su medicién.

Nos referimos alaintroduccién de variables, rel acionadas con |os objetivos estratégicos de la
organizacion y con los comportamientos que se pretenden inducir paraal canzarlos. Al tratarse, gene-
ralmente, de objetivos genéricos -minimo coste, maxima calidad, menor tiempo posible, servicio
Optimo...-, se buscan medidas de los mismos a través de indicadores cuantificables que los sustitu-
yan, alavez que se marcan metasy planes de actuacion de los mismos. Dichas variables represen-
tan, por tanto, €l despliegue de la estrategia en la organizacion, las cuales, a encontrarse vinculadas
a proceso de evaluacién de los empleados, pueden ser medidas y corregidas.

2.3. Losindicadores de rendimiento como guias para €l aprendizaje y la innovacion.

Entre losindicadores, que alas mencionadas variables se refieren, se presta especial atencion
alos no monetarios, los cuales, junto alos monetarios, estan presentes tanto en los informes opera-
tivos'y de gestion, como en los el aborados para la planificacién estratégica de la empresa. Ellos se
ocupan de medir la bondad de una determinada actividad (por ejemplo, indicadores de calidad y de
tiempos) o de un determinado comportamiento (por ejemplo, productividad, seguridad, absentismo).
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Definicion de la estrategia
Diagnéstico de sus factores clave
Definicion de comportamientos ainducir

Eleccion de variables representativas: tiempo, coste,
caidad, servicio,... ¢

Indicadores que las sustituyen integrados en e SIC: %
productos defectuosos, chatarra, tiempos de paro, de
espera, de produccion, de puesta a punto, de lanza-
miento de nuevos productos, % de éxito de la contra-
tacion y la promocién, distancias recorridas y tiempos
empleados, nimero de accidentes, % de absentismo,
costes de productos, ... ¢

Evauacién y control

PARTICIPACION <> APRENDIZAJE E INNOVACION

Sevuelve, en definitiva, alas medidas basadas en las operaciones, que fueron el origen delos
sistemas contables de gestion en el siglo XIX. Estas medidas fueron disefiadas para ayudar a los
directivos, no para preparar estados financieros. Es preciso crear medidas de rendimiento a corto
plazo, que sean consistentes con la estrategia de la empresa y con su tecnologia de producto y de
proceso.

Tal y como sefidlan JOHNSON y KAPLAN (1988), los indicadores deberdn basarse en la
estrategia de la empresa e incluir medidas clave del éxito de la produccion, el mérketingy lal+D.
Asi por giemplo, las empresas actuales estén especialmente interesadas en introducir mediciones
acercade lacalidad, 1a productividad, €l personal, laflexibilidad o lainnovacién.
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No se trata de introducir procedimientos y sistemas de medicién aplicables de forma univer-
sal atodas las empresas, sino de tener en cuentalos val ores subyacentes, los objetivosy las estrate-
gias de las empresas particul ares.

Resulta bastante improbable que idénticas medidas puedan servir de base para orientar, eva-
luar y comparar los hechos econdmicos, asi como parael control y motivacion del personal de dife-
rentes empresas.

Son multipleslosindicadores que intentan mejorar lamotivacion y evaluacion del rendimiento.
Algunos de estos indicadores son monetarios, otros no |0 son. Se acompafia alainformacion finan-
ciera de otra no financiera, basada en ciertas actividades realizadas por la empresa, y de las que
dependen los resultados de la misma.

Podemos afirmar que, en este sentido, se observa una favorable predisposicién de las empre-
sas espariolas. En recientes trabajos empiricos (CARMONA MORENO, 1993, p.111y LIZCANO,
1997), se constatala existencia de informaci on no financiera suministrada regularmente por los depar-
tamentos de finanzas de las empresas encuestadas. En concreto, un 53,3 por 100 suministra infor-
macién sobre tiempo de proceso y un 34,2 por 100 sobre calidad. Al decir de estos autores ello sig-
nifica que las medidas no financieras parecen ser consideradas de importancia en el actual control
de gestion.

Efectivamente, hemos tenido ocasién de contrastar que la dindmica de |os negocios actuales
impone sistemas de informacién, en los que prima la utilidad sobre la sofisticacion, la relevancia
sobre laabundanciay larapidez y oportunidad sobre otrosimperativos de carécter legal . |gua mente,
pensamos que sigue teniendo importancia la exactitud, aunque para €llo resulten precisas ciertas
dosis de complgjidad en los célculos. Dosis, bastante asumibles, si tenemos en cuentalosimpresio-
nantes avances informaticos introducidos en la totalidad de las empresas actuales. En todo caso, su
importancia radica en la posibilidad de evaluar |as tendencias més que en la exactitud de |os nime-
ros aislados.

Todo ello ha supuesto, en esta fase evolutiva en la que se encuentran las empresas actuales,
gue en losinformes delacontabilidad de gestion se hadejado de dar tantaimportanciaaciertosindi-
cadores financieros -como el ROI, € beneficio neto por accidn, € crecimiento del beneficio neto,...-,
propiciando el impulso de indicadores fisicos del rendimiento, con més capacidad paratransmitir a
personal delaempresalo que esesencial parasu desarrolloy, por consiguiente, mas capacesde enla
zar las tareas bésicas con la estrategia de la organizacion.

L a consecucién de los objetivos estratégicos, que con carécter general se plantean las empre-
sas actuales, relacionados con las variables relativas a tiempos, calidad y costes, implica una mejo-
raen el andlisisy unamayor difusién de las magnitudes fisicas de | os costes, que necesariamente se
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han de conocer con anterioridad ala valoracion econémica. La evolucién de estas magnitudes téc-
nicasdel coste o indicadoresfisicos, repercute, ineludiblemente, en los costesdelaorganizacion. La
eficaciaen lagestion de |l os costes viene de lamano de la mejora en los rendimientos, puesto que la
mejora de éstos siempre se plantea junto a planes alternativos para usar productivamente el exceso
de recursos o para deshacerse de ellos.

Lautilidad de dichos indicadores, como mecanismos para sefidlar e incentivar las fuentes de
competitividad de la compafiia -es decir, como guias para el aprendizajey lainnovacion-, es mayor
gue la obtenida con los indicadores financieros. En las empresas actuales se tiene la certeza de que
involucrar alatotalidad delos miembros de la organi zacion en la consecuci6n de los objetivos estra
tégicos resulta més factible, si se propone la mejora de indicadores cercanos, cuantificadosy con-
cretos, los cuales afectan a rendimiento de cada trabajador en particular y repercuten en lamejora
de los objetivos generales de la organizacidn, obtenidos por € colectivo en su conjunto. Al vincu-
larse a un proceso de autoeval uacion de la actuacion de los trabajadores, éstos encuentran en ellos
un acicate parael progreso, asi como informacion para posteriores acuerdos de cooperacion.

En consecuencia, e seguimiento de las variables representativas de los factores clave, inclui-
das en los sistemas de informacion contable, se realiza con exhaustividad e involucrando atodos|os
miembros de la organizacién a través de adecuados programas de formacién, de incentivos 'y del
impul so de técnicas de participacion tales como circul os de calidad, torbellinos de ideas, equipos de
trabajo, programas de sugerencias..., contribuyendo, de esta forma, a coordinar el conocimiento y
fomentar lainnovacion.

La participacién en la blsqueda de las condiciones, para mejorar la eficiencia, no es posible,
si en e disefio organizativo no se contempla una adecuada distribucién y transmision de la infor-
macion, que ayude alograr uninicia consenso, susceptible, por supuesto, de ser modificado cuan-
do nuevas situaciones no previstas aparezcan. Resultan bastante el ocuentes|os esfuerzos que, en este
sentido, se estén realizando en las empresas actuales.

Con respecto alas consideraciones hasta aqui realizadas, cabe introducir ladiscusion sobre si
lainformacidn no monetaria es 0 no informacion contable. Bajo nuestro punto de vista, entendemos
gue dichadiscusion se encuentrafuerade lugar, yaque resultaevidente, tal y como comentabamos,
con anterioridad, que la contabilidad de gestion antes de val orar necesitatomar magnitudes técnicas
ofisicas. Ademés, el hecho deincluir dentro del campo dela contabilidad de gestién un mayor nime-
ro de estas magnitudes, que pueden llegar a ser valoradas en unidades monetarias, no hace mas que
confirmar laamplitud de dominio de la contabilidad de gestion dentro del marco general de la eco-
nomia. Lo que si nos interesaresaltar es que toda informacion econdmica, que resulte Util paralos
integrantes de la organizacion en aras a incrementar su valor, quede difundida. Sélo asi se podra
alcanzar el potencia asignado alos procedimientos de contabilidad internos, més preocupados por
facilitar latoma de decisiones econémicas, que conlleven una mayor eficiencia en la asignacion de
los recursos, que por atender a prescripciones establecidas.
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I11. LA NECESIDAD DE FORMULAR MODELOS CONTABLES CON CAPACIDAD DE
REPRESENTACION E INTEGRACION: EL ABC COMO EXPRESION DE LA LOGICA
EVOLUCION DE LOSMODELOSTRADICIONALES

1. Consideraciones previas.

Reafirmandonos en |os comentarios anteriores pero sin olvidar que el principal objetivo dela
contabilidad de gestion es representar, viamodel os, |as rel aciones entre las finalidades de una orga-
nizacién y el valor de las necesidades y consumos de recursos, que estas finalidades conllevan, y
gue su caracter especifico estriba en su capacidad para proponer un modelo integrador de indicado-
res, a continuacion proponemos el modelo contable con més potencia de representacion e integra-
cion de indicadores fisicos y monetarios y, en consecuencia, con més capacidad para controlar y
actuar sobre los mismosy, en definitiva, para asumir el papel que alos procedimientos de contabi-
lidad internos hemos asignado como instrumentos parainfluir en el comportamiento e incrementar
el conocimiento y lainnovacion.

Nos referimos a model o basado en las actividades, més conocido como ABC, Activity Based
Costing. Lainquietud manifestada por las empresas masinnovadoras, tratando de implantar el mismo,
avalan nuestros planteamientos.

PRINCIPAL OBJETIVO DE LA CONTA- CARACTER ESPECIFICO
BILIDAD DE GESTION

Representar, via modelos, |as relaciones entre Capacidad paraproponer un model o integrador
lasfinalidades de unaorganizaciony el valor de deindicadores

las necesidades y consumos de recursos que estas

finalidades conllevan

MODELO CON CAPACIDAD DE REPRESENTACION E INTEGRACION

ACTIVITY BASED COSTING

A continuacion, nos centraremos en la descripcion del mismo desde |a éptica que nos preo-
cupa, tratando de plasmar, en consecuencia, |0s aspectos conceptuales y metodol 6gicos més acor-
des con lavisién que del mismo pretendemos ofrecer.
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El modelo ABC, a diferencia de otros model os también orientados al célculo de los costes,
dispone de una metodologia en la que se integran un conjunto de medidas monetarias y no moneta-
rias capaces de ofrecer unavision transversal e integradora de la empresa orientada a un célculo de
costes menos incierto y a un mejor aprovechamiento de los recursos por parte de todos los miem-
bros dela organizacién. Laincorporacion delas citadas medidas, representativas de losfactores clave
delaorganizacion, por su capacidad de desagregacion y de acercamiento a personal, implican aéste
de una manera mas efectiva en la consecucién de |os objetivos estratégicos y convierten al sistema
en su conjunto en menos vulnerabley, en consecuencia, més capaz de influir en |os costes -contrac-
tuales y no contractuales- de la organizacion y proporcionar ventajas competitivas.

El andlisis de costes para un modelo ABC implica que todos los costes se asocien alas acti-
vidades realizadas y a los productos fabricados. Ello obliga, como es obvio, ala integracion en €
mismo de los diferentes sistemas de informacién contable interna, los cuales proporcionan infor-
macién a los distintos niveles de decisién: operativo, de gestion y estratégico.

Del andlisis de sus principales elementos extraemos las razones que avalan nuestras afirma
ciones con respecto al mismo.

En consecuencia, a continuacion analizaremos sus principal es el ementos -actividades, induc-
tores de recursos, inductores de costes, inductores de actividades y objetos de coste- asi como las
etapas en las que se integran para €l calculo de los costes. Los elementos indicados son los que, en
nuestra opinion (4), deben constituir la estructura bésica del modelo, resultando preciso clarificar
estos términos antes de exponer su metodologiaen el calculo de los costes.

Hemos de sefidar, en primer lugar, que el modelo ABC es la consecuencia de 10s recientes
avancesinforméticos aplicados alos model os tradi cionales, sinlos cual es no hubiese sido viable esta
evolucién, yaque el célculo de los costes resulta mas compl gjo que en las aproximaciones clasicas.

2. Descripcion de los elementos necesarios par a satisfacer el mencionado papel.

A. Actividades y procesos.

Lanocion de actividad eslaespinadorsal del modelo ABC. Diversos autores |ladefinen como
una combinacion de personas, tecnologia, materiales, méodos y entorno que permite producir un
producto o un servicio determinado. La actividad describe las tareas o actuaciones que la empresa
realiza, laformaen que el tiempo se utilizay 1os outputs obtenidos.

(4) Resultaconveniente indicar que no existe un consenso en cuanto alos diferentes conceptos y sentidos dados alos men-
cionados términos. Los que en este momento se expresan son |os que, en nuestra opinién, resulta conveniente introdu-
cir paracompletar el modelo.
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Para considerar unatarea o actuacién, como actividad, ésta debe cumplir tres caracteristicas:

» Tener unafinalidad, es decir, una produccion.
» Disponer de unos medios, es decir, un consumo de factores.

» Tener un sistema de conduccion de costes, es decir, unaforma de relacionar los medios a
lafinalidad (los consumos ala produccién).

Se parte de la base de que no son los productos de la empresalos que consumen |0s recursos,
sino las actividades y éstas, a su vez, son consumidas por los productos. Todos |os costes estén cau-
sados por las actividades y todas |as actividades estan causadas por decisiones tomadas a los més
atos niveles. Lamanerade hacer las cosas originalas actividades, cada actividad originalos costes,
que laconciernen, y el producto consume las actividades.

Laidentificacion y descripcion de las diferentes actividades, que en la empresa se realizan,
congtituye la primera de las tareas a desarrollar en laimplantacion de un modelo ABC.

Con € fin de facilitar su implantacion y teniendo en cuenta que la mayoria de las empresas
parten de sistemas de costes convencionales, en los que el consumo de factores se encuentra locali-
zado en centros de coste -departamentos, divisiones 0 secciones-, se puede proceder alaidentifica-
cion de las actividades desde dichos centros de coste.

En principio, se presentara un mapa detallado de las diferentes actividades realizadas en
cada centro o servicio. Presenta la ventaja de no omitir nada. A continuacion, se procederd a un
reagrupamiento de las mismas, con €l fin de no aumentar de manera desproporcionada el coste de
lainformacion. Larelacién coste/beneficio de lainformacién obtenida debe encontrarse siempre
presente.

En cualquier caso, desde el punto de vista de los planteamientos descritos, con respecto al
papel asignado al modelo, nos parece interesante sefialar que la distribucion de los costes, entre
diferentes actividades, podra realizarse més o menos extensamente en funcion de las necesida-
des de control de los procesos y de los problemas de motivacion subyacentes que se requieran
resolver.

La seleccion progresiva de actividades pertinentes, sin caer en un gran detalle o en unasim-
plificacion excesiva, es determinante parael éxito del método. En general, se consideraquelasdife-
rentes tareas de un servicio o de un centro de andlisis pueden reagruparse entre dos 'y cinco activi-
dades principales. Para una empresa, que inicia su implantacion en este model o, puede considerarse
suficiente la puesta en evidencia entre 25 y 100 actividades. Ahora bien, todo depende de los obje-
tivos buscados y de los medios para conseguirlo.
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En consecuencia, una actividad es un conjunto de tareas elementales identificables y un sub-
conjunto de un centro de andlisis. A su vez, las actividades quedan también vincul adas con los pro-
cesos, a quedar éstos representados por un conjunto de actividades necesarias parala obtencion de
un objeto de coste comun (facturacion de un cliente, fabricacion de un coche, disefio de un nuevo
producto,...).

De esta forma, los procesos se configuran como un conjunto de actividades, que posibilitan
una asignacion causal més eficiente de los recursos, con € fin de atender a un objetivo comun, que
puede derivar en un output material o inmaterial, permanentemente enfocadas hacia unamejoracon-
tinua de larelacién coste-calidad-tiempo-servicio.

Gréaficamente, observamos cdmo | os el ementos se suceden, integrdndose cada uno de ellosen
el anterior. Esta aproximacion nos permite, igualmente, establecer jerarquias en la organizacion del
trabajo.

Organizacién del trabajo en el modeloABC

Tarea - * Actividad - * Centro  --—------ * Proceso

Una actividad se describira (en un manual de procedimientos) mediante:

— sunombre

— unadescripcion sucinta

— suposicion en la organizacion
— suoutput principal

— susinputsy sus caracteristicas
— su unidad de medida o de obra
— su capacidad potencial
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— sus parametros descriptores de | as principal es caracteristicas de rendimiento (indicadores
basados en los inductores de costes de la actividad, coste, calidad, tiempos,...)

— sus procedimientos operativos, las competencias asignadas

Unavez descrito el mapa de actividades en el que seincorporan latotalidad de las tareas que
se requieren para completar €l ciclo de vida del producto o servicio, se procedera ala distribucion
de los costes entre las mismas.

En este sentido, mientras para algunos autores las actividades deben recoger la totalidad de
los costes -opcion A-, directos e indirectos, parala mayoria, este modelo se debe interesar en afec-
tar o trasladar directamente los costes directos (referencia exclusiva a los materiales, en muchos
casos) e imputar los indirectos -opcion B-, mediante la l6gica de las actividades, sobre €l coste de
|os productos.

Recursos directos

Recursos indirectos » Actividades | ———» | Objetosde coste

Recursos directos

\J

Objetos de coste

Recursosindirectos |— » Actividades |—»

Dentro de estos Ultimos cabe igualmente aclarar que, mientras existen opiniones mas procli-
ves a seguir utilizando como punto de localizacién inicia de los costes |os centros de responsabili-
dad aprovechando de estaformalaestructura existente en lamayor parte de las empresas, paraotros,
sin embargo, no resulta necesaria esta localizacion inicial, pasando directamente a ser distribuidos
entre las diferentes actividades sefial adas.
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Recursos indirectos

l

Centros de coste — Actividades ——» Objetos de coste

Recursosindirectos |—— Actividades ———» Objetos de coste

En cualquier caso, pensamos que toda solucion puede ser valida dependiendo de la casuisti-
caparticular que afecte acadatipo de empresa. L os fundamentos basi cos del model o no seven afec-
tados por estas cuestiones. El estudio de casos realizado asi nos lo demuestra. No existen normas
generales que se puedan reproducir en mas de una empresa.

En relacién con la distribucion de costes indirectos analizaremos el segundo de los elementos
que, bajo nuestro punto de vista, componen la estructura del modelo ABC, los inductores de recursos.

B. Losinductores de recursos y la gestion de las actividades.

Los inductores de recursos o claves de reparto para distribuir los costes entre las actividades
gue determinan su consumo, nos serviran parallevar a cabo una adecuada gestion de los costes. Se
han de primar aquellas claves que centren las caracteristicas-base del reparto en potenciar el ahorro
0 sancionar el despilfarro. También asi proporcionan una fuente adicional de reforzamiento para
motivar determinados comportamientos referidos alos objetivos de la organizacion. Estas claves de
reparto requieren una seleccion cuidadosa, puesto que dichareparticion se haderealizar delaforma
menos arbitraria posible, de tal forma que nos permita aumentar la pertinencia de los costes calcu-
lados al final de los procesos.

Se podrén utilizar diferentes métodos para sel eccionar |as unidades de medida, que permitan
atribuir alas actividades €l coste de los recursos utilizados: encuestas, sondeos, entrevistas, factura-
ciones internas... Lainformacion, recogida en esta fase, facilitard la seleccion de los inductores de
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recursos, esdecir, delosfactores que expliquen lo mejor posible el consumo de recursos por las acti-
vidades. Estos factores, explicativos de los consumos de recursos por parte de las actividades, se
encuentran vinculados a términos tales como tiempo empleado, superficie, etc.

Algunas de las claves de reparto, para el prorrateo de los costes indirectos, pueden ser las
siguientes:

CONCEPTO DE COSTES CLAVES DE REPARTO

¢ sueldosy saarios tiempo trabajado por la mano de obra
» seguridad social acargo de laempresa

nimero de empleados
« otros gastos de personal

« amortizacionesy seguros de inmuebles superficie ocupada
« arrendamientos de la fébrica
« conservacion y mantenimiento de inmuebles

¢ impuestos sobre bienes inmuebles volumen utilizado
e alumbrado
« calefaccion

e luz potenciainstalada

« fuerzamotriz

* reparacion y conservacion de equipos inversién en maquinaria
« primas de seguro de los equipos

 depreciaciones

Este proceso de distribucion resultaimprescindible para gestionar las actividades y poner en
evidencia los indicadores de rendimiento mas pertinentes con los inductores de costes, tercer ele-
mento constitutivo del modelo.

C. Losinductores de costes y las medidas del rendimiento.

Losinductores de costes o factores, que influyen en el rendimiento de las actividadesy en su
consumo de recursos, nos serviran paralagestion del rendimiento, proporcionandonoslas bases para
eliminar 1o superfluo o innecesario. El coste de una actividad puede estar influido por varios induc-
tores de costes, por ejemplo: calidad de las materias primas recibidas, formacién, distribucién de
tiempos y métodos de trabajo, experiencia profesional de un equipo, etc. Estos tipos de inductores
son los que ponen en evidencia las medidas mas adecuadas para ser utilizadas en la evaluacion del
rendimiento de las actividades.
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En consecuencia, parael andlisisdel rendimiento de unaactividad es preciso analizar las cau-
sas, es decir, todos | os factores que influyen en el rendimiento de cada actividad. Son losinductores
0 causantes de los costes |os que juegan un papel esencial en la gestion del rendimiento, constitu-
yendo la base de | os planes de accidn para el progreso continuo.

Sobre labase de las actividades se introduce una contabilidad de gestion multicriterio, un sis-
tema analitico destinado a medir permanentemente |as caracteristicas de rendimiento de las activi-
dades. En general, se compone de un sistema de informacién sobre costes, un sistema de informa-
cion sobre calidad y un sistema de informacion sobre tiempos y plazos (LORINO, 1995, p.119). A
diferencia de lavariable coste, las variables tiempo y calidad resultan, alavez, faciles de recoger a
nivel local y de agregar anivel global.

Laactividad es el soporte natural delamedidadel costey del rendimiento, tanto paralasfun-
ciones indirectas como paralas funciones de produccion (LORINO, 1995, p. 48).

Ladiversidad de actividadesy de inductores de costes de las mismas conllevaigua mente una
gran diversidad de mediciones o indicadores que cuantifiquen su actuacién y permitan saber en qué
estado se encuentra €l sistema, asi como su comparacion con respecto a esas mismeas actividades en
otras empresas que las desarrollan de una manera mas eficaz. La introduccién de estas cuestiones
permite comparar empresas de tamafios diferentes y de sectores diferentes, ya que los procesos aco-
plan acciones que, frecuentemente, son comunes, por encontrarse ligados a una manera de hacer las
cosasy no alarelacion producto-mercado. Con esta posibilidad se muestraal personal delaempre-
sa hacia donde se deben dirigir sus esfuerzos, asi como los progresos al canzados.

También, através de los citados indicadores, se podra evaluar la tendencia de los mismos,
comprobando si han mejorado, han reducido distancias o las han ampliado respecto a los valores
internos, que se hayan propuesto o con respecto a los que obtiene la competencia u otras empresas
del mismo grupo.

En efecto, las empresas estdn en competencia consigo mismas. Hacer las cosas mejor, que la
ultima vez, esta bien, pero, si la competencia o la mejor en esa actividad o hace alin mejor que la
propia empresa, ésta partira con cierta desventaja. Se trata de reducir esa desventaja con respecto a
lamejor actividad que se hayatomado como referencia

Todas las medidas seleccionadas han de formar parte de una cadena de causay efecto, que
represente a la estrategiay posibilite el cambio constante, la mejora continua.

El conocimiento y aplicacion de estos indicadores permite describir el funcionamiento de
laempresay puede, ademas, conducir areconcebir el proceso subyacente de la actividad en cues-
tién, identificando nuevas oportunidades que ayuden a mejorar los rendimientos y a reducir los
costes.
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El seguimiento de las mencionadas medidas del rendimiento, através del establecimiento de
documentos, como los conocidos cuadros de mando, permiten sensibilizar mejor alos responsables
delasmismasy conectar |0s objetivos estratégicos general es con | os objetivos operativos locales, a
lavez que asegura la convergencia de esfuerzos hacia la mejora de los rendimientos. Lainclusion
de medidas, como mediciones sobre desperdicios, defectos, tiempos, plazos, etc., conducen al esta
blecimiento de cuadros de mando, que reagrupan rapidamente informaciones precisas, directamen-
te utilizables, para mejorar |atoma de decisiones.

Ensuma, el ABC, atravésdel andlisisy cuantificacion delas principal es magnitudes que defi-
nen € rendimiento de las actividades, proporciona transparenciay visibilidad sobre los procesosy
|os comportamientos, permitiendo laidentificacion del despilfarro, por 1o que constituye una eficaz
herramienta para controlar la eficiencia. Contribuye ala consecucion de 1os objetivos estratégicos,
suministrando informacion sobre las fuentes de valor competitivo de las actividades. Indica s las
actividades de una empresa son eficientes en términos de costes y rendimientos, al compararlas con
otras alternativas internas o externas, constituyéndose en un excelente instrumento para la megjora
de la posicién competitiva de la empresa.

Laldgica del modelo, basado en las actividades, a través de su filosofia de transparencia y
visibilidad, continuara poniendo en evidencia que existen costes ligados a actuaciones que no afia-
den valor, y mostrard cdmo otros, ligados a actuaciones que si |o afiaden, se reducen progresiva
mente.

En resumen, la estructuracion de la empresa por actividades es especial mente pertinente para
el diagndstico, €l pilotaje y la gestion de competencias.

Al incorporar €l andlisisdelas causasdel rendimiento apar-
DIAGNOSTICO tir delas condiciones de realizacién de las actividades de la
empresa.

Al orientar lagjecucion delas actividades, en funcion delos
objetivos generales, es decir, a desplegar en las mismas la

PILOTAJE ) N —
edtrategia de la organizacion, sefialando hacia donde se deben
dirigir los esfuerzos.
Al introducir le savoir faire en lastareas, dentro de las acti-
GESTION DE COMPETENCIAS vidades, induciendo a acciones que posibiliten lainnova-
cion.
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D. Los inductores de actividad.

Los inductores de actividad permiten imputar 10s costes de las actividades entre |los diferen-
tes objetos de coste: productos, lineas de producto, pedidos, unidades organi zacionales, clientes, pro-
yectos tales como lanzamiento de nuevos productos, instalacién de nuevos procesos de produccion
o la puesta en marcha de un nuevo sistemainformatico..., delaformamenosinciertaposible y aten-
diendo alas causas que originan &l consumo de dichas actividades. Se trata de encontrar unidades
de medida de |as actividades que capten adecuadamente el consumo de las mismas por parte de los
diferentes objetos de coste.

En las empresas actual es se comienzaarealizar laconduccién del os costes generales de fabri-
cacion atendiendo a causas diferentes: logisticas (ordenar, g ecutar y confirmar el movimiento delos
materiales dentro de la fébrica), de equilibrio (correlacionar € suministro de materiales, mano de
obray equipos industriales con la demanda de trabajo obtenida por la empresa), de calidad (especi-
ficar lasnormas, |os procedimientos de control, e mantenimiento deregistros, etc.), de cambio (cam-
biar el disefio de los productos, las formas de realizar 1a produccién y las especificaciones de mate-
riales) y de complejidad de los centros de trabajo o complejidad de la produccion.

Paraello, resultaimprescindible encontrar unidades de mediday control apropiadas, que per-
mitan establecer funcionalmente esa relacion entre las actividades y |os objetos de coste, de acuer-
do con el consumo que delas mismasrealicen | os portadores. Deberd evaluarse laformaen que éstos
consumen las diferentes actividades, para establecer |a correlacion existente.

El coste unitario de los inductores de actividad o unidades de obra de | as actividades resulta-
radedividir los costes global es de las actividades (rea es o presupuestados), en un determinado perio-
do, entre el nimero o volumen realizado de la unidad de medida que se haya seleccionado (real o
presupuestada) durante el mismo periodo. Como resultado obtendremos el coste unitario de la uni-
dad elegida. Aplicando € mismo al nimero de inductores de actividad, consumidos por cada obje-
to de coste, obtendremos | os suplementos de coste imputados a cada uno de ellos.

La pertinencia de los resultados obtenidos en este proceso de imputacion esta directamente
relacionada con | os esfuerzos realizados parareducir la arbitrariedad en € mismo. Estadisminucién
de laarbitrariedad se al canzard buscando inductores, cuyo estudio se encuentre basado en el anali-
sisde las causas, que provocan dicho consumo de actividades.

A través del lenguaje de estos conductores se describen |os procesos de la empresa. Permiten,
igualmente, calcular la productividad global de la actividad.

En su seleccion, también se han de considerar |os aspectos rel ativos alos comportamientos a
los que inducen. En este sentido, |as unidades de actividad elegidas también se relacionan con los
comportamientos deseados.
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Ademés, através de los mismos, se podrallevar a cabo una correcta gestién de costes alargo
plazo, para descubrir la combinacion de productos y clientes més rentables.

Esta Ultima informacion estratégica sobre costes capacita a directivo para calcular la renta-
bilidad, a largo plazo, de la mezcla actual de actividades, productos y clientes de una empresa. La
informacién de costes estratégicaindicasi |as actividades de una empresa son efectivas en términos
de costes, comparadas con otras alternativas externas alaempresa, y si lamezcla de productos, que
los directivos han escogido paralaventa, utilizalas actividades de laforma mas rentable.

Por otra parte, los gerentes pueden usar estainformacién, dadapor € ABC, paradirigir y pre-
decir los cambios en la demanda de actividades como una funcién de los cambios en e volumen de
produccidn, en los procesos, en laintroduccién de nueva tecnologia, en €l producto y en el disefio
del mismo (COOPER y KAPLAN, 1992).

Laposibilidad de combinar el ABC con datos estéandar of rece unimportante potencial alahora
de acanzar |os objetivos encomendados a la contabilidad de gestion. De estaforma, logramos obte-
ner un mayor nimero de filtros para evaluar latendencia de las actividades y analizar |os procesos.
Dicha combinacion eslaque nos vaa permitir que el sistema ABC focalice su atencién sobrelapre-
supuestacioén de las actividades. Esta forma de presupuestacion no es solo la prevision del montan-
te de recursos que seran consumidos por un cierto volumen de operaciones es, sobre todo, como
cualquier presupuesto, unaforma de coordinacion entre las actividades: desde la coordinacion entre
|as actividades a la estimacion de costes de | os recursos que se han pensado consumir.

Ello nos permite un seguimiento mas rico del control. La representacién de la empresa
como un tablero de actividades permite reconcebir los costes y hacer una presupuestacion tan
dinamica que sea ésta la que se constituya en la mayor expresion de regulacion activa del siste-
ma. Se presupuestan las actividades, no el volumen de venta. Las actividades -presupuestadas
con ayuda de quienes poseen el conocimiento- son mas estables que la cifrade ventas de | os pro-
ductos o servicios -calculadas hormalmente por personas ajenas a conocimiento de las tareas
que se requieren-.

Las variables analizadas permiten prever las consecuencias de cualquier desviacion en
relacion con el cuadro de funcionamiento, que representa el presupuesto y ofrecerala posibili-
dad de tomar las acciones correctoras apropiadas. El conocimiento de las variables motrices del
proceso permitird, igualmente, crear una coordinacion real entre las actividades, para que no se
produzcael despilfarro de recursos. Es unacoordinacion claray fécil de poner al diaen caso de
cambios en curso derealizacién. Es pues, gracias alaintroduccién del ABC, como se hade con-
seguir la vuelta hacia una correcta aplicacion de los principios de la gestion presupuestaria
(LEBAS, 1992, p. 64).
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L a presupuestacion de las actividades constituye la agregacion de informaci6n mas significa-
tivapara€l control global de la organizacion por parte de la alta direccion.

La contabilidad de gestion adquiere, asi, un potencial estratégico y de control de |los procesos
hasta ahora desconocido.

En resumen, la preocupacion, que este model o de costes manifiesta:

— por labusgueda, representacién y control de los diferentes inductores o causantes de cos-
tesy actividades,

— por vincular alos mismos con las variables estratégicas,

— por representarl os cuantitativamente a través de los ya mencionados indicadores del ren-
dimiento y unidades de medida de las actividades, es decir, de parametros descriptores de
sus principales caracteristicas de rendimiento, y

— por enfocar e mismo haciael célculo, prospectivoy retrospectivo, delos costes delos pro-

ductos u otros objetos de coste, como variabl e estratégicaintegradoray dependiente delos
diferentes tipos de inductores descritos,

nos hace pensar en é como el model o més acorde con | os planteamientos que desde €l inicio hemos
expuesto. Es decir, como un factor de influencia capital paraincrementar el valor de la empresay
alcanzar |os objetivos estratégicos.

El esquema gréfico elaborado, paraintentar resumir lo expuesto en este apartado, es €l que a
continuacién expresamos en la pagina siguiente.
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MANAGEMENT DE ACTIVIDADES MANAGEMENT DE COSTES
Medidas del rendimiento Productividad global de actividadesy
cuadros de mando procesos

Inductores de costes Inductores de actividades
A
\
Recursos > Actividades | Objetos de coste

l

Inductores de recursos Costes y mérgenes

» Andlisis de los procesos e Cdélculo de costes de productos y fijacion
* Andlisis de la cadena de valor de precios de venta
» Andlisis presupuestario por actividades y » Rentabilidades por productosy clientes

procesos * Rentabilidades sobre el ciclo de vida de
* Planificacion y proyectos por actividad los productos
« Eleccion de inversiones e Lanzamiento de otros nuevos productos o
« Estudio de volUmenes de actividad proyectos
» Mejor comprension del origen de los cos-

tesy los factores de rendimiento
 Puesta en evidencia de disfunciones reo-

rientando la organizacion interna

! !

Posibilidades ofertadas por el mana- Posibilidades ofertadas por el mana-
gement de actividades gement de costes

l |
l

Mejora de los resultados

Incremento de la productividad

Incremento calidad del servicio

Reducciédn de costes

Eliminacion tra-
bajo superfluo y
despilfarros

)
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E. Los objetos de coste. Metodologia para su calculo. Su enlace con los model os de contabi-
lidad por secciones.

Deigual forma que hemos comentado con anterioridad lafalta de unanimidad en los concep-
tos, lo hemos de hacer en este apartado con respecto a la metodologia seguida en la asignacion y
acumulacion de los costes para llegar a coste del producto u objeto de coste.

Con respecto alareflexion inicial sobre cudles han de ser |as actividades que se deben asig-
nar a los productos, sefialaremos, en primer lugar, que la tendencia mas acusada relaciona a este
modelo con un coste completo en sentido amplio. Esta constante vinculacion del sistema ABC con
el coste completo se debe a su valiosa aportacion al andlisis de rentabilidad estratégica, paralacual
se han de considerar la totalidad de los costes de su ciclo de vida, desde la concepcion al servicio
post-venta.

Esta perspectiva conllevalaincorporacion de una vision estratégica de los costes, basada en
el andlisis de la cadena de val or, més completa que la sugerida por € andlisis del valor afiadido. El
concepto de cadena de vaor viene a contrastar con el enfoque interno que normalmente se adopta
en el ambito de la contabilidad de gestién, la cual se centra en torno ala magnitud valor afiadido, lo
gue desde un punto de vista estratégico presenta el inconveniente de que suele iniciarse demasiado
tarde, o bien, suele finalizar demasiado pronto.

Asi, laclave de una adecuada gestion de | os costes totales del ciclo de vidadel producto con-
siste en centrar laatencion y los esfuerzos en la gestion de los costes y los rendimientos de la tota-
lidad delastareas o actividadesinvolucradas en su ciclo devida. Con el fin de que € producto pueda
ser disefiado, fabricado, vendido, distribuido, gestionado, mantenido, suministrado y dispuesto, de
formatal que contribuya a crear e incrementar la ventaja competitiva de la empresa a largo plazo
(CASTELLOY LIZCANO, 1994, p. 348).

INGENIERIA
MARKETING DISTRIBUCION
LOGISTICA APROVISIONAMIENTO
DISENO » PRODUCTO 1<ASESORI'A LEGAL
CONTABILIDAD PERSONAL
FINANCIACION FINANZAS
GARANTIA DE CALIDAD PLANIFICACION
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Deacuerdo conlosmencionados autores, s extrapolamos estas consideracionesaun andisisdeta-
Ilado de los costes, alos que afectan dichas imputaciones, es decir, sobre cudes han de ser los costes
que se han de incluir en la valoracion de los productos, tanto desde una perspectiva financiero-fiscal
como desde la perspectivadel modelo planteado, nos encontramos con € siguiente esquema:

CLASES DE COSTESA INCLUIR EN LA VALORACION DE EXISTENCIAS
SEGUN EL MODELO CONTABLE UTILIZADO EN SU ASIGNACION

- materiales directos

- materialesindirectos

- costes de mano de obra directay supervision

- reparacion y mantenimiento de equiposy ele-
mentos de transporte

- suministros de equipos 'y elementos de transporte

- costes de control de calidad e inspeccion

- herramientas y equipos (no capitalizados)

- costesdeaquiler de equipos, elementos de trans-
porte o terrenos

- amortizacion

- seguros de planta, maquinarias o equipos

- gastos relacionados con las operaciones

- codesdelasfuncionesdegpoyoy sarviciosdeadmi-
nistracion derivados de laactividad productiva

- fondos de pensiones

- coste de reprocesamiento, incluyendo mano de
obra, desechosy desperdicios

- ciertos gastos por intereses

- coste de las compras

- costes de amacenamiento

- costes de manejo, ensamblaje, procesamiento y
empaguetado

 Los costes normalmente imputados bajo cual-
quier perspectiva que se plantee, bien sea la
financiero-fiscal, bien seala del modelo en el
gue nos encontramos, hace referencia a los
siguientes costes:

en fin, lo que normalmente se consideran costes
directos eindirectos necesarios paralafabricacion
de los productos

« Loscostes, incorporables bajo |aperspectivadel
modelo ABC y excluidos desde el punto de vista
financiero fiscal, serian los pertenecientes a la
consideracion de tener en cuentalatotalidad de
los costes del ciclo de vidadel producto, que la
perspectiva tradicional contable y las normas
establecidas a efecto -PGC: norma de valora-
cion 132y NIC 2- noincluyendentro delavalo-
racion de existencias. Nos referimos alos:

- Costes originados por las actividades de distri-
bucién, ventay marketing
- Costes de Investigacion y Desarrollo

- Costes generales y de administracion no vincu-
lados con la actividad productiva

L os costes excluidos, bajo ambas perspectivas,
tal y como sefialdbamos en la clasificacion de
actividades analizada, serian:
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Amortizacién de los equipos extrafuncionales
Impuesto sobre beneficios

Reparacion y mantenimiento de equipos no pro-
ductivos

Costes derivados de huelgas
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En cualquier caso, paralamayoriade |os autores, existe un limite razonable en laimputacion
del coste de las actividades a los productos. Asi, si establecemos una clasificacion de las activida-
des, en relacién con su nivel de actuacion con respecto a objeto de coste, es decir, con respecto a
destinatario especifico al que se dirige la actividad, encontrariamos cuatro niveles diferentes en los
que agrupar las distintas actividades:

ACTIVIDADES DESTINATARIOS
Actividades a nivel unitario Unidades de producto
Actividades a nivel delote Lotesde productos
Actividadesa nivel delinea o de sostenimiento Lineasde productos
del producto
Actividades a nivel de empresa Empresa

Para agquellas actividades, en las que sus costes no guardan unarelacion directa con el objeto
de coste sino que suelen estar vinculados con lainfraestructura general de la empresa (costes origi-
nados por actividades relacionadas con la administracion, contabilidad, financiacién, asesoramien-
to, mantenimiento generdl,...), puede resultar complejo encontrar un inductor de actividad, que pueda
considerarse adecuado, o poder llegar a cuantificarlo. En estos casos, mientras para algunos autores
(CASTELLO, LEBAS, MEVELLEC, SAEZ TORRECILLA,...) no se deben trasladar a los pro-
ductos dichos costes, por entender que no minorala utilidad de las decisionesy, por € contrario, su
asignacion comportaria un elevado grado de subjetividad; para otros, los menos, resulta recomen-
dable la asignacion de los costes de este cuarto nivel, si €l entorno lo exige, y siempre sobre labase
del valor afiadido, que representa para cada producto, recalculando las distribuciones a partir de las
actividades de los tres primeros niveles. La decision dependera del objetivo que se persiga con €l
correspondiente andlisis.

En nuestra opinién, el esquema cominmente aceptado, con respecto al proceso de asigna-
cion delos costes de las actividades hasta | os objetos de coste, seriael que a continuacion expre-
Samos:
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PROCESO DE ASIGNACION DE LOS COSTES MEDIANTE ABC

COSTES INDIRECTOS

— /N T

Costes a nivel Costes a nivel Costes a nivel Costes a nivel
de empresa delinea de lote de unidades
Actividades a Actividades a Actividades a Actividades a
nivel de em- . . . nivel de pro-
nivel delinea nivel delote
presa ducto
Resultados Coste total de Costes

|os productos i directos
Ingresos de
los productos

Los costes asociados causalmente con estas actividades son los relacionados en el esquema
planteado por COOPER (1990).
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LOSCOSTESDE LA EMPRESA ATENDIENDO A LA FAMILIA DE CAUSAS

COSTES DEBIDOS AL
VOLUMEN DE PRODUC-
CION O COMERCIALIZA-
CION
(mano de obra directa,
consumo de materiales,
costes especificos de fun-
cionamiento de maqui-
naria: energia, manteni-
miento, consumo de
herramientas,...)
COSTES DERIVADOS DE
LA ORGANIZACION DE LA
PRODUCCION O DE LA
LOGISTICA COMERCIAL
(lanzamientos de pedi-
dos, controlesde calidad,
costedelosportesde los
pedidos expedidos a
clientes, mejora de la
gestion de flujos, regla-
jes, movimientos de
materiaes, inspeccion,...)
COSTES DERIVADOS DE
LA EXISTENCIA DEL PRO-
DUCTO
(trabajos de departa-
mento de métodos para
mantener las especifica
ciones de un producto,
modificaciones en la
gama de productos,
mejora de productos,
ingenieriay disefio,...)
COSTES DEBIDOS A UNA
OFERTA CAPACIDAD PRO-
DUCCION
(gestion fisica de los
talleres, calefaccion,
electricidad.,...)

Limite razonable de
vinculacién de costesa
los productos
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Algebraicamente, la funcién de costes quedaria representada de la siguiente forma
(ZIMMERMAN, 1995, p. 457):

C=vQ+ bB+pP+G

donde:
C = costetotal
v = costevariable unitario
Q = numero de unidades producidas
b = costepor lote
B = ndmero delotes
p = coste por lineade producto
P = ndmero de lineas de producto
G = todoslos demés costes que no varian con alguna medida de la actividad
Ademas

F=bB+pP+G

es decir, los costes que no varian con las unidades producidas (costes fijos), F, si que varian con €
ndmero de lotes o de lineas de productos.

Esta funcién de costes mas compleja reconoce que la variacion de los costes es debidaa algo
mas que a cambios en la cantidad, Q. Los costes también varian por € nimero de lotesy el nime-
ro delineas de producto. En todo caso, mientras que esta ecuacion es capaz de asimilar mejor lacom-
plejidad de la empresa, todavia participa de unos supuestos simplificados que reducen potencial-
mente su exactitud. Se asume que cada |ote cuesta b u.m. por lote, independientemente del nimero
de unidades del lotey lostipos de producto del lote.

Otra de las conocidas clasificaciones de actividades hace referencia a la vinculacion de las
mismas con &l cometido de laempresa (LEBAS, 1991, pp. 59-60):

ACTIVIDADES PRINCIPALES: son aquellas que integran sustancialmente el cometi-
do de la empresay no dan lugar a plantearse la eliminacién de su control directo, so
pena de perder €l mismo.

ACTIVIDADES SECUNDARIAS: son aguellas que aun cuando generan valor afiadido
desde el punto de vista del cliente, se puede poner de manifiesto que son actividades
demasiado onerosas para acometerlas por la empresa. Por tanto, debe ser evaluada la
conveniencia de que puedan ser subcontratadas.
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Relacionando las dos clasificaciones expuestas -por destinatarios y por su vinculacion con el
cometido de laempresa- con el modelo tradicional de ladoctrina eurocontinental de centros de res-
ponsabilidad, podriamos sintetizar sus interrelaciones en €l siguiente esquema:

CENTROS
PRINCIPALES AUXILIARES
(tienen como destinatarios de su actividad (tienen como destinatarios de su actividad
los bienes y servicios que constituyen otros centros -principalesy auxiliares-
el objeto de laempresa) delaempresa)
ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES ACTIVIDADES
PRINCIPALES SECUNDARIAS PRINCIPALES SECUNDARIAS
ACTIVIDADES A NIVEL UNITARIO ACTIVIDADES A NIVEL UNITARIO
(asignacion a producto) (asignacion a producto)
ACTIVIDADES A NIVEL DE LOTE ACTIVIDADES A NIVEL DE LOTE
(asignacion a producto) (asignacion a producto)
ACTIVIDADES A NIVEL DE LiNEA ACTIVIDADES A NIVEL DE LiNEA
(asignacion a producto) (asignacion a producto)
ACTIVIDADES A NIVEL DE EMPRESA ACTIVIDADES A NIVEL DE EMPRESA
(asignacion aresultados) (asignacion aresultados)

Con respecto al uso o no del reparto secundario, tipico del modelo de contabilidad por sec-
ciones, sigue siendo un tema con diversidad de opiniones. Mientras para algunos autores esta técni-
ca no tiene correspondencia con el método ABC (SAEZ TORRECILLA vy otros, 1994), para otros
(BOUQUIN, 1993; CASTELLO y LIZCANO, 1994), sin embargo, sigue siendo una técnica apli-
cable para € reparto de las actividades secundarias sobre | as principales.

En nuestra opinion, partiendo delos conceptos enunciados para actividades principalesy secun-
darias -no coincidentes con los referidos a centros principales y auxiliares del modelo tradicional-,
€l modelo ABC también puede conllevar determinados subrepartos, en funcién de ladiversidad de
actividades que se pueden plantear en los distintos tipos de empresas.

Teniendo en cuenta que no todas | as actividades secundari as son actividades anivel de empre-
sa (las cuales, estas Ultimas, no asignamos a los objetos de coste y, por lo tanto, se encuentra fuera
de lugar el subreparto) y que dentro de las que no lo son -por tratarse de actividades de otros nive-
les de actuaci 6n-, habré actividades secundarias que se puedan asignar directamente alos objetos de
coste a través de sus inductores de actividad correspondientes, Unicamente resultard necesario el
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reparto secundario cuando se trate de actividades secundarias -procedentes tanto de centros princi-
pales como auxiliares- en las que no se puedavincular lacausaque originael consumo de actividad,
con los productos sino con otras actividades.

En consecuencia, bajo nuestro punto de vista, para este Ultimo resto de actividades secunda-
rias se procedera a subreparto de sus costes entre las actividades principal es que las consumen, las
cuales, con caracter general, tendran como destinatarios las unidades de producto, losloteso lalinea
de producto. Por lo tanto, la vinculacién conceptual -que no implica, en absoluto, desde el punto de
vista de la metodologia seguida en el proceso de calculo, que se haya de realizar una doble clasifi-
cacion de actividades, sino que conceptual mente se encuentren definidas las mismas- de las dos cla-
sificaciones de actividades realizadas seriala siguiente:

ACTIVIDADES ACTIVIDADES
PRINCIPALES SECUNDARIAS

ACTIVIDADES A NIVEL ‘ ACTIVIDADES A NIVEL
DE LiNEA hn DE LiNEA
>
ACTIVIDADES A NIVEL L/ ACTIVIDADES A NIVEL
-
DE LOTE ‘ DE LOTE
\/
»
ACTIVIDADES A NIVEL ACTIVIDADES A NIVEL
-
DE PRODUCTO - DE PRODUCTO
\_ ) \/
ACTIVIDADES A NIVEL
DE EMPRESA

CoOsSTE DE
LOS
PRODUCTOS

REsuULTADOS

i

INGRESOS
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De acuerdo con lo hastaagqui expuesto, € grafico resumen, referido ala metodol ogia seguida

por el modelo ABC para determinar €l coste de los productos tal y como, con carécter generdl, la
concebimos seria el siguiente:

COSTESINDIRECTOS
(total ciclo de vida)
CENTROS CENTROS
PRINCIPALES AUXILIARES
Actividades Actividades Actividades Actividades
principaes secundarias principales secundarias
Actividades a Actividades a Actividades a Actividades a
nivel de unita- . P . nivel de em-
. nivel delinea nivel de lote
rio presa
Costes directos |——» Costefinal de — Resultados
los productos
Ingresos
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ETAPASEN EL PROCESO DE CALCULO DE LOSCOSTES

1. Clasificacion de costes en directos (materiales) e indirectos.

2. Localizacion de los costes indirectos en los centros de coste.

3. Especificacion del mapa de actividades a partir de los centros de coste.

4. Eleccion de inductores de recursos.

5. Reparto primario de los costes entre | as actividades a través de los inductores de recursos.

6. Reparto secundario paraaquellas actividades secundarias cuyos costes no son directamente
asignables alosresultados (por no ser actividades anivel deempresa) o alos objetos de coste
(por encontrarse vinculada, a otras actividades, la causa que origina su actividad).

7. Andlisisdelosinductores de coste de las actividades e identificacion de sus parametros de
rendimiento. Establecimiento de los cuadros de mando.

8. Eleccion de los inductores de actividad.

9. Andlisisdd consumo de inductores de actividad por parte de |os objetos de coste.
10. Cdaculo del coste unitario de los inductores de actividad elegidos.
11. Resgrupamiento de actividades.

12. Imputacién de los costes de las actividades alos objetos de coste a través de los inductores
de actividad.

13. Afectacion de los costes directos a los objetos de coste.

IV. ESTADO DE LA CUESTION EN LASEMPRESASACTUALES

1. Método propuesto.

Una vez expuestas |as consi deraciones tedrico-préacticas acerca de las necesarias conexiones
gue se han de mantener y variables que se han de introducir en los informes elaborados por la con-
tabilidad de gestion y analizado el model o contable que, en nuestra opinidn, encontramos mas capaz
de representar e integrar |os aspectos planteados, nos ha parecido interesante completar este tema
con los ultimos atributos requeridos en todo proceso de investigacién: experimentacion y evalua
cion de los resultados.
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Hemos optado, para este tipo de trabajo, por el método del caso, por entender que, dentro del
proceso de verificacion empirica, € estudio del caso retine informacion del fendmeno en muchas
dimensiones, con o sin descripcion numéricay, de unaformamas actual, més al dia, observando el
continuo fendmeno de adaptacion de los procedimientos a las cambiantes circunstancias del com-
petitivo entorno.

El método del caso se caracteriza por €l examen intenso de una entidad singular, proporcio-
nando unarica descripcién de una situacion. En general, lainformacion se puede obtener de malti-
ples maneras, incluyendo métodos tales como entrevistas personales, |a observacion personal y las
descripciones cudlitativas de una compafiia, asi como incorporando datos cuantitativos reflgjados en
lainformacién econdmico-financierade laempresa. Ademas, resultaimprescindible describir el con-
texto en € cual seinscribe € fenémeno objeto de estudio.

En la eleccion de las compafiias a estudio, no nos hemos encontrado interesados en obtener
un conjunto representativo de empresas al eatoriamente seleccionado. El objetivo no ha sido docu-
mentar una practica promedio, més bien a contrario, aprender sobre la innovacién, margen Ultimo
de la préctica. Nosotros hemos pretendido anticipar en qué direcciones se estan desarrollando las
mejores practicas.

Para ello, hemos el egido como empresas-caso alas que, por sus caracteristicas ambientalesy
organi zativas, consideramos con mas posibilidades parallevar acabo un fructifero andlisis. Laelec-
cion sesittaen el extremo de lo que consideramos las exigencias para el analisis: entorno competi-
tivo einnovacion.

Cuando, como en este trabajo, se trata de un proceso de descubrimiento de las Ultimas prac-
ticas en los procedimientos contables (un estudio Process-tracing), el método del caso es especial-
mente adecuado. Un estudio detallado del proceso de descubrimiento, como mecanismo de con-
trastacion de las hip6tesis formuladas con una cuidadosa comprension del proceso implicito, puede
proveer de un ato nivel de validez interna. El estudio del caso puede proporcionar valiosas eviden-
cias, més allade las obtenidas por otros métodos cuasi-experimental es (como, por ejemplo, los esta-
disticos). Larazdn entendemos que se encuentra en lafuerte confianza que se otorga al andlisis den-
tro del caso y alaconstante interaccion entre las hipétesis y las observaciones.

ParaYIN (1981), si uno esté deseoso de responder «cOmos» y «por qué», los estudios del caso
son la estrategia mas adecuada. En otras palabras, € método del caso es un modelo de prueba de la
teoria, que puede servir no sélo para documentar la existencia o no de ciertas précticas, sino tam-
bién para confirmar cOmo y por qué esas précticas tienen o no que ser implantadas. Estas cuestio-
nes se conocen mejor a través de la conversacion directa con g ecutivos y recogiendo datos dentro
de las organizaciones que intentando inducir, causalmente, simples model os de formas de regresion
con més bajo poder explicativo.

Las razones de lainhibicion de este tipo de actividad investigadora se derivan de diferentes
circunstancias, entre otras:
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1. Dificil acceso alas organizaciones.
2. Dificultades paradistinguir los buenos campos de investigacion de los malos.
3. Reducido nimero de investigaciones en revistas conocidas.

4. Ausenciaen los programas de doctorado de la ensefianza de técnicas parala observacion,
entrevistas, busgueda de informacién, etc.

5. Imposibilidad de realizar lainvestigacion en las universidades, sobre bases de datos ofre-
cidos por el mercado, centros de documentacion o informes periddicos, tal y como es posi-
ble realizarlo en contabilidad financiera.

6. Faltade experiencia con las organizaciones, etc.

A pesar de estas circunstancias, el método del caso proporciona una aternativa Util frente a
las formas convencionales deinvestigacion en las ciencias delagestion, alas que MITROFF y otros
(1974) han dirigido una acerba critica. Para este autor, los métodos de investigacion norma mente
utilizados, ignoran la necesidad de observar larealidad, no sdlo alahorade formular proposiciones
tedricas, sino también en el momento de contrastarlas empiricamente. En su lugar, argumenta, los
investigadores usan una aproximacién deductivo formal (con axiomas, model os y teoremas) o una
aproximacion inductivo formal (con reglas bien especificadas para recoger datos y probar hipéte-
sis), alternando entre la construccién de model os cada vez mas complejos 'y aplicaciones que mode-
lan la solucién, sin cuestionarse las hipdtesis de partida o sin intentar implantar, ensayar y probar
sus soluciones. Los investigadores convencionales en las ciencias de |a gestion parecen dar vueltas
en las més altas copas del arbol, sin intentar acercarse a fenémeno que €llos intentan aprehender o
influir.

2. Recopilacion de casos.

Puesto que el contraste empirico y sus conclusiones se han extraido a partir de una cuidado-
sa seleccion de casos, en su mayoriaya publicados, a continuacién incorporamos larelacion de los
mismos asi como su fuente bibliogréfica

JIM SCHNEIDER (EMPRESA CANADIENSE ALIMENTICIA), en ARMITAGE, H.M.(1993):
«Gestion a base d'activités et amélioration continue». Revue Francaise de Comptabilité, n.° 243,
Mars, pp. 43-51.

ASSEDIC Atlantique-Anjou (empresa de servicios sin animo de lucro), en PROUTEAU, G.(1994):
«Changement de comptabilité de gestion dans une entreprise de services non marchands», Revue
Francaise de Comptabilité, n.° 260, Octobre, pp. 48-56.
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Caso de EMPRESA LACTEA, en PERROT, P,(1993): «Coft et stratégie. Comptabilité de gestion
dansI'industrie laitiére». Revue Francaise de Comptabilité, n.° 247, (Juillet-Ao(t); pp. 59-67.

SMITHKLINE-BEECHAM (grupo farmacéutico), en ADAM, T.(1993): «Changement de méthode
de calcul des colits». Revue Francaise de Comptabilité, n.° 244, Avril, pp. 52-57.

Caso deAIRLINE INDUSTRY, en BANKER, R.D.; JOHNSTON, H.H. (1993): «An Empirica Study of
Cost Driversin the U.S. Airline Industry». The Accounting Review; vol. 68, n.° 3, (Jduly); pp. 576-601.

CasosHETT FRANCE, ORDINATIX, VARIO, EQUIPEMENTSAUTOMOBIL ESen BESCOS,
PL.Y MENDOZA, C. (1994): «Le management de |a performance». Malesherbes. Paris.

Caso PEUGEOT CITROEN en CARDOT, CH. (1995): «Le groupe PSA Peugeot Citroén». Revue
Francaise de Comptabilité, n.° 268. Juin. pp. 9-24.

CasodeCHEMICAL ONE en CARMONA MORENO S. (1993): Cambio tecnol 6gico y contabilidad
de gestion. ICAC. Ministerio de Economiay Hacienda.

Casos SEMENS ELECTRIC MOTOR WORKS, JOHN DEERE COMPONENTSWORKSY
KANTHAL en COOPER, R. (1993): «Comment mener a bien un projet de comptabilité par acti-
vités. 2.2 Partie. Expériences pratiques d'ABC. Revue Francaise de Comptabilité, n.° 250. Novembre
pp. 41-50.

Caso sobre gestion hospitalaria en GARROT, T. (1995): «La Gestion hospitaliere par la méthode
ABC». Revue Francaise de Comptabilité, n.c 273. Décembre pp. 53-61.

Caso JOHN DEERE en KAPLAN, R.S.(1990): «John Deere Component Works». Harvard Business
School.

Conclusiones al estudio de ocho casosen KAPLAN, R.S.; COOPER, R. Y OTROS (1994): «Gestion
delaactividad méas alladel coste». Finanzasy Contabilidad. Harvard-Deusto. pp. 36-44.

Caso de construccion de aviones en LEBAS,M. (1993): «Evolution d'un systéme d'information de
gestion: un exemple». Revue Francaise de Comptabilité. N.° 242. Fevrier pp. 56-60.

Casos HEWLETT PACKARD, SSEMENSY TEKTRONIX en LORINO, P. (1995): «Le contréle
de gestion stratégique. La gestion par les activités». Dunod. Paris.

Caso CHRYSLER en NESS, JA.; CUCUZZA T.H. (1995): «Chrysler and Safety-kleen are models
for how to get employees to embrace activity-based management: Tapping the Full Potential of
ABC». Harvard Busines Review (July-August); pp. 130-138.

ABC inaVirtual Corporation en Tim R.V. Davisand Bruce L. Darling (1996). Management accoun-
ting (October); pp. 18-26.

Caso deempresajaponesa defabricacion de componentesdel automovil en Prieto Moreno M .Begofia
(1993). Cambios en los Sstemas Internos de | nformacion Contable. Anélisis de un caso. Edicion en
microficha del Servicio de Publicaciones dela Universidad de Valladolid. ISBN: 84-7762-415-1.
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3. Conclusiones al estudio de casos planteado.

3.1. Conclusiones relacionadas con el papel asumido por la contabilidad de gestién en las
organizaciones analizadas.

A partir de lasideas extraidas del estudio realizado, podemos afirmar que las empresas actua-
les se encuentran en una fase evolutiva en la que dedican una gran parte de los esfuerzos a incre-
mentar el conocimiento que posibilite lameorade los rendimientos y la consecucion de los objeti-
VOS propuestos.

En este sentido, la contabilidad de gestion, en las empresas analizadas, contribuye:

» A transmitir conocimiento a los individuos con capacidades de decision asignadas. Esta
informacion les resulta decisiva para al canzar un mayor conocimiento de |as operaciones
enlasqueintervienen, perfeccionando el proceso detomade decisionesy llegando acono-
cer como les afecta el reparto del excedente o de la pérdida. Supone una excelente guiade
trasmision de aquello que es esencial parael desarrollo de la empresa.

e A implusar e desplazamiento del poder de decision a los individuos con conocimiento,
puesto que los sistemas de contabilidad internos también resultan Utiles -como instrumentos
devigilanciay de garantia de la actuacion de | as partes contratantes- para separar la ges-
tion deladecisiény e control de lamisma.

Esta doble utilidad produce un efecto de retroalimentacion entre si. Lainformacion contable,
a transmitir conocimiento, favorece la asignacion de capacidades de decision que, asu vez, alimenta
€l proceso de adquisicién de conocimiento.

En este sentido, se observa en las empresas actuales una favorable disposicién hacia la des-
centralizacion de las capacidades de decisién, impulsando su ubicacion al lado del conocimiento
relevante para la toma de decisiones, mejorando asi la gestion de la decision.

3.2. Conclusiones relacionadas con la explicacién de la eleccidn de los procedimientos con-
tables internos incorporados.

Las empresas comienzan a construir sistemas de costes basados en |as actividades, sistemas
ABC, por ser éstos |os mas adecuados para desplegar |a estrategia de la empresa en todos | os rinco-
nes de la organizacion, es decir, para que la especificacion del sistema de mediday evaluacion del
rendimiento represente la especificacion de la funcion objetivo. En definitiva, porque son los més

-170 - ESTUDIOS FINANCIEROS n.° 175

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




| MODELOS CONTABLES DE GESTION | Maria Begofia Prieto Moreno

adecuados para mitigar los problemas de informacion asimétricay reducir asi |os costes contrac-
tualesy de produccion; es decir, |os méas adecuados para transmitir conocimiento, favorecer laasig-
nacion de capacidades de decisién y controlar sus consecuencias.

El énfasis que este modelo de costes manifiesta:

» por labusqueda, representacion y control de los diferentes inductores o causantes de cos-
tesy actividades,

 por vincular alos mismos con las variables estratégicas,

» por representarl os cuantitativamente a través de los indicadores del rendimiento y unida-
des de medida de las actividades, es decir, de parametros descriptores de sus principales
caracteristicas de rendimiento, y

» por enfocar el mismo hacia el célculo de los costes de los productos u otros objetos de
coste, como variabl e estratégicaintegradoray dependiente de | os diferentes tipos de induc-
tores en él descritos,

nos hace pensar en €l como el mas acorde con |os planteami entos que desde el inicio hemos expues-
to. Es decir, como un factor de influencia capital paraincrementar el conocimiento y lainnovacion
-fuentes de valor de la empresa- y alcanzar |0s objetivos estratégicos.

Mediante el andlisisrealizado y |a documentacién aportada, pretendemos identificar las razo-
nes que han impulsado |os cambios, asi como |os resultados obtenidos.

Para ello, hemos estructurado €l andlisis final de las conclusiones de las diferentes experien-
cias en torno alas dos cuestiones siguientes:

¢Cudles han sido las razones por las que las empresas estudiadas han decidido modificar o
completar su sistemade cél culo de costes haciaun modelo ABC? y, ¢cudles han sido |os resultados,
que, con caracter general, se han obtenido en la mayoria de |las empresas analizadas?

3.2.1. Conclusiones acerca de las razones que motivaron € cambio.

Las empresas estudiadas disponian ya de un sistema de costes de partida. Decidir el cambio
no fue una cuestion sencilla de abordar, el peso de la costumbre, en general, no es muy ligero. El
cambio en los sistemas de costes ha supuesto una ruptura en relacion con los datos anteriores. Sin
embargo, €l hecho de disponer de sefiales anteriores y conocer su evolucién en € tiempo ha resul-
tado interesante.
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En todos |os casos, las empresas han decidido introducirse en nuevas aproximaciones para el
célculo de sus costes, porque el sistema seguido no les resultaba satisfactorio. En el caso de empre-
sas productoras de varios productos los interrogantes sobre cuéles eran los productos més rentables
y los segmentos de mercado mas interesantes, estaban sin resolver. Resultaba imprescindible infor-
macioén precisa sobre |os costes para definir €l precio de venta de manera pertinente.

Por otra parte, la frecuencia de lanzamiento de nuevos productos se ha acentuado y, en con-
secuencia, su ciclo de vida ha disminuido. L os sistemas de costes establecidos no conseguian inte-
grar correctamente la ascension de lamultiplicidad y la diversidad de productos.

Los costes asi calculados, se veian cada vez mas criticados, argumentando que incorporaban
una parte excesiva de cargas indirectas. Las claves de reparto para su imputacion se consideraban,
amenudo, arbitrarias. En definitiva, |os costes no servian para unatoma de decisiones fiable.

Otrarazon por la que las empresas han buscado nuevos sistemas, ha sido la constatacién de
gue su sistemano les permitiaanalizar la rentabilidad comparada de sus diferentes clientes. A pesar
de que en algunos casos intuian la existencia de clientes no rentables, no disponian de cifras para
poner en evidencia estaintuicion.

Otra preocupacion que ha provocado larevision de los sistemas de costes existentes, ha sido
la necesidad de disponer de un sistema de informacion, que permita conocer las causas que posibi-
liten unareduccién de aquellos costes que no impliquen una pérdidade valor de los productosy ser-
vicios ofertados alos clientes. Ofertar productos y servicios de maxima calidad, en el menor tiem-
poy a menor coste posible, es un imperativo de primer orden en las empresas analizadas. Ello ha
supuesto lanecesidad de introducir sistemas de costes centrados en lamedicién, seguimiento y con-
trol de los elementos descritos y enfocados a suministrar informacion relevante para los diferentes
niveles de decision de los individuos integrantes de la organizacion.

3.2.2. Conclusiones acerca de los resultados obtenidos.

En todas |as empresas anali zadas han aparecido resultados positivos, dependiendo su nivel del
grado de avance en la implantacion de su nuevo sistema de costes basado en las actividades. Los
mas notabl es son |os siguientes:

» Precios de coste més pertinentes.

» Reflgjofiel delos procesos realesy unavision més clara de la rentabilidad de productos
y clientes.

» Gran ayuda paralafijacion de precios de venta.
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« Megor comprension del origen de los costesy |os factores de rendimiento.

» Mayor conocimiento de los procesos creadores de valor, trasladando atodo el personal de
laempresalareflexion sobre cudles son las variables determinantes paralarealizacion de
los objetivos asignados.

e Su contribucién a la disminucién de decisiones disfuncionales se ha visto materializada
en lamayoriadelos casos en un incremento de laproductividad, unareduccién deladura-
cién del ciclo y unadisminucion de existencias.

» Entodoslos casos se haintroducido el apoyo detécnicas de participacion con el finde ali-
mentar €l proceso de iniciacion e incitacion de acciones tendentes a adquirir un mayor
conocimiento que han posibilitado lainnovacion necesariaparalograr los resultados alcan-
zados.

» Sehaimpulsado €l establecimiento de cuadros de mando.

» Puesta en evidencia de disfunciones que han posibilitado una nueva reorganizacion
interna.

» Interesanteinstrumento para el diagnostico: hamejorado larapidez y claridad en el andli-
sisdelaevolucién de los costes.

» Hafavorecido |ladescompartimentacion internade laempresa. El andlisis de los procesos
introducido por el ABC ha propiciado la coordinacion transversal y la medida del rendi-
miento conjunto, es decir, € pilotaje comin de los factores clave del éxito.

* Mejoralaorientacion del mérketing, a permitir una vision mas realista de los mérgenes
por productosy clientes.

Las distintas experiencias analizadas avalan al modelo planteado como el soporte necesario
pararepresentar una vision transversal e integradora de la empresa orientada a un célculo de costes
menosincierto y aun mejor aprovechamiento de los recursos por parte de todos los miembros de la
organizacion. Laincorporacion delas diferentes medidas del rendimiento introducidas en cada caso,
representativas de | os factores clave considerados en cada organizacion por su nivel de desagrega-
cion y de acercamiento al personal alcanzado, han conseguido implicar a éste de una manera méas
efectiva en la consecucion de los objetivos estratégicos, convirtiendo a sistema en su conjunto en
menos vulnerable y, en consecuencia, mas capaz de proporcionar ventajas competitivas.

En suma, el model o propuesto entendemos que contribuye areducir considerablemente laasi-
metriaen lainformaciony laincertidumbre, facilitando latoma de decisiones eficientes en todos los
nivelesy contribuyendo, como mecanismo de transmisién de conocimiento, de motivacion y de con-
trol global, aunamejoraen laeficiencia global dela empresa, constituyéndose en una parte funda-
mental de su tecnologia contractual eficiente.
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