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NORMAS AUTONOMICAS SOBRE
TRIBUTACION LOS IMPUESTOS PATRIMONIALES
PARA EL ANO 2004

NUm.
23/2004

FRANCISCO DE ASIS POZUELO ANTONI

Inspector de Hacienda del Estado

I Extracto:

En el presente trabajo se citan las principales modificaciones que por los
parlamentos regionales se han aprobado en los Impuestos sobre el
Patrimonio, sobre Sucesiones y Donaciones y sobre Transmisiones
Patrimoniales y Actos Juridicos Documentados para el afio 2004. Por el
numero de medidas novedosas, se han seleccionado para un comenta-
rio algo mds detallado sélo aquellas que, para cada concepto impositi-
vo, presentaban un mayor interés préctico.
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IMPUESTOS PATRIMONIALES: NORMAS AUTONOMICAS Francisco de Asts Pozuelo Antoni

1. INTRODUCCION

Dado que todas las Comunidades Auténomas (en adelante CCAA) de régimen comudn vienen
haciendo uso de su capacidad normativa sobre los impuestos cedidos por el Estado, es facilment
comprensible que el estudio de las modificaciones anuales sobre las distintas figuras deba hacers
desde una perspectiva diferente a la que se adopta cuando se analizan las leyes estatales de pre:
puestos y acompafiamiento.

La nota distintiva més notable la da, naturalmente, el nimero de normas legislativas implica-
das. Pretender en un Unico trabajo un analisis profundo de las distintas modificaciones parece exce:
sivo. Por ello, entendemos mas razonable el hacer un resumen de esas modificaciones, agrupandc
las en funcién de su contenido mejor que por el ente legislativo que las aprueba. Justificamos ests
perspectiva en que, de una vision conjunta de las leyes autondmicas de medidas fiscales, una de le
primeras conclusiones que surge es la de una cierta uniformidad, sino en las normas, si en las fina
lidades y motivos de cada disposicion.

Por ello, en este trabajo analizaremos las modificaciones que por los parlamentos regio-
nales se han aprobado en el Impuesto sobre el Patrimonio (en adelante IP), Impuesto sobre
Sucesiones y Donaciones (en adelante ISD) e Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales y
Actos Juridicos Documentados (en adelante ITP y AJD), identificando y resumiendo las nove-
dades y seleccionando aquellas que, por distintas circunstancias, nos parezcan merecedoras d
un mas amplio comentario.

Se dejan fuera de este andlisis las modificaciones de las comunidades con régimen fiscal espe
cial. La razon es que los impuestos patrimoniales que comentamos tienen una directa relacion cor
el IRPF y el IS. Por eso, en Navarra y el Pais Vasco, al poder orientar determinadas politicas (tribu-
tarias o0 no) en esos dos impuestos principales, la necesidad o conveniencia de actuar sobre el IP, IS|
o ITPyAJD es distinta a las del resto. De este modo, si incluyéramos las medidas de todas las comu
nidades en un Unico estudio, resultaria un conglomerado demasiado heterogéneo y por tanto sus
ceptible de generar equivocos indebidos. Por descontado, los distintos condicionantes con que Navarr:
y Pais Vasco se enfrentan a la produccion legislativa fiscal no se agotan en su mayor capacidad nor
mativa, siendo mas decisivo en este terreno, por ejemplo, su superior capacidad presupuestaria
financiera.
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Ademaés de la exclusién de la normativa de esas dos comunidades, dejamos al margen, por el
ambito de este trabajo, la regulacién autonémica sobre otros impuestos propios o cedidos (y entre
éstos alguno de la importancia del IRPF, en el que las distintas CCAA han introducido variadas modi-
ficaciones en los Ultimos afios) y aquellas novedades que, aun afectando a los impuestos patrimo-
niales, tienen, sin embargo, un marcado caracter procedimental.

2. MEDIDAS ESTABLECIDAS POR LAS DISTINTAS CCAA

Con las limitaciones antes sefialadas, el cuadro sigusareed ) muestra un resumen de las
principales modificaciones establecidas por las distintas CCAA.

Notas:

1. No se incluyen normas de Catalufia por no haberse aprobado ley de medidas tributarias
para 2004 en esa Comunidad Autbnoma. Tampoco normas madrilefias, por limitarse la
Ley 13/2003 a prorrogar determinadas medidas establecidas el afio anterior por la Ley 13/2002,
de 20 de diciembre, de Medidas Fiscales y Administrativas de la Comunidad de Madrid.
Finalmente, también hay que destacar la ausencia de normas canarias pues, al margen de
la especificidad de su régimen tributario, para el afio 2004, y como bien expresa el
preambulo de la Le22/2003, de 30 de diciembre, de Presupuestos Generales de la
Comunidad Autbnoma de Canarias para 2004, las prioridades han sido otras («en el ambi-
to tributario, se intensificaran los esfuerzos para incrementar la calidad del servicio al con-
tribuyente y la lucha contra el fraude»).

2. De las distintas regulaciones se han seleccionado sélo las principales novedades en el IRPF
(todas instrumentadas mediante deducciones en cuota), en el ISD, en el ITPy AJD y en los
aspectos procedimentales de los impuestos cedidos. Quedan fuera del cuadro, por estarlo
también del ambito de este trabajo, las modificaciones en tributos sobre el juego u otro tipo
de tributos propios o cedidos.

3. Ninguna Comunidad Auténoma ha legislado sobre el IP.

4. El cuadro recoge, con una finalidad puramente indicativa y no descriptiva, las materias,
gue no las concretas medidas, sobre las que se ha legislado para 2004.

5. La consulta del cuadro resulta insuficiente si lo que se pretende es el conocimiento de las
medidas vigentes en una Comunidad Autonoma. Solo en el caso de La Rioja, que como
opcion de técnica legislativa se inclina por «repetir» anualmente medidas ya establecidas
con anterioridad, la consulta de su ley de acompafiamiento para 2004 puede hacer una idea
completa de su régimen tributario.
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6. Ademas de los equivocos que proporcionan las particularidades que cada afio puede apor:

tar al panorama tributario autonémico (y para 2004 la mas destacable ha sido la de gobier-
nos recién constituidos imposibilitados de plasmar legislativamente su programa fiscal en
varias semanas), el hacer un analisis, como en ocasiones se hace, comparando los datos ¢
cuadros resumen como el anterior, tiene un vicio de origen dificilmente subsanable. Y eso
porque el panorama de técnica legislativa empleada por cada parlamento regional para cons-
truir su «ordenamiento tributario» es variopinto. Buen ejemplo es el citado caso de La Rioja,
que reproduce afio tras afio las medidas que considera conveniente mantener. Desconoce
este dato puede llevar, por ejemplo, a reconocer a esa Comunidad una profusién legislati-
va desmesurada que realmente no sufre.

. Esa variedad de técnica legislativa se aprecia también al constatar que hay comunidades (po

ejemplo Comunidad Valenciana, Cantabria o Extremadura) que optaron por recoger en una
ley el conjunto de normas sobre tributos cedidos, siendo esa ley autondmica la que van modi-
ficando a través de la ley anual de acompafiamiento. Por ser la mas antigua en cuanto al usc
de esta técnica ejemplificamos esta circunstancia en la valenciana Ley 13/1997, de 23 de
diciembre, del tramo autondmico del IRPF y restantes tributos cedidos. Sobre esa ley gene-
ral, la mas reciente Ley 16/2003, de 17 de diciembre, de medidas fiscales, de gestion admi-
nistrativa y financiera, y de organizacién de la Generalitat Valenciana, introduce deduccio-
nes en el IRPF o una bonificacion en el ISD modificando, precisamente, la ley-base del
subsistema tributario valenciano (Ley 13/1997).

ANEXO |
Medidas fiscales en las CCAA en 2004
Comunidad IRPF Sucesiones y Normas
2 . - ITP-AJD .
Autébnoma (deducciones cuota) Donaciones procedimentales
Andalucia 0 Deduccién adopcién 0O Reduccién Grupos |y O Tipo 1% en AJD [ Obligacién de infor
internacional (608) Il (hasta 125.009) 0O Modificarequisitosdel ~ macién a Registra-
[0 Deduccion discapar tipo especial de ITP:  dores y subastas bie-
citados (5€&) AJD paraviviendasy  nes muebles
préstamos de menores Declaracion informas
de 35 afios tivaen el IVMDH (tri-

Aragon

0 Tipo 0,3% para So-  mestral)
ciedades de Garantia
reciproca andaluzas

[0 Deduccion adopciéon O Reduccion menores O Tipo 0 para determi- [ Simplifica obligacio-

internacional (608) edad (100%) nados vehiculos nes formales
0 Deduccién nacimien: [0 Reduccién discapaci- O Obligaciones infor
to o0 adopcion 3'hijo tados (100%) macién (IVDMH)
o ulterior (50€) O Reduccién donacion O Procedimiento para
bienes empresariales liquidar la fiducia
(95%) sucesoria
OTPC
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Comunidad
Autonoma

Asturias

Baleares, Islas

Cantabria

Castilla-La
Mancha

Castillay Ledn

IRPF
(deducciones cuota)

O Acogimiento no re-
munerado > 65 afios

O Fomento autoempleo

O Vivienda discapaci-
tados (propia o de
familiares)

O Vivienda habitual
protegida

O Alquiler vivienda

O Donaciones fincas
rUsticas al Principado

O Adquisicion libros de
texto

0 Mayores 65 afios

O Adquisicién o reha-
bilitacion vivienda
habitual jévenes (36
afios)

O Alquileres jévenes

O Guarderia

0 Discapacitados

O Por ayudas a madres
con hijos menores de
3 afios

O Donaciones al Fondo
castellano-manchego
de Cooperacion

O Familia numerosa

O Nacimiento o adop+
cién

O Cuidado hijos meno+
res

O > 65 afios discapaci-
tados

O Donaciones al patri:
monio histérico o
natural de Castilla y
Ledn y a sus fundar
ciones

Sucesiones y
Donaciones

O Mejora reduccion vi-
vienda

0O Modifica reduccion
empresarial

0 Coeficientes multi-
plicadores inferiores
al

0 Reduccién 100% vi-
vienda habitual

0 Reduccién 300.060
discapacitados 65%

0 Deduccién 85% por
donacion de dinero

de padres a hijos para

primera vivienda

0 Reduccién 99% bie-
nes muebles del Pa-
trimonio Histérico
Artistico

0 Donaciones de diner
ro para que los des-
cendientes adquieran
su vivienda habitual
(reduccién 99%)

O Bonificacion cuota
99% para grupo |

0 Modificaciones en la
reduccién autonémi-+
ca sobre bienes em-
presariales

ITP-AJD

O Explotaciones agra+
rias prioritarias

00,3% en AJD pare
actos relativos a
viviendas en alquiler

0 Tipo del 7% en TPO
(salvo vivienda habi-
tual hasta 120.0@&0
(6%)

O Tipo del 1% en AJD
salvo vivienda habi-
tual hasta 120.0@0D
(0,5%)

07% en TPO con
excepciones (vivien-
da habitual de fami-
lia numerosa // disca-
pacitados // menores
de 35 afios)

01% en AJD con
excepciones (0,3%)
como en TPO

Normas
procedimentales

0 Gestién de incompe-
tencias territoriales

O Obligacion de infor4
mar a registradores

g TrPC

O Obligaciones  de
informacion al Sujeto
Pasivo (movimientos
financieros)

O Acuerdos
valoracion

O Informacion previd
sobre valores

O Informacién IVMDH

previos
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Comunidad IRPF Sucesiones y Normas
A . - ITP-AJD ;
Autébnoma (deducciones cuota) Donaciones procedimentales
Extremadura | O Deduccion por traba: 0 4% VPO
jo dependiente 01% AJD salvo el

0,1% para garantias
de sociedades, garan-
tia reciproca y

0 2% si hay renuncia a
la exencion del IVA

Galicia O Reduccién O Tipo del 2% en AJD
1.000.00& para gru- si se renuncia a la
pol exencion del IVA

O Coeficientes multi-
plicadores inferiores
a la unidad

La Rioja O Nacimiento o adop- [ Reduccion 99% bie: O Tipos distintos al 7%
cion 2.° o ulterior hijo nes empresariales enTPOy 1% enAJD
O Vivienda habitual (sucesiones y dona- para vivienda hahial

jovenes ciones) en Familia Numerosa,
0 2.2 vivienda en el O Deduccién 99% VPO Yy vivienda habi-
medio rural Grupos |y Il tual discapacitados y

O Deduccion donacio:  jovenes
nes de dinero a hijos [0 Tipos del 1,5% en
por adquirir vivienda, AJD y 2% en TPO

habitual segln se renuncie 0
no ala exencion en el
IVA
Madrid (pro-
rroga de la Ley
13/2002)
Murcia O Deduccién 99% Gru-
po |
Valencia 0 Donaciones para O Bonificacion 99%
fomentar la lengua  Grupo | y discapaci-
valenciana tados

3. RESUMEN DE MODIFICACIONES EN EL ISD

Por ser el impuesto en el que normalmente més han legislado las CCAA resumimos en el
siguiente cuadroafiexo ll) las principales novedades para 2004. Entre todas destacan las medidas
dirigidas a suprimir el ISD en funcion del parentesco. Junto a éstas (que por su importancia se ana-
lizan separadamente en el siguiente apartado) viene siendo frecuente el actuar para favorecer a lo
discapacitados (en Aragén se ha establecido una reduccién 100% en estos supuestos), la viviend
habitual o los bienes empresariales.
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ANEXO Il
Principales novedades en el ISD
Com}umdad B sl Discapacitados Bienes empresariales Vivienda habitual
Auténoma parentesco
Andalucia O Reduccion  100%
(Ley 18/2003) parientes grupos | y
Il para bases imponi+
bles < 125.008
Aragon O Reduccién 100% hijos O Reduccién 100% dis+ [0 Reduccién propia
(Ley 26/2003) menores de edad con capacidad > 65% 95% adquisiciones
limite 3.000.006 inter vivos
Asturias O Coeficientes multi- 0 Modifica beneficio| O Mejora de la reducr
(Ley 6/2003) plicadores desde €l anterior cién estatal
0,04 al 0,01
Baleares O Bonificacién 99%/| O Reduccién 300.0689 O Reduccion del 100%
(Ley 10/2003) Grupo |
Castilla-La
Mancha
Castillay Le6n| O Bonificacion 99% 0 Modifica beneficio
descendientes meno- anterior
res de 21 afios
Galicia O Reduccién Grupo I 0 Reduccién 99%
1.000.00€ vy coefi-
cientes multiplicado-
res del 0,04 al 0,01
La Rioja O Deduccion  cuota
99% Grupos 1y I
Murcia O Deduccion autono-
(Ley 8/2003) mica 99% parientes
Grupo |
Valencia O Bonificacién 99%
Grupo |

4. MEDIDAS DIRIGIDAS A SUPRIMIR EL ISD EN FUNCION DEL PARENTESCO

4.1. Las medidas establecidas.

La mayor parte de las CCAA han abordado este afio, con distintos criterios y alcance, una
reforma del ISD dirigida a rebajar sustancialmente la carga que se soporta por este impuesto.
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Por su parte, el Estado, y respecto de las Ciudades Autonomas de Ceuta y Melilla, ha esta-
blecido una bonificacién del 99% para las adquisiciones hereditarias y los seguros de vida deven-
gados por quien tuviera la residencia en tales ciudades a fecha de fallecimiento, siempre que los cau
sahabientes fueran su conyuge, ascendientes o descendientes. Reservando para un momento postet
el analisis del papel que al Estado le podria o deberia corresponder en una reforma sustancial de és
o cualquier otro impuesto cedido, hay que apuntar desde ya que el instrumento empleado para esti
reforma (elevando una bonificacion preexistente del 50%) no parece elegido tanto en funcion de su
adecuacion al fin perseguido, sino por ser las bonificaciones la técnica habitual cuando se trata de
beneficiar a los residentes en esas Ciudades Auténomas.

Respecto a las medidas autonémicas no procede ahora entrar en los motivos y causas de esl
reforma, ni en sus condicionantes ni efectos, pero si es ocasién de constatar (para luego plantear ¢
porqué y sus consecuencias) la distinta instrumentacién de una reforma de objetivos parecidos. Tras
esta primera cuestion abordaremos los efectos que en otros impuestos, singularmente en el IRPF
puede tener el vaciado del ISD.

El favorecimiento tributario de las herencias entre parientes cercanos se ha llevado a cabo por
las CCAA a través de distintas técnicas, en concreto, estableciendo:

* Reducciones de la base imponible
« Coeficientes del patrimonio preexistente
» Deducciones de la cuota

* Bonificaciones

El uso que cada Comunidad ha hecho de su capacidad normativa para reducir el ISD se resu-
me en el siguiente cuadrangexo llI).

ANEXO llI

Detalle de las deducciones y bonificaciones en el ISD

Comunidad

. Beneficio Importe Parentesco Requisitos Limite
Autonoma

Andalucia | O Reduccion Base [ Variable hastadejar 0 Grupos | y Il | O Herencias <| O Baseimponible

Imponible propia acerolabase liqui- yequiparados < 500.00& <125.00&
dable por la Ley| O Patrimonio
10/2002 preexistente en
el primer tramo
del articulo 22
(Ley 29/1987)

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253 -11-



| IMPUESTOS PATRIMONIALES: NORMAS AUTONOMICAS | Francisco de Asts Pozuelo Antoni

Comunidad

. Beneficio Importe Parentesco Requisitos Limite
Autonoma
Aragén 0 Reduccion Base [ 100% O Hijos menores 00 3.000.00&
Imponible propia de 18 afios
Asturias [ Coeficientes de la 0 Llega hasta el 0,01 O Grupo |
cuota integra muls  para patrimonio infe-
tiplicadores (infe- riores a402.678,&L
rior a la unidad)
Baleares 0 Bonificaciéon 0 99% 0 Grupo |
Castilla-La | O NO
Mancha
Castillay 0 Bonificaciéon 0 99% 0 Grupo |
Leon
Galicia 0 Igual que Asturias, 0 Llega hasta el 0,01 O Grupo |
ademas eleva la parapatrimonio infe-
reduccion por paren-  riores a 402.678,&L
tesco a 1.000.0€0
La Rioja [ Deduccion cuota | 0 99% 0O Grupos 1y Il
Madrid O NO
Murcia 0 Deduccion cuota | 0 99% O Grupo |
Valencia 0 Bonificaciéon 0 99% 0 Grupo |

Extremadura| 00 NO

Canarias 0 NO

Como complemento del cuadro hay que recordar que los grados de parentesco que tradicio-
nalmente emplea la LISD se definen conforme a las siguientes agrupaciones:

Grupo I: | adquisiciones por descendientes y adoptados menores de veintian
afos.
Grupo Il: | adquisiciones por descendientes y adoptados de veintiuno o0 mas afos,

conyuges, ascendientes y adoptantes.

Grupo llI:| adquisiciones por colaterales de segundo y tercer grado, ascendientes
y descendientes por afinidad.

Grupo IV:| adquisiciones por colaterales de cuarto grado, grados mas distantes y
extrafios
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Si comparamos las distintas opciones escogidas por las CCAA con los elementos de la liqui-
dacion sobre los que pueden legislar en el ISD (cuestidn regulada en el art. 40 de la Ley 21/2001,
de 27 de diciembre, por la que se regulan las medidas fiscales y administrativas del nuevo siste-
ma de financiacién de las CCAA de régimen comuin y Ciudades con Estatuto de Autonomia), resul-
ta que el Unico elemento que no ha utilizado ninguna Comunidad Autbnoma para reducir la carga
tributaria por este impuesto es su tarifa. El porqué de esta circunstancia se despeja en el apartad
siguiente.

La limitacién del beneficio a parientes del grupo | (salvo en La Rioja que se incluye el
Grupo 1) no parece, a la vista del debate sobre el ISD, que se vaya a mantener durante mucho tiempc

4.2. Capacidad normativa de las CCAA sobre el ISD.

Al ser el ISD un impuesto estatal cedido a las CCAA, la potestad normativa sobre el mismo
se reparte entre el Estado (I6gicamente capacitado para regular en cualquier sentido cualquier ele
mento de la liquidacion del impuesto) y las CCAA.

En este «reparto» asimétrico de capacidad normativa, las posibilidades de las CCAA son las
previstas en el citado articulo 40 de la Ley 21/2001. Dispone ese articulo que:

«Articulo 40.Alcance de las competencias normativas en el Impuesto sobre Sucesiones
y Donaciones.

1. En el Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones, las Comunidades Auténomas podran
asumir competencias normativas sobre:

a) Reducciones de la base imponible.

Las Comunidades Auténomas podran crear, tanto para las transmigieesivos

como para lasnortis causalas reducciones que consideren convenientes, siempre
gue respondan a circunstancias de caracter econémico o social propias de la
Comunidad Auténoma de que se trate.

Asimismo, las Comunidades Autonomas podran regular las establecidas por la nor-

mativa del Estado, manteniéndolas en condiciones analogas a las establecidas por
éste o mejorandolas mediante el aumento del importe o del porcentaje de reduccion,
la ampliacion de las personas que puedan acogerse a la misma o la disminucién de
los requisitos para poder aplicarla.

Cuando las Comunidades Autbnomas creen sus propias reducciones, éstas se apli-
caran con posterioridad a las establecidas por la normativa del Estado. Si la acti-
vidad de la Comunidad Autbnoma consistiese en mejorar una reduccion estatal, la
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reduccion mejorada sustituird, en esa Comunidad Autbnoma, a la reduccion esta-
tal. A estos efectos, las Comunidades Auténomas, al tiempo de regular las reduc-
ciones aplicables deberan especificar si la reduccion es propia o consiste en una
mejora de la del Estado.

b) Tarifa del impuesto.
¢) Cuantias y coeficientes del patrimonio preexistente.
d) Deducciones y bonificaciones de la cuota.

Las deducciones y bonificaciones aprobadas por las Comunidades Autbnomas resul-
taran, en todo caso, compatibles con las deducciones y bonificaciones establecidas
en la normativa estatal reguladora del impuesto y no podran suponer una modifi-
cacion de las mismas. Estas deducciones y bonificaciones autondmicas se aplicaran
con posterioridad a las reguladas por la normativa del Estado.

2. Las Comunidades Autdbnomas también podran regular los aspectos de gestion y liqui-
dacién. No obstante, el Estado retendra la competencia para establecer el régimen de
autoliquidacion del impuesto con caracter obligatorio en las diferentes Comunidades
Autdnomas, implantando éste conforme cada Administracion autonémica vaya esta-
bleciendo un servicio de asistencia al contribuyente para cumplimentar la autoliqui-
dacion del impuesto.»

4.3. Alternativas distintas a la reduccién generalizada del impuesto.

Siendo conscientes de que la labor emprendida en 2003 por los parlamentos autondmicos sobre
el ISD se enmarca en una politica tributaria mas amplia, y que, por tanto, no es posible dar por defi-
nitiva la situacion actual del impuesto, especialmente cuando el afio pasado ha sido el primero (y ni
siquiera entero) de una nueva legislatura, vamos a separar del grueso de normativa autonémica le
regulacion de Andalucia y Aragon por entender que, aun con puntos comunes con las del resto, obe-
decen a principios parcialmente distintos a los de otras CCAA.

En Andalucia se crea una reduccién de la base imponible derivada de herencias de patrimo-
nios no superiores a 500.000 euros, aplicable cuando se den los siguientes requisitos:

« El adquirente ha de ser cényuge, descendiente o ascendiente (por consanguinidad o adop-
cién) del fallecido.

< La base imponible del sujeto pasivo ha de ser igual o inferior a 125.000 euros.

» El patrimonio preexistente del sujeto pasivo ha de ser inferior a 402.678,11 euros.

La reduccion es, en la practica, del 100% de la base imponible aunque realmente se define en la
ley como «..una cantidad variable, cuya aplicacién determine una base liquidable de importe cero
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Lo que permite diferenciar este beneficio del establecido por otras CCAA es su finalidad: como
aclara la exposicién de motivos, lo que persigue esta medida es, apoyando a la familia, exonerar de
tributaciéon a los patrimonios medios, reforzando la progresividad y no privilegiando en funcién de
los bienes heredados. Estos cuatro fines pueden identificarse, respectivamente, en su ambito subje
tivo, en su limitacién a caudales relictos inferiores a 500.000 euros, en el limite de 125.000 euros de
base imponible por heredero y, finalmente, en su aplicacion sobre todo tipo de bienes.

Al reputarse la reduccién como propia, es compatible (asi expresamente lo previene la ley)
con todo el régimen estatal de reducciones. Es importante esta circunstancia pues buena parte de
verdadero alcance de la horma lo va a fijar el hecho de su compatibilidad con la reduccion por vivien-
da habitual. En efecto, siendo la nhorma andaluza compatible con las reducciones estatales preexis
tentes, y siendo neutra por no privilegiar determinadas composiciones patrimoniales, lo cierto es que,
en la practica, la mayor parte de herencias incorporan la vivienda del fallecido.

Si este bien ya devenga (por normativa estatal) una reduccién del 95% con un limite de
122.606,47 euros por cada sujeto pasivo, en el caso de proceder la reduccion en su cuantia maxims
y ser aplicable también la reduccion por parentesco de los grupos | o Il (de 15895&|d¥enefi-
cio autondmico no seria aplicable ya que tiene un limite de base imponible, y no de base liquidable,
de 125.000 euros.

En Aragén la medida méas parecida a una disminucidn genérica de la carga tributaria por
el ISD es la reduccién del 100% de la base imponible en las adquisiciones hereditarias de hijos
del causante menores de edad. Sin embargo, separamos esta norma del resto porque tiene cara
teristicas propias que permiten su mencién singular. En efecto, a pesar de introducir el parentes-
co como referente del beneficio fiscal, los limites con los que se hace (se beneficia s6lo a los
hijos y no a otros descendientes o parientes, y se favorece sdlo a los hijos menores de edad, cor
siderando como tales, conforme a la Constitucion y las leyes civiles, a quien no ha cumplido los
18 afos frente a la edad de referencia de 21 afos tradicional en el impuesto y seguida por el restt
de Comunidades) permiten situar la finalidad del beneficio fiscal mas en la érbita de la protec-
cion de tan especial situacion personal que en la de un juicio adverso sobre el impuesto o sus
consecuencias.

Separadas las normas de esas dos CCAA, resulta que las que han regulado un sustancial reco
te del impuesto en funcién principalmente del cercano parentesco con el fallecido han sido Asturias,
Baleares, Cantabria (ya para el 2003), Castilla y Ledn, Galicia, La Rioja, Murcia y la Comunidad
Valenciana.

Como enseguida se detallara, estas CCAA han seguido técnicas diferentes para conseguir
una reduccion casi total del impuesto en funcién del parentesco. Este abanico de alternativas
puede deberse a tres grandes tipos de circunstancias: al simple hecho de tener varias opciones,
las limitaciones que cada Comunidad haya interpretado que la ley de cesion de impuestos esta-
blece para legislar sobre distintos elementos de la liquidacién o a concepciones distintas del
impuesto.
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Aun reconociendo que lo mas probable sea que hay distinto uso de la capacidad normativa
porque hay distintos instrumentos para hacerlo, analizaremos a continuacion las distintas opciones
que las CCAA tenian, valorando los limites o condiciones a los que la ley de cesion las sujeta.
Posteriormente trataremos de indagar si en la eleccion de uno u otro medio late una concepcion dis-
tinta del impuesto.

4.4, Ejercicio y limites de la capacidad normativa autonomica sobre distintos elementos de la
liquidacién del impuesto.

Dedicamos este epigrafe a analizar las distintas vias que las CCAA podian seguir —y efecti-
vamente han seguido— para establecer beneficios «generales» en el impuesto.

Por las razones antes expuestas no incluimos la normativa navarra que, en principio, nos pare-
ce la méas congruente: si se quiere exonerar de tributacion a los familiares mas préximos, el elementa
de la liguidacion mas apropiado para hacerlo es la exencién. Ocurre, sin embargo, que es éste un ele
mento que escapa, conforme a la Ley 21/2001, a los legislativos autonémicos «comunes».

a) Uso de las reducciones de la base imponible.

Ninguna de las CCAA que han optado por reducir drasticamente la carga tributaria por el ISD
se ha decantado, al menos usandola como Unico instrumento, por legislar sobre las reducciones.

So6lo Andalucia y Aragén (con las particularidades que ya se han dicho), y parcialmente Galicia,
han legislado sobre las reducciones.

La ley gallega se decanta por complementar su beneficio central, que instrumenta a través de
coeficientes multiplicadores, con una elevacion de la reduccion de la base imponible que reconoce
la legislacion estatal para parientes del grupo | hasta dejarla en 1.000.000 de euros. La diferencia de
este beneficio con los de Andalucia y Aragén, ademas de su finalidad y caracter complementario de
otra norma, es su caracter de reduccién «estatal mejorada» frente a la alternativa andaluza y arago
nesa de reducciones propias.

Llama la atencién, en una primera aproximacion, el escaso uso de las reducciones como ins-
trumento para minorar el impuesto. Y es que, en principio, no pudiendo las CCAA legislar sobre los
supuestos de exencién (que aparentemente seria la técnica mas correcta para reducir la tributacio
en funcion del parentesco), el elemento mas adecuado con el que operar seria el de reducciones d
la base imponible. De hecho, es tradicional en el impuesto que el parentesco atenue la tributacion er
forma de reducciones de la base imponible.

Sin descartar que el uso de las otras opciones que luego analizaremogdesgais meri-
tos que la de emplear las reducciones de la base imponible, conviene estudiar si la falta de un mayol
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uso de las reducciones se debe a las limitaciones con que la Ley 21/2001 establece la capacidad no
mativa sobre este elemento de la liquidacion. Porque, hay que apuntarlo desde ya, es el Unico ele
mento cuya posible regulacion por las CCAA se condiciona a requisitos de cierta importancia.

En ese analisis hay que comenzar distinguiendo entre reducciones propias de la Comunidad
Auténoma en cuestion y reducciones estatales mejoradas por legislacién de cada Comunidad.

La distincidn tiene su origen en el articulo 40 de la Ley 21/2001 que especifica que la com-
petencia normativa sobre las reducciones de la base imponible del ISD, por parte de las CCAA, podra
ejercerse regulando las establecidas por la normativa del Estado o creando sus propias reduccione:
La importancia de la cuestion es tal, que la norma obliga al legislador autonémico a especificar qué
tipo de reduccién esté regulando.

Las reducciones propias deben ser (segun ese art. 40 de la Ley 21/2001) respuesta a circuns
tancias de caracter econdmico o social propias de una Comunidad. Por otro lado, en el orden liqui-
datorio del impuesto, este tipo de reducciones se aplica con posterioridad a las establecidas por l¢
normativa del Estado. ¢ Tienen peso suficiente estas dos notas para haber inclinado a distintos legis
ladores autondmicos a no usar este instrumento?

El condicionante de que las reducciones propias deban responder a circunstancias también
propias y de indole social o econdmico tendrd, evidentemente, mayor 0 menor presencia cuanto
mayor o menor rigor se emplee en su interpretacion. Pero el problema es que el concepto juridico
indeterminado que utiliza la ley para acotar este supuesto es lo suficientemente impreciso como pare
gue el abanico en el rigor interpretativo sea excesivamente amplio. Ademas, la amplitud la da tanto
la dificultad de trazar la linea de qué sea circunstancia econdémica o social (¢,no servirian las cir-
cunstancias personales o familiares?), como el que esas circunstancias deban ser «propias» de ut
Comunidad (¢,con ello quiere decir la ley que sean «exclusivas» y que no se den en otras CCAA?).

Si nos situamos en la posicion mas restrictiva en la interpretacién de la horma, resultara que
una reduccién autonémica que pretendiera eliminar el impuesto para los parientes mas cercanos de
fallecido no tendria cabida, porque no responderia ni a una circunstancia econémica ni social (seria
mas bien una circunstancia familiar o personal), ni seria propia ni exclusiva de una Comunidad en
concreto (pues no parece que la tragedia que supone el fallecimiento de un pariente cercano sea pe
en una Comunidad que en otras). Pero, en el otro extremo, si relativizamos el concepto de circuns-
tancia propia de corte socioecondmico, siempre seria argumentable que una Comunidad que propu
siera una reduccién de este cariz lo que quiere es asumir como propia la circunstancia de desampe
ro social y/o econdmico que el fallecimiento de una persona puede provocar.

Ante este abanico de opciones, visto que el concepto juridico indeterminado empleado por la
norma realmente lo es, sélo cabe apuntar dos circunstancias que se nos antojan llamativas. La pri
mera es que el mismo efecto que puede provocar una reduccion de la base imponible puede conse
guirse igualmente mediante una deduccién o bonificacion en cuota; con la diferencia de que la nor-
mativa autonémica sobre estos Ultimos elementos no tiene tantas restricciones.
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La segunda reflexién gira sobre el hecho de que, en el IRPF, impuesto del que se dice que es
el mejor adaptado a las nuevas tendencias tributarias, econémicas y sociales, las reducciones de |
base imponible (incluyendo en este concepto, y a estos efectos, el minimo personal y familiar) se
reservan para recoger la proteccion de las condiciones personales y familiares del sujeto pasivo; pol
su parte, las deducciones en cuota son en este impuesto el medio apto para instrumentar politica:
econdmicas o sociales. Justamente todo lo contrario a lo disefiado para el ISD.

Respecto al hecho de que las reducciones autondémicas se sitden en el orden liquidatorio detréas
de las estatales, no parece gque sea lo suficientemente relevante como para haber decidido a los legi:
lativos autonémicos a no emplear esta via. Si que es verdad que esa posposicidén en su utilizaciér
puede suponer su no efectiva aplicacién; pero como sera por que las reducciones estatales ya ha
dejado a cero la base liquidable, no nos parece un argumento decisivo.

Junto a la creacién de reducciones propias existe otra opcidn de ejercicio legislativo autono-
mico sobre este elemento de la liquidacion: modificando las reducciones estatales.

En efecto, la ley de cesion de impuestos a las CCAA (segundo parrafo de la letra del nimero 1
del art. 40 de la Ley 21/2001) ofrece una doble via de actuar sobre las reducciones ya reguladas po
la ley del impuesto (o cualquier otra ley estatal): manteniéndolas en condiciones analogas o mejo-
randolas (mediante el aumento del importe o del porcentaje de reduccion, ampliando las personas
que puedan acogerse a la misma o disminuyendo los requisitos para poder aplicarla). Sin embargo
esta alternativa (reduccion autonémica analoga a la del Estado o mejorando la del Estado) se diluye
en ese mismo precepto porque esa dualidad se transforma, en el parrafo siguiente, en una mencié
uniforme (o Unica, porque esa es la cuestidon dudosa) a las reducciones mejoradas.

Asi, este articulo 40 sefiala que la mejora de la reduccién estatal implica la sustitucién de la
norma mejorada. ¢ Tal desplazamiento se aplica s6lo cuando hay mejora o también cuando la redac
cion es analoga? Literalmente, sélo al primer caso. Pero la duda no se despeja totalmente ya que
también en el segundo podria llegar a tener sentido (pues ¢ para qué redactar una norma autoném
ca andloga a la estatal, calificacién que ya lleva implicita la falta de mejora de ésta, sino es para modi-
ficar la preexistente?); y, sobretodo, ese mismo parrafo acaba exigiendo al legislador autonémico, a
los efectos de saber si la reduccidn autondmica, por mejorar la estatal, debe desplazarla, que preci
se en cada caso si la reduccion creada es propia o consiste en una mejora de la del Estado. Pero na
dice del régimen de las reducciones analogas, pues ni se predica de ellas ese efecto «sustitucion
gue tienen las mejoras, ni se contemplan como categoria distinta a la de reducciones propias o las
que mejoran las estatales.

¢ Esa falta de mencién expresa a las reducciones analogas es un olvido del legislador, es unz
equiparacion a las reducciones mejoradas o lo es a las reducciones propias?

La respuesta no parece facil. Contando con que efectivamente sean posibles las reducciones
analogas y las mejoradas como categorias distintas, la primera apreciacion que sobre esta opcion ng
surge es la de que no responde a un criterio de delimitacion perfectamente definido. Pues si una de
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las opciones es mejorar la reduccidn estatal, la otra deberia ser la de restringir dicha reduccion.
Aungue, en sentido contrario y si eso fuera asi, evidentemente no haria falta distinguir, porque hubie-
ra sido posible cualquier modificacién sobre las reducciones estatales. ¢En qué términos se deb
hacer entonces esa distincién de opciones?

Al estar mas precisada una de las opciones (la mejora de reduccién estatal preexistente), st
estudio parece el mejor punto de partida. En concreto, se permite a las CCAA gue mejoren una reduc:
cién estatal (la de parentesco, la de vivienda habitual, las empresariales...) a través de tres medios
aumentando el importe, el ambito subjetivo o disminuyendo los requisitos de aplicacion. Fuera de
esos tres casos la reduccion no podria encasillarse como mejora de una estatal.

La otra opcion se define por el hecho de mantener en condiciones analogas las reducciones este
tales. Hemos de suponer que esa analogia debe permitir algin tipo de separacion de la norma estatal;
no, habria que limitar estos supuestos a reproducciones en leyes autondémicas de lo dispuesto por ¢
Estado. Y en tal caso, la utilidad de esa norma, mas alla de la que pueda tener en un ambito purament
politico o mediatico, no parece justificar su contemplacion expresa en la ley de cesion de impuestos.

Reconaciendo la dificultad de una interpretacién coherente soélo vemos sentido a las redacciones
anélogas, que las CCAA hagan de reducciones estatales, si el texto autonémico desplaza al estatal.

Qué sea a estos efectos una redaccion analoga tiene mas interés que el de una mera deliber:
cion teérica. Por ejemplo, la reduccidn estatal por adquisicion de vivienda se interpreta por la DGT
en el sentido de no exigir al causahabiente que convierta en habitual la vivienda heredada. Sin embar
go, seria razonable (en el sentido de congruente con la finalidad de la norma) el que se exigiera esi
tipo de mantenimiento. Si una ley autondmica exige ese requisito no hay duda de que no se esta ant
una mejora de la reduccién. ¢ Pero se esta ante una redaccién analoga a la estatal o ante una redt
cion propia de la Comunidad? La cuestidn ni es baladi ni tiene facil respuesta porque, si no se acep:
ta que sea una redaccion andloga a la estatal, el caracter de reduccion propia la hace compatible cc
la estatal y, en tal caso, ¢,qué sentido tiene una reduccién autonémica, que deliberadamente restrir
ge la estatal, si ésta también va a ser aplicada?

b) Uso de las deducciones en cuota.

Las deducciones en cuota que pueden establecer las CCAA no estan sujetas a ninguno de
los limites que se acaban de analizar para las reducciones de la base imponible. Lo que si precis
la Ley 21/2001 (y ar&vés de esta ley se incorpora al propio articulado de la LISD, en concreto al
art. 23) es su régimen de relacion con las deducciones estatales:

* No pueden modificar las deducciones estatales.
e Son compatibles con las deducciones estatales.

» Se aplican con posterioridad a las deducciones estatales.
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A pesar de que todo el régimen legal de las deducciones autondmicas gire alrededor de las
deducciones estatales, lo cierto es que sélo existe una en la LISD y, ademas, de muy infrecuente con
currencia (deduccion por doble impaosicién internacional).

Para 2004 Murcia y La Rioja han sido las CCAA que han elegido la via de las deducciones en
cuota para instrumentar su reforma del impuesto. En concreto, Murcia establecié ya en noviembre
de 2003 una deduccion del 99% para las adquisiciopetss causale sujetos pasivos incluidos en
el grupo | del articulo 20.2. a de la LISD. Posteriormente, La Rioja, con la norma mas beneficiosa
de las existentes entre CCAA de régimen comun, establece para 2004 una deduccion del 99% par:
parentescos de grupo | y Il

Son bastante elocuentes las exposiciones de motivos de ambas normas (coincidentes en est
punto) al explicar los fundamentos de su eleccidn técnica: respeto a los principios de generalidad e
igualdad y mantenimiento del control en el ambito de la gestion del IRPF o en el IP.

Entendemos que, mas alla del caracter programatico propio de las exposiciones de motivos,
la cita de los principios de igualdad y generalidad, como razones de la creacion de una deduccion,
tiene sentido si se alegan frente a la opcion de actuar sobre la base imponible, pero no tanto para dis
tinguirlas de las bonificaciones, que son instrumento de parecido significado a las deducciones.

En la deliberacion sobre instrumentar un beneficio como deduccion en cuota o como deduc-
cion de la base imponible hay argumentos ya muy consolidados. La deduccion en cuota, y a eso pare
cen referirse las normas murciana y riojana, respeta en mayor medida la progresividad que puede
incorporar una tarifa pues, en la otra alternativa de haber operado sobre la base imponible, la mag-
nitud que se llevaria a la escala no sélo no responderia a la renta lucrativa realmente ganada por €
causahabiente, sino que provocaria, comparada con la decision final tomada, una menor tributacion.
No obstante esta observacion, hay que apuntar que el mayor o menor respeto a la progresividad dt
las distintas opciones también esté en funcién de qué porcentaje de reduccién en base imponible st
hubiera establecido. Es decir, y por reduccion al absurdo, si esta medida se compara con una reduc
cion de la base imponible del 1%, la balanza de la progresividad se inclinaria violentamente hacia
la reduccién de la base imponible.

En todo caso, la aportacién de progresividad de un beneficio del 99%, en base o en cuota, se
ve limitada por la propia importancia del porcentaje de deduccién.

Por su parte, la cita del principio de generalidad, para preferir la actuacion sobre la cuota o
sobre la base imponible, parece tener un caracter mas redundante que la apelacion a la progresivi
dad porque no parece que pueda haber mucha diferencia en el nimero de beneficiados segun se acti
sobre base o sobre cuota.

Finalmente, la reflexion que hacen las exposiciones de motivos de estas normas sobre las ven-
tajas de gestion en el IRPF o en el IP que proporciona minorar la cuota, considerandola de gran inte-
rés, se tratara en un epigrafe posterior.
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¢) Uso de las bonificaciones.

El empleo autonémico de las bonificaciones esta sujeto a las mismas limitaciones que las
expuestas para las deducciones en cuota; con el matiz de que, en la ley del impuesto, no existe nin
guna bonificacion estatal de aplicacién general.

Las CCAA que se han decantado por esta técnica son: Baleares, Castillay Le6n y Valencia.

Buena parte de las reflexiones expuestas para las deducciones en cuota valen, por su muy pare
cido efecto tributario, para las bonificaciones. Especialmente cuando comparabamos los efectos de
la actuacion sobre la cuota o sobre la base imponible.

Pero las razones de la eleccién entre deduccién en cuota o bonificacién tiene un plus de dificul-
tad y misterio. De las tres leyes autonémicas, sélo la valenciana se explaya en las razones del benefi
cio (aungue no exactamente en su predileccion por las bonificaciones frente a otras alternativas):

« Neutralidad tributaria en el relevo generacional sobre el patrimonio no empresarial, y

» Proteccioén a la especial situacion de desamparo de los mas jovenes (la bonificacion sélo
beneficia a los menores de 21 afios) que entronca con el principio de justicia redistributiva
al que considera justificante del impuesto.

Los motivos apuntados tienen un sélida raiz técnica pero, facilmente se aprecia, no ayudan en
nuestro proposito de indagar el porqué de su instrumentacién como bonificaciones. Tampoco la con-
sulta del IS, impuesto en el que se manejan ambos tipos de beneficios, aclara especialmente: en s
liquidacién, primero se aplican las deducciones para evitar la doble impaosicién, luego las bonifica-
ciones y finalmente las deducciones para incentivar determinadas actividades. En este esquema
coherente con el antes descrito en el IRPF, las bonificaciones se reservan para privilegiar circuns-
tancias muy concretas (rentas obtenidas en Ceuta y Melilla, actividad exportadora o servicios publi-
cos) mientras que las deducciones responden a cuestiones técnicas (supuestos de doble imposici¢
juridica o econdmica) o al incentivo de determinadas actividades. Con todo, dado la uniformidad en
el tratamiento de las deducciones y bonificaciones autonémicas en el ISD, no parece relevante la
profundizacién en esta cuestion.

d) Uso de los coeficientes multiplicadores.

En el ISD, una vez que se ha calculado la cuota integra por aplicacién de la tarifa del impuesto a
la base liquidable, se multiplica aquélla por alguno de los coeficientes que recoge el articulo 22 LISD.

Los coeficientes se estructuran, en un cuadro de doble entrada, en funcion del patrimonio
preexistente del sujeto pasivo y del parentesco entre éste y el fallecido. Oscilan entre el coeficiente 1
(que por tanto deja la cuota ajustada en el mismo importe de la cuota integra) para parientes de grup:
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I'y Il y patrimonios inferiores a 402.678,11 euros, hasta el 2,4 (esto es, convierte la cuota ajustada
en el 240% de la cuota integra) para parientes lejanos cuando el sujeto pasivo tuviera un patrimonio
previo de mas de 4.020.770,98 euros.

La evidente finalidad de estos coeficientes es gravar en mayor medida a quien sea mas leja-
no pariente del fallecido y tenga un mayor patrimonio preexistente. El que los parientes mas cerca-
nos paguen menos parece justificable, sobre todo, desde una vision socioldgica de la cuestién, sir
necesidad de mayor comentario.

Cuestion menos pacifica es qué se persiga con estos coeficientes y en qué medida se consige
El que quien mas rico sea antes de heredar pague mas, puede responder a una cierta idea de prog!
sividad y a la consecucién de un efecto distributivo de los patrimonios heredados. Aparentemente la
progresividad si parece alcanzarse con esta técnica, pero el efecto redistributivo que puede predi-
carse de los coeficientes parece menos nitido ya que, no solo es un efecto un tanto extrafio en ul
impuesto que sustancialmente grava la adquisicién de renta (y no la tenencia de un patrimonio), sino
gue ademas, la «redistribucién» se predicaria s6lo del patrimonio heredado y no de cualquier patri-
monio. En cualquier caso, sea por progresividad o por redistribucion, el sentido de los coeficientes
multiplicadores (lo certifica incluso su propio nombre) es el de multiplicar la cuota integra.

Esta vision tradicional de los coeficientes quebro a finales de 2002 cuando el parlamento canta-
bro —pionero en la medida de supresién parcial del impuesto y en su instrumentacién a través de coe:
ficientes— decidi6 utilizar coeficientes multiplicadores inferiores a la unidad. De este modo, y por ejem-
plo, la cuota ajustada que resulte de aplicar el coeficiente 0,01 a la cuota integra sera el 1% de ésta.

Para 2004 otro grupo de CCAA (en concreto las también nortefias y cantabricas Asturias y
Galicia, en curiosa coincidencia geografica) se ha unido a esta iniciativa, estableciendo para los
parientes del grupo | un coeficiente multiplicador de 0,01 cuando el sujeto pasivo tenga patrimonio
previo de hasta 402.678,11 euros, y de 0,02, 0,03 y 0,04 para los siguientes tramos de patrimonio
preexistente del articulo 22 de la LISD.

El juicio técnico sobre este instrumento, una vez reconocido el alarde de originalidad (¢,qui-
zas fruto de aliento creativo que propician las limitaciones legislativas a las CCAA en materia de
impuestos cedidos?), debe partir del significado que el legislador (y hay que puntualizar que nos
referimos ahora al estatal) quiso darle. En ese sentido, parece claro que la LISD quiso introducir
como elemento de graduacién del impuesto el dato del patrimonio preexistente del sujeto pasivo.
Podra discutirse su oportunidad, su viabilidad o su congruencia, pero que la finalidad era gravar en
mayor medida a quien mas patrimonio recibiera parece indiscutible. Por eso, en nada empafia el pape
principal de la riqueza previa del sujeto pasivo el hecho de que se conjugue su incidencia con la del
parentesco.

Para valorar el sorprendente uso (sorprendente al menos en nuestra opinién) que se les de
ahora a los coeficientes, deben distinguirse la literalidad del tan citado articulo 40 de la Ley 21/2001
Y Su interpretacion.
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Desde luego, si la ley permite legislar a las CCAA sin ningun limite sobre los coeficientes
multiplicadores (y, efectivamente, en la letra de la norma no hay ninguna cortapisa a tal capacidad),
habra que entender que multiplicar una cantidad (en este caso la cuota integra) por un factor o coe
ficiente inferior a la unidad entra dentro del poder autonémico. Porque aunque la primera acepcion
de «multiplicar» es, en el diccionario de la Real Academia Espafiola, aumentar el nimero o la can-
tidad de cosas de la misma especie, el sentido matematico del término (hallar el producto de dos fac
tores) permite reconocer la accion incluso cuando uno de los factores sea cero.

Fuera de la letra de la ley hay que retomar el sentido de los coeficientes para razonar el uso
autonémico. ¢ Es posible convertir un instrumento disefiado para un fin muy concreto (incrementar
la cuota integra por mor de la progresividad y el efecto redistributivo) en herramienta para otra fina-
lidad totalmente opuesta (reducir la cuota integra eliminando la progresividad y el efecto redistri-
butivo de la tarifa)?

A favor de esta reorientacion jugaria la propia capacidad que se da sobre este instrumento. Y
asi, si se puede legislar sobre los coeficientes, deberia ser posible disminuir su efecto potenciadol
de la progresividad. Como también, por descontado, seria posible reforzar ese efecto incrementan:
do los coeficientes. Sin embargo, en sentido contrario, podria opinarse que un uso razonable de es
ambito legislativo deberia terminar en un coeficiente 1 (el mas bajo que prevé la LISD), que dejara
la cuota ajustada igual a la integra y asi no se eliminaria la progresividad que la tarifa pudiera incor-
porar al impuesto. Aunque a esta critica también seria oponible la idea de que si el legislador auto-
némico puede legislar sobre la tarifa (y al poder hacerlo sin limite expreso alguno habria que acep-
tar que incluso podria llegar a un tipo cero), no seria un escollo relevante el que la eliminacién del
efecto progresivo de la tarifa se instrumentara sobre los coeficientes en lugar de hacerlo sobre la pro.
pia escala.

En este punto de ideas encontradas, y especialmente por haber incorporado ya la mencion ¢
los efectos equivalentes que se pueden buscar por las CCAA a través de diversos instrumentos, enter
demos que el razonamiento debe desplazarse hacia el andlisis de la finalidad de que la ley permit:
legislar (a) sobre diversos elementos y (b) no lo permita sobre otros.

Y en concreto, pensando en la pluralidad de instrumentos sobre los que legislar autonémica-
mente, ¢tiene sentido que se pueda establecer una deduccién en cuota, sin limite ni condicion algu
na, y que no pueda hacerse lo mismo con una reduccién de la base imponible? Y respecto de los ele
mentos vedados al legislador autonémico, ¢tiene sentido poder establecer una deduccién en cuot
del 100%, sin limite ni condicion alguna, y no poderlo hacer sobre las exenciones? ¢ A qué respon-
de esta estructura del poder legislativo autondmico sobre el ISD? ¢ Tiene sentido este juego de limi-
taciones y prohibiciones?

En esta linea hay que recordar que la capacidad normativa sobre el ISD se distribuye autoné-
micamente conforme a pautas distintas a lo que ocurre en otros impuestos. La principal nota dife-
renciadora, sin entrar en pormenores impropios del &mbito de este trabajo, es que en el ISD se pued
minorar la base liquidable (y lo mas parecido en otros impuestos seria el poder actuar sobre el mini-
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mo exento en el IP) como alternativa al empleo de deducciones o bonificaciones de la cuota. Y esa
alternativa no se da en otros impuestos. De hecho, sobre el resto de figuras, la distribucién de capa:
cidad normativa autonémica parece guiarse mas por dar opcién a los parlamentos regionales a incre:
mentar la recaudacioén (y para ello pueden legislar sobre tipos o tarifas) o a disminuirla (haciendo

también, opcionalmente, politica social o econémica a través de legislacion de deducciones o boni-
ficaciones). Por tanto, la consulta del esquema legislativo de otros impuestos no puede tomarse comc
punto de apoyo en nuestro discurso.

En este cumulo de dudas entendemos que poder instrumentar, como es el caso que nos ocup:
un recorte de impuestos a través de varias formulas (deducciones, asi genéricamente denominada:
de la base o de la cuota) debe interpretarse con flexibilidad. Es decir, no cabria invalidar una deter-
minada legislacién autonémica por que se implementara a través de una deduccion en base cuand
lo correcto hubiera sido una deduccion en cuota. En primer lugar porque la respuesta a esa disqui-
sicién no tendria verdadero respaldo legal; pero también porque, de hacer hincapié en la idoneidad
de un elemento de la liquidacidn respecto del fin perseguido, y especialmente cuando la legislacién
sobre ese elemento se sujeta a limites que no tienen otros (tal es el caso de las reducciones en ba
frente a las deducciones en cuota), nos llevaria a una situacion esperpéntica de arrojar sobre el legis
lador autonémico la sospecha de legislar en «fraude de ley» por buscar el forzado amparo de uns
norma para conseguir el fin equivalente que otra (supuestamente eludida) le impide. Seria el caso,
por ejemplo, de una deduccién en cuota en el ISD por circunstancias familiares de inviable incor-
poracion a través de reducciones de la base.

Por otro lado, la contemplacion de los elementos sobre los que no cabe legislacion autono6-
mica, también ha de hacerse con cautela. Una posible consecuencia del hecho de que las CCAA n(
puedan establecer exenciones en el ISD podria ser que el uso de los instrumentos que le son perm
tidos no pudieran implicar nunca un efecto equivalente al de la exencidn. Seria el caso de reduccio-
nes de la base o deducciones en cuota del 100%. Sin embargo, si se interpreta esa limitacién de actu:
cion sobre las exenciones, como asi creemos que debe hacerse, mas como una reserva de ambi
legislativo exclusivamente estatal derivado de que la titularidad de un impuesto cedido siempre la
retiene el Estado y, especialmente, como coherente con el abandono en la LISD de la técnica de la
exenciones como instrumento de beneficio fiscal, no habria impedimento para aquel tipo de reduc-
ciones o deducciones.

Finalmente, consideramos que el caso de los coeficientes multiplicadores reductores no debe
seguir las pautas que proponemos sobre la posibilidad de conseguir un mismo fin (por ejemplo un
beneficio fiscal) a través de distintos elementos, ni debe tampoco enjuiciarse a la luz de aquello que
esta prohibido a las CCAA. El explicado uso de los coeficientes debe enmarcarse en otro sitio dis-
tinto cual es la posible alteracién de la finalidad que la ley les reserva.

Desde luego, ya ese encuadramiento lleva implicito una nota critica por nuestra parte que, en
cualquier caso, entendemos facilmente justificable: pudiendo legislar sobre elementos mas idéneos
para ese fin (las reducciones de la base), o sin limitacion alguna (deducciones y bonificaciones), el
uso de los coeficientes en el sentido empleado en algunas CCAA se nos antoja comparable al que
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podria hacerse estableciendo deducciones en cuota negativas para provocar un aumento de la cuo
a pagar o implantando tipos impositivos negativos para provocar cuotas negativas. Con todo, es
verdad que consiguiendo un efecto alcanzable para las CCAA (por otros medios), la eventual «gra-
vedad» de la medida queda relativizada. Especialmente cuando tales normas no han sido impug
nadas ante el TC. Y eso es la mejor prueba de que, siendo publica y notoria la fina sensibilidad para
impugnar medidas fiscales autondmicas, y si se pudiera prescindir en esta reflexion del contenido
mismo de la reforma y de sus apoyos, habria que dar por sentada la legalidad de la medida. Pero r
pretendemos situar en tan alto estadio el andlisis, ni entendemos que la cuestién sea la originalidac
de la norma, su apariencia o su estética. Lo que si constatamos es la incongruencia del resultad:
(minorar la cuota hasta practicamente dejarla a cero) de un instrumento (coeficientes multiplica-
dores) en relacion a su fin propio (incrementar la cuota para reforzar la progresividad de la tarifa).
Quedaria a una fase posterior, a la que renunciamos, el pronunciarse sobre si de esa incongruenc
hay que deducir inseguridad juridica, un hipotético desvio del ejercicio normativo, o simplemente
estamos ante una nueva contribucidn con la que enriquecer el anecdotario de medidas fiscales di
los dltimos afios.

4.5. Concepcién del impuesto.

La mas perfecta decision técnica sobre como instrumentar una reforma sustancial del ISD so6lo
puede venir de un andlisis profundo (y sosegado) de qué tipo de impuesto sucesorio se quiere (0 nt
se quiere). Sin negar, ni mucho menos, que ese analisis se haya producido, un minimo conocimien-
to del debate politico que ha precedido este tipo de reformas hace pensar, sin embargo, en una dec
sibn mas condicionada por otros factores.

Suponiendo que sea tiempo todavia de ese analisis —y vistas las tendencias que se apunta
para el IP si que parece que todavia es procedente razonar sobre la concepciéon del ISD, aunqu
so6lo sea por la vinculacién entre ambos impuestos— la guia que podria tomarse es la que siguic
la reforma del IRPF de 1998. Nos referimos en concreto —porque es lo que ahora nos ocupa,
dejando al margen asuntos de mayor calado como la relacion del ISD con otros impuestos patri-
moniales y sin entrar, por supuesto, en la valoracion de la reforma del IRPF- al cambio radical
gue experimento6 el impuesto por sustituir las deducciones en cuota por reducciones de la base
imponible y figuras analogas.

En aquella ocasidn se pensé que si el impuesto queria gravar la renta disponible, entendien-
do por tal la que excediera de la renta que inexcusablemente debe dedicarse a las necesidad basic
en condiciones razonables segun circunstancias familiares y personas, era preferible deducir deter
minadas cantidades de la base imponible suprimiendo las deducciones en cuota «equivalentes». D
este modo, la base imponible ilustraba claramente qué se queria gravar con el impuesto. Por otrc
lado, con este planteamiento era congruente concluir, y asi se hizo, que las deducciones en cuoti
debian reservarse a resolver cuestiones técnicas de doble imposicidn o para articular incentivos de
politica econémica y social.
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Algo parecido deberia hacerse en el ISD: una vez que se tuviera clara la concepcion del impues-
to y su papel en la imposicion patrimonial, seria mas facil disefiar con un minimo de rigor técnico
el papel de cada elemento de la liquidacion. Obstaculos para alcanzar tal fin no faltan. El primero es
que, de persistir la abstencion del legislativo nacional para abordar este asunto con caracter de gene
ralidad, distintas concepciones de distintas CCAA llevarian, inevitablemente, a varios disefios téc-
nicos. Y a partir de ahi, las limitaciones de la Ley 21/2001 a la legislacion autonémica también con-
tribuirian a diferenciar las decisiones de los parlamentos regionales, pudiendo llegar a ser irreconocible
en la norma a la postre aprobada la tedrica finalidad de un elemento de la liquidacion.

4.6. Efectos de estas medidas en el IPy en el IRPF.

De las normas analizadas y de los debates politicos y doctrinales sobre la imposicién patri-
monial resulta una fuerte tendencia hacia la supresién, al menos parcial, del ISD. Esa tendencia puedt
darse ya como culminada, en la medida en que se defina como la supresién de la carga fiscal de la:
herencias entre parientes proximos, en CCAA como La Rioja. Pero no es imprudente aventurar que
en el futuro mas préximo otras CCAA acabaran dando idéntico paso. Precisamente por la prevision
de una generalizacion de esta situacién nos parece oportuno el razonar sobre el impacto que uni
rebaja sustancial del ISD puede tener en otros impuestos, y principalmente en el IRPF.

En ese razonamiento, que enmarcamos en un escenario todavia inexistente de generalizaciér
de «exenciones» en el ISD para la mayor parte de los contribuyentes, abordaremos una seleccién d
cuestiones representativa de cémo la incidencia en otros impuestos se da tanto en el terreno tedrict
(de disefio de la imposicion patrimonial) como en el de la practica tributaria diaria (en forma de
mayor 0 menor deuda tributaria). Es comin, ademas, a todos los temas que se abordaran, el gira
sobre la distorsién que produce la eliminacion del ISD cuando la instan las CCAA (escogiendo ade-
mas instrumentos distintos dentro de los que la panoplia de elementos de la liquidacién sobre la que
pueden legislar les ofrece), siendo que la capacidad normativa sobre los elementos de la liquidacion
del IRPF e IP corresponde principalmente al Estado. En tales condiciones las posibilidades de desa-
justes son mas que probables.

En el IRPF una de las principales vinculaciones con el ISD es la que se deriva de tomar como
valor de adquisicion, a efectos de cuantificar futuras plusvalias, la valoracion de los bienes que se
haga en el ISD. En efecto, el articulo 34 LIRPF establece que:

«Cuando la adquisicion o la transmisién hubiere sido a titulo lucrativo se aplicaran
las reglas del articulo anterior, tomando por importe real de los valores respectivos
aquellos que resulten de la aplicacion de las normas del Impuesto sobre Sucesiones y
Donaciones.

En las adquisiciones lucrativas a que se refiere la letra c) del apartado 3 del articu-
lo 31 de esta Ley, el donatario se subrogara en la posicion del donante respecto de
los valores y fechas de adquisicion de dichos bienes.»
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Ademas hay que recordar que la transmisién lucrativa por causa de muerte no constituye ni
ganancia ni pérdida patrimonial en el IRPF del fallecido como precisa el articulo 31.3 b) LIRPF.

Sobre este entramado normativo es posible hacer dos consideraciones principales. Una deri-
va de la visién de conjunto de como se efectla tributariamente el trasvase de bienes desde el falle
cido al heredero, la otra contempla los efectos en el IRPF del heredero cuando decida vender los bie
nes heredados:

a) Para abordar la primera cuestion hay que recordar que la tributacion de la llamada «plus-
valia del muerto» desaparecio en 1992, con el argumento principal de que, de gravarse en el IRPF
del fallecido la revalorizacion de los elementos patrimoniales experimentada durante el periodo de
tenencia de los mismos por el causante, existiria una doble tributacion por resultar gravado también
el valor de esos bienes (en el ISD) cuando los adquiria su heredero. Y si descontamos el hecho dt
gue son personas fisicas distintas, impuestos distintos, y bases imponibles distintas, lo cierto es que
si era posible identificar una doble imposicion «econdmica» cuando se gravaba la transmision y la
correlativa adquisiciomortis causa

Pero ahora estamos en la situacion justamente contraria. En un escenario de practica exencior
en el ISD de las herencias de parientes proximos, la revalorizacion que experimenten los bienes
adquiridos por el causante ni se grava anualmente (pues no es el modelo de renta de nuestro IRPF
ni se grava cuando fallezca su titular, ni se grava cuando adquiere esos bienes otra persona fisice
¢ Tiene congruencia técnica este esquema si ademas afiadimos el hecho relevante de que quien adqu
re los bienes sin tributacién (o casi sin ella) va a poder considerar, sin embargo, como valor de adqui-
sicion de los mismos su valor de mercado a fecha de fallecimiento?

Entendemos que la situacién no parece muy congruente. Ni con lo que deberia ser un mode-
lo de imposicién sobre la renta completo ni con figuras analogas que se dan en nuestro ordenamienta

Lo primero, que tiene que ver mas con la concepcion que se tenga de la imposicién patrimo-
nial, se evidencia con las siguientes reflexiones: a pesar de gravarse la renta de un modo extensiv
en nuestro sistema fiscal (y la afirmacion ser4d més exacta cuanto menos se reduzca el segundo impue
to sobre la renta, esto es, el ISD), determinadas formas de tributacion (fundamentalmente de deter-
minados productos financieros) hacen que no se grave anualmente —como seria propio en un genui
no sistema de renta extensiva— la revalorizacién del patrimonio de su titular (en efecto, en las
participaciones en fondos de inversion y analogos su incremento de valor se grava cuando se trans
mite o reembolsa la participacion. Todavia més, desde 1 de enero de 2003, los «saltos» de fondo:
guedan exonerados de gravamen).

Que a este esquema se le una la inexistencia de tributacion de esa revalorizacion cuando fallez:
ca el causante podré justificarse, en un escenario de declive del ISD, en la contribucién a la genera:
cion de la riqueza nacional que parece suponérsele en la actualidad a todo beneficio fiscal, pero nc
a un doble gravamen por concurrir con el ISD sobre un mismo hecho. Todavia mas, el no gravamen
en el ISD puede incluso encontrar sélidos argumentos (especialmente cuando se vinculan, con ma:
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0 menos fundamento, a la proteccién de la familia). Pero que, tras salvar hasta tres hitos en los que
poder ser gravados con cierta justificacion técnica, se reciban en el IRPF los bienes hereditarios reva-
lorizados (sin coste fiscal) no parece tener parangon.

Especialmente cuando la construccién que nuestro legislador suele hacer en casos mas o meno
analogos no es esa. Baste recordar que el no gravamen en el IS de las transmisiones de bienes p
entidades disueltas (base del régimen especial de determinadas operaciones societarias) es mas bi
un supuesto de diferimiento de tributacion que de exencidn. Y asi, por ejemplo, el bien que recibe
una sociedad absorbente se valora fiscalmente por la cifra que prevalecia en la sociedad disuelta i
la que sucede.

Y entre personas fisicas, el no gravar en el IRPF del donante la donacién de determinados bie-
nes empresariales cuya adquisicion lucrativa goce de reduccion del 95% en el ISD, esta también mas
cerca de un diferimiento que de una exencion. Porque el valor por el gue se recibe el bien por el
donatario es el valor de adquisiciéon que tuviera en el donante (art. 34 LIRPF)

Por tanto, contemplada en su globalidad la tributacién de la transmisién hereditaria de bienes,
y visto el tratamiento que nuestro ordenamiento reserva para operaciones equiparables, una opcior
razonable ante la nueva situacion surgida, y por venir, en el ISD, es el que se adopte algun tipo de
medida equivalente a las expuestas. Posteriormente volveremos sobre esta cuestion.

b) Para explicar los efectos en el IRPF del heredero, cuando decida vender los bienes hereda-
dos, hay que partir del hecho de que, si en una adquisicion lueratitia causano hay impuesto,
0 éste se deja reducido a un 1% de la cuota que hubiera resultado en otro caso, ocurrira normalment
gue los érganos tributarios autondmicos prescindirdn de la incoacién de los farragosos procedimientos
de comprobacion de valor. Y a esa razonablemente previsible falta de ejercicio comprobador, hay
que unir de modo mas decisivo el recordatorio de que el articulo 18 LISD establece la preferencia
del valor declarado sobre el comprobado cuando aquél es superior).

En estas condiciones, la mas elemental economia de opcién (pues tal o similar parece que
seria su calificacion ante la imposibilidad de considerarlo, en los términos en lo que lo define el
art. 15 de la nueva LGTcenflicto en la aplicacién de la norma tributarllevaria a que el
causahabiente estableciera una valoracion hinchada del patrimonio heredado para que, no tribu-
tando en el ISD (o en irrelevante medida), tampoco tributara, caso de vender los bienes hereda-
dos, en el IRPF al poder igualar (o superar, generando pérdidas patrimoniales) el valor de adqui-
sicion al valor de enajenacion.

Frente a esta conducta el ordenamiento tributario sélo contempla el citado articulo 34 LIRPF.
En la practica el criterio que se sigue, y acepta, es el de tomar como valor de adquisicién en el IRPF
el comprobado por la Administracién autonémica correspondiente (asi también la consulta de la
DGT de 27-05-99). En el caso de no existir comprobacién administrativa de valor se toma el valor
de adquisicion declarado por el contribuyente en el ISD.
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Normalmente el valor de adquisicién declarado suele ser menor que el que resultaria de una
comprobacion administrativa, pero si la administracién autonémica, por las razones que fuera, no
ha procedido a la comprobacidn, la AEAT, previsiblemente, no va a proceder a comprobar un valor
gue ha asumido el contribuyente y de cuya revision resultaria una menor deuda tributaria.

Por tanto, y resumiendo, parece extendida (y obligada para el contribuyente que no ha impug-
nado la liquidacion por el ISD) la practica de tomar el valor comprobado por la Administracion
Autondmica como valor de adquisicidn en el IRPF sin oponerle la AEAT su propia comprobacion.
También parece claro y comprensible que la AEAT, con la situacion de las relaciones IRPF-ISD de
los ultimos afios, no ejercite su facultad comprobadora méas que en contadas ocasiones. Por ejempl
(caso contemplado en la consulta de la DGT de 4-6-2001) cuando, ante la no presentacion de decla
racion del I1SD, los contribuyentes se ven obligados a acreditar el valor normal de mercado de los
bienes adquiridos por herencia por cualquier medio de prueba de los admitidos en Derecho.

¢, Cambiard algo la practica habitual por el nuevo esquema normativo en varias CCAA? ¢Es
posible la economia de opcién que se ha descrito sobre este esquema?

Para responder a los dos interrogantes, en los que damos por bueno que se esta ante una ec
nomia de opcidn o, al menos, ante una conducta incorregible con los medios generales que la nuevi
LGT pone a disposicion de la Administracion, es preciso repasar detenidamente el articulo 34 de la
LIRPF.

Ya de entrada, lo que el precepto realmente establece es que en el caso de bienes o derechc
recibidos lucrativamente se tomaré por importe real de los mismos (y ese importe, junto al coste de
las inversiones, mejoras, gastos y tributos inherentes a la adquisicion conforma el valor de adquisi-
cion a efectos del IRPF) el que resultie 4a aplicacion de las normas del ISD

¢A qué normals se refiere? ¢ Al articulo 9 LISD que define la base imponible en funcién del
valor real de los bienes o al articulo 18 que establece efectos muy concretos al valor comprobado y
al valor declarado? En un escenario caracterizado por la previsible ausencia de comprobacion de
valores y por una hipotética inclinacion a sobrevalorar los bienes (ahora por parte de los interesados
en lugar de la Administracion), es del mayor interés practico el precisar si lo que resulta de aplicar
las normas del ISD, como quiere el articulo 34, es el valor que efectivamente haya prevalecido en
la liquidacién del ISD o es el valor por el que se define en este impuesto la base imponible.

Las diferencias entre una y otra opcién son significativas.

Silo que el articulo 34 quiere es tomar como valor en el IRPF el valor que efectivamente haya
prevalecido en el ISD, resultara que un valor declaradtago», superior incluso al valor de mer-
cado, prevaleceria siempre sobre el que pudiera comprobar la administracion autonémica (asi lo esta
blece el art. 18.2 LISD). Y esa preferencia no solo se daria en el ISD, sino que deberia tomarse tam-
bién en el IRPF por ser el valor que resulta de la aplicacion de las normas del ISD. Por tanto, no
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pudiendo oponer la administracion autonémica una comprobaxlérbaja», las opciones de correc-
cion de esta practica, en la medida en que se estime merecedora de correccion, deben venir, y ahot
se valorara su viabilidad, por la administracién estatal.

Si lo que el articulo 34 quiere es tomar como valor en el IRPF el valor que resulte de aplicar
por cualquier administraciéhas normas del ISD, siempre quedaria a salvo en el IRPF el que la
AEAT pueda comprobar valor para determinar [art. 9 a) LISD] el valor real de los bienes. Lo que
ocurriria en tal hipétesis seria que la labor de comprobacion, desarrollada en forma de procedimiento
de comprobacion de valores (conforme a los arts. 134 y 135 LGT) o como una actuacion en el seno
de un procedimiento gestor distinto (y dificilmente fuera del seno del procedimiento inspector puede
tener cabida ese tipo de actuacion), se desarrollaria en contra de la I6gica de esos procedimientos
orientados en funcién de que la comprobacion administrativa arroje un valor superior al declarado.

En cualquier caso, por coste gestor y por no considerarla la interpretacion correcta del articu-
lo 34 LIRPF, no parece viable la subita aparicion de comprobaciones de valores en la AEAT.

Ante esta situacion parece preferible un arreglo legislativo y no uno meramente «gestor».

En concreto, entendemos que todos estos desajustes sélo puede enmendarlos el Estado media
te la oportuna rectificacién en la LIRPF. Y es que las CCAA de régimen comun que puedan ir eli-
minando el impuesto a través de reducciones de base, deducciones o bonificaciones en cuota o0 coe
ficientes multiplicadores por cero, no pueden remediar los efectos denunciados en el IRPF por carecet
de capacidad normativa para ello. El problema, ademas, es especialmente agudo porque la no tribu
tacion en el ISD en una determinada Comunidad, puede tener incidencia en el IRPF que los here-
deros (residentes en otra distinta) tengan que pagar (o dejar de pagar en el ejemplo que manejamos
en otra Comunidad.

Entendemos que como la intencién de las CCAA que han decidido suprimir el ISD para el
parentesco mas proximo no puede ser la de que tampoco paguen en el IRPF por la futura venta, y
que, aun de haberlo decidido asi, no pueden proyectar esa decision, por extraterritorial, sobre el IRPF
que un contribuyente deba pagar en otra Comunidad Auténoma, deberia haber en el futuro inme-
diato una modificacion de la LIRPF instada, como parece propio, por las Cortes Generales.
Especialmente cuando mas importante fuente de financiaciéon para las CCAA es, actualmente, el
IRPF que el ISD.

La solucién que debe adoptar el Estado, podria ser, como minimo, similar a la de la Comunidad
Foral de Navarra donde, contando con las ventajas que da contemplar el ordenamiento tributario
desde la existencia de un mismo sujeto activo en ambos impuestos, la extension de los benéficos
efectos de la exencion del ISD que privilegia a los ciudadanos navarros, se protege en el IRPF median-
te un elocuente primer parrafo del articulo 42 de su ley regulalBreaifdo la adquisicion o la
transmisién hubiere sido a titulo lucrativo, constituiran valores respectivos aquellos que corres-
ponderian por aplicacién de las normas del IS, que puedan exceder del valor de mercado
Lo que, ademas de un acierto técnico, se nos antoja una elocuente prueba de que cuando se pierc
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la unidad de sujeto activo (y nos referimos tanto a la obligacion tributaria como al ejercicio norma-
tivo) en impuestos intimamente relacionados (como el IRPF y el ISD), es necesario que, o bien quien
puede actuar sobre los dos impuestos legisle sobre ambos (en su caso estableciendo para todas |
CCAA idéntico beneficio en el ISD y adaptando el IRPF a tal circunstancia), o si hace dejacion de
tal labor (en posible detrimento de la igualdad de los espafioles segin su lugar de residencia), se dek
reaccionar con la suficiente rapidez.

Junto a los efectos en el IRPF es posible abordar la incidencia en el IP de las medidas legis-
lativas sobre el ISD ya tomadas, o por tomar, en varias CCAA.

Quizas la mas importante sea que la faltardetabilidad administrativa en la comproba-
cion de herencias que no van a satisfacer impuesto alguno (o un 1% del que marca la tarifa), puede
llegar a suponer una generalizacion de declaraciones por el ISD incompletas con la consiguiente pér-
dida de informacién para las declaraciones por el IP de los herederos.

Otra principal que se enmarca en la misma linea tiene que ver con la cuantificacion de la base
imponible del IP, ocurriendo, a diferencia de lo expuesto antes en el IRPF sobre el juego del valor
comprobado en el ISD, que aqui la distorsion la puede generar la declaracién de un valor de adqui-
sicién en el impuesto sucesorio irrisoriamente bajo. Y mas en concreto con uno de los bienes que
tiene un mayor peso especifico en la base imponible total de cada contribuyente. Para ello hay que
recordar que en el IP los bienes inmuebles se valoran por el mayor de tres opciones: su valor de
adquisicidn, el catastral o el comprobado a efectos de otros impuestos. También, y por otro lado, hay
gue traer a colacion que si la reduccidon del ISD se materializa, como es y como parece que va a se
el caso, en beneficios de un 99%, un uso eficiente de los recursos administrativos deberia llevar a
no incoar los complicados y lentos procedimientos de comprobacion de valor cuando de los mismos
no resulte una cuota tributaria relevante (calculo en el que habria que medir tanto la cuota del ISD
e IP como la repercusion en el IRPF). Contando con tales circunstancias es previsible que no existe
un valor comprobado que rectifique el declarado. Asi las cosas, ¢ qué valor prevalecera en la decla-
racion del IP del heredero? Por norma del impuesto, el mayor de los tres existentes. Pero si por hip6-
tesis no existe valor comprobado, la comparacién habra que hacerla entre el valor catastral y el decla
rado (siempre que éste pueda tomarse, que puede ser discutible, como valor de adquisicion). Conociend
la referencia del valor catastral respecto del de mercado, y asumiendo la hipétesis de partida de ur
valor declarado anormalmente bajo, lo que pueda aportar cualquiera de estas cifras a la imagen fie
de la valoracién de un patrimonio (y a la base imponible del IP) es mas bien poco.

5. MODIFICACIONES EN EL CONCEPTO IMPOSITIVO «DONACIONES»

En el conceptodonaciones del ISD la capacidad normativa de las CCAA sigue las mismas
reglas que las comentadas para el concegatquisiciones mortis causaPor tanto, buena parte de
las reflexiones que hemos hecho sobre el uso de esa capacidad normativa en el gravamen sucesori
valen también para el de las adquisicianésr vivos.
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El ejercicio legislativo autonémico sobre este hecho imponible es menor si se compara con el
relativo a las sucesiones, y suele centrarse, asi ha ocurrido este afio y asi ocurrid el afio anterior (pri
mer ejercicio en el que, por aplicacién del nuevo modelo de financiacién autonémica, las CCAA han
podido regular elementos del conceptioraciones»)en las reducciones que privilegian la dona-
cion de bienes empresariales.

Sin embargo, seleccionamos para un comentario algo mas detallado otra medida comun a
varias CCAA: Baleares, Castillay Ledn y La Rioja, siguiendo el precedente catalan del afio anterior
(aunque parcialmente, porque en Catalufia se completa con un beneficio en el IRPF del donante),
han regulado en términos parecidos un beneficio fiscal para la donacién de dinero entre familiares
siempre que se destine a la adquisicién de una vivienda habitual.

El esquema més elemental de disefio de beneficios fiscales sobre una donacion responde ¢
pautas bien sencillas: cuando de lo que se trata es de minorar la presion fiscal por la donacién de
determinados bienes hay que actuar sobre los donatarios. Pero cuando de lo que se trata es de ince
tivar ese tipo de transmisiones lucrativas, el beneficio al donatario debe completarse incentivando
al donante. Buen ejemplo de lo que se afirma es la donacién de bienes empresariales, que inicié st
favorable régimen con una reduccién del 95% en el ISD para extenderse mas adelante al IRPF (qui-
zas por el reparo de los potenciales donantes a desprenderse lucrativamente de bienes y, ademas, t
butar por ello en la imposicién sobre su renta).

De modo claro estas medidas tratan de reducir la carga tributaria en una operacion, relativa-
mente frecuente, vinculada a un bien (la vivienda habitual) fuente de beneficios fiscales en casi todos
los impuestos. Como no se trata exactamente de incentivar este tipo de operaciones (pues la deci
sion del destino del dinero queda a la autonomia de la voluntad de cada familia), se beneficia al dona-
tario. De querer animar desde el ambito fiscal a potenciales donantes a que entreguen dinero a su
descendientes para la compra de la vivienda, lo propio seria beneficiar a aquéllos. Este es el caso d
Catalufia que para el ejercicio impositivo 2003 establecié una deduccién en el IRPF, del 1% de la
cantidad donada, para los contribuyentes que durante el ejercicio hubieran efectuado una donacior
gue haya disfrutado de la deduccion del 80% establecida para las mismas en el ISD.

Sobre este tronco comun cada uno de los parlamentos regionales ha disefiado una norma col
caracteristicas diferenciables:

< El beneficia en Baleares y La Rioja es una deduccién en cuota (del 85% y el 100% res-
pectivamente), mientras que en Castilla y Ledn se instrumenta como reduccion de la base
imponible del 99%.

< Elementos subjetivosen Baleares y La Rioja donante y donatario son padres e hijos, mien-
tras que en Castillay Ledn los donatarios pueden ser hijos o descendientes de ulterior grado
del donante. Siendo lo normal que el desplazamiento patrimonial se dé en el sentido del
beneficio fiscal (de ascendiente a descendiente), hay que hacer notar, sin embargo, que si
es el hijo quien dona dinero al padre para que éste adquiera su vivienda habitual, no pro-
cedera la reduccién.
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En Baleares se exige que el donatario no haya cumplido los 35 afios el dia de la formali-
zacion de la donacién y que tenga un patrimonio inferior a 400.000 euros en tal fecha. En
Castillay Lebn se exige la misma edad aunque el limite de riqueza se disefia en funcion de
Su renta, en concreto, exigiendo que su renta disponible en el Gltimo periodo impositivo
cerrado cuando se devengue la donacion sea igual o inferior a 30.000 euros. La norma mas
laxa en este punto es la riojana pues no exige requisitos adicionales al donatario.

 El bien privilegiado es el dinero Mientras que en La Rioja la deduccion no tiene limites,
en las otras dos CCAA la cantidad maxima de dinero sobre la que aplicar el beneficio (en
definitiva, la base de la deduccién/reduccién) no puede superar los 30.000 euros. En el caso
de discapacitados el limite se amplia: 42.000 euros con grado igual o superior al 33% en
Baleares y 50.000 euros con grado igual o superior al 65% en Castilla.

Con buen criterio técnico, ambas normas precisan que los limites se aplican tanto en el caso
de una Unica donacién como en el caso de donaciones sucesivas, ya sean provenientes de
mismo ascendiente o de diferentes ascendientes.

» Destino del dinera el dinero debe destinarse a la adquisicion de una vivienda, con distin-
tos matices segun la norma aplicable. En La Rioja se exige que la adquisicion de la vivien-
da habitual (realmente se refiere a celebehcerrespondiente contrato o escritura de com-
praventa de la vivienda habitugl se realice en el plazo de declaracion del impuesto, con
lo que en 30 dias habiles desde la donacién debe escriturarse la compraventa. Se equipar:
a la adquisicion inmediata de vivienda el depodsito de las cantidades recibidas en las cuen-
tas ahorro vivienda reguladas en la LIRPF. De igual modo, es apto para la donacion el des-
tinar el dinero a amortizar o cancelar el préstamo hipotecario suscrito para la adquisicion
de la vivienda.

En Baleares y Castillay Leon el plazo para adquirir la vivienda es de 6 meses desde la dona-
cion (precisa la norma castellana que, en caso de haber varias, se cuenta desde la primer;
donacién y que en ninglin caso se aplica la reduccion a donaciones posteriores a la adqui-
sicidn de la vivienda). Debe destacarse que en estas dos normas no se alude exactamente
la vivienda habitual sino a la residencia habitual, y que es necesario que la adquisicion sea
de da primera vivienda del donatario. Entendemos que la norma se refiere a la primera
adquisicién de vivienda (esto es, que no haya tenido en propiedad otra vivienda el donata-
rio) y no al concepto usual (no técnico) de primera vivienda frente al de segunda vivienda
(en su acepcidn de residencia para fin de semana o vacaciones).

Las cautelas que introducen las tres CCAA en cuanto al plazo, pudiendo ser opinable la
extension del mismo, parecen exigencias gestoras razonables. Aunque en la practica es posi
ble que se reproduzcan las controversias y dudas que se dan en el IRPF (y la doctrina admi-
nistrativa sobre la cuestion es buena muestra) cuando, al hilo de la reinversién de cantida-
des en vivienda habitual para dilucidar la posible exencién, se mezclan (estableciendo
plazos) exigencias de adquisicion (concepto puramente juridico y separable del pago de
esa compra) y de inversion (que alude a destinar efectivamente el dinero obtenido a pagar
una deuda).
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No obstante, en la legislacion riojana se establece expresamente, ganando en claridad y
seguridad juridica, que debe comprarse una vivienda y debe aplicarse el dinero donado (las
dos cosas) en el plazo fijado por la norma.

« Elemento formal: en Baleares se exige que la donacién del dinero se formalice en escri-
tura publica con la mencién expresa del destino que impone la norma fiscal. En Castilla y
Ledn se exige la misma mencidn pero no que el documento en que se formalice la dona-
cién sea documento publico. En La Rioja no se exige ningin documento ni mencién con-
cretos pero, en funciéon de cémo se materialice la inversidn, establece obligaciones forma-
les en la fase de aplicacién del dinero obtenido: si es para la compra de vivienda se exige
mencién expresa en ese documento a que se paga con dinero donado con anterioridad par:
tal fin; si es por cuenta ahorro vivienda o por pago del préstamo (necesariamente hipote-
cario), se exige certificado de la entidad financiera.

6. EN ELITPYAJD

Este impuesto indirecto, por esa misma condicién, se presta a un menor manejo instrumental
que el ISD o el IRPF. A pesar de eso, si que es comun a casi todas las CCAA, en éste 0 en pasadc
afios, el haber implementado medidas favorecedoras del acceso a la vivienda (para jovenes, disca
pacitados, familias numerosas) u otro tipo de politicas sociales o econémicas.

Pero el principal uso de este impuesto, tanto en el gravamen TPO como en el de AJD (sobre
operaciones societarias no existe capacidad normativa autonémica), ha sido como instrumento de
recaudacion. De hecho, esta generalizado el tipo de gravamen del 7% en TPO (frente al 6% que apa
rece en la ley del impuesto) y, aunque en menor grado, el tipo del 1% para los documentos notaria-
les sujetos a la cuota variable del AJD (frente al 0,5% de la ley del impuesto).

Sin embargo, y desde una perspectiva técnica, nos parece mas interesante el estudiar le
regulacién, también muy extendida, de la compatibilidad IVA-ITP. Y en concreto, analizando los
tipos impositivos que las CCAA han ido estableciendo en funcién de si una operacién inmobi-
liaria se acogia o no a la renuncia a la exencién que el IVA plantea para la mayor parte de estas
transmisiones.

Estas medidas no son nuevas para 2004 sino que ya llevan en vigor algunos afos en otras
CCAA. Pionera en el gravamen incrementado por AJD en aquellas operaciones sujetas a IVA, en
las que se renunciaba a la exencién, fue Madrid (estableciendo para el afio 2000 un tipo del 1,5%
en AJD para las escrituras que documenten transmisiones de bienes inmuebles respecto de lo
cuales se haya renunciando a la exencion contenida en el art. 20 Dos LIVA). Y pionera en gra-
var mas en AJD esa operacion, pero reducir la carga en TPO cuando se sujetara a tal concepto
fue Aragdn en 2001. Posteriormente distintas CCAA han ido estableciendo medidas idénticas o
parecidas a unay otra.
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Hablar de medidas parecidas y no solo de idénticas no es casual. En una materia en la que lo
tipos de cada concepto impositivo pueden ser decisivos en la eleccién de los contribuyentes por tri-
butar en IVA o en ITP y AJD (y reducir la cuestion a una elecciéon de impuestos es una simplifica-
cion, pero no una simplificacién excesiva o generadora de equivocos), el establecimiento por una
Comunidad Auténoma de tipos distintos a los de otra puede dirigir la medida hacia una finalidad dis-
tinta de la planteada en otras. Ejemplos de lo que ahora simplemente enunciamos los ofreceremos
continuacion.

Para analizar el sentido de estas legislaciones habria que separar el bloque de CCAA que sim-
plemente han elevado el tipo de AJD (del 0,5% o0 1% al 1,5% 0 2%) en aquellos documentos en los
gue, existiendo sujecién y exencién al IVA, el transmitente ha renunciado a la exencién, de aquellas
otras CCAA que esta medida la han acompafiado de un rebaja sustancial de la modalidad TPO de
ITPyAJD.

Las CCAA que han elevado el tipo de AJD en las primeras copias de escrituras y actas nota-
riales en las que se haya renunciado a la exencion del IVA son Andalucia (al 2%), Catalufia (1,5%),
Galicia (2%) y Madrid (1,5%)

Las que han completado esta medida con una rebaja del gravamen de TPO que correspondt
a esa misma clase de entregas inmobiliarias si no se renuncia a la exencién son: Aragén (con tipos
del 1,5% y 2% respectivamente), Asturias (en las mismas condiciones que Aragon), Islas Baleares
(con tipos del 1,5% y del 3%), Cantabria (1,5% y 4%), Extremadura (2% y 3%), Murcia (1,5 y 3%)
y La Rioja (1,5% y 2%).

Para analizar estas medidas es (til recordar el complejo cuadro de relaciones que existe entre
el IVAy los tres conceptos impositivos del ITP y AJD (TPO, operaciones societarias y AJD). Para
ello acompafiamos el siguiente cuadro que, tomando como base la diferente calificacién que un hechc
puede recibir en el IVA (sujecién/ no sujecion/exencién «general»/ exencién «inmobiliaria renun-
ciable»/ exencién «inmobiliaria no renunciable»), recoge la situacién en aquellas CCAA en las que
se han establecido dos tipos especiales, el uno en AJD y el otro en TPO, seglin como se defina fis
calmente la operacién inmobiliaria.

OPERACIONES INMOBILIARIAS

Regla general. Puede estar sujeta a TPO

Regla general- No sujetas a TPO

OPERACION Realizada por empresario o profesional

- . Transmision inmueble en venta de
NO SUJERAL IVA (Operaciones art. 7 LIVA)

un patrimonio empresarial Sujeto

a TPO el inmueble

Venta de acciones en los supuestos del art. 108 LM de Valofgeta a TPO
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OPERACIONES INMOBILIARIAS (continuacién)
NO SUJETOATPO

NO EXENTADE VA 7O SOCIETARIAS - 1%
N POSIBLE SUJECION A
\AJD - 1%

OPERACION
SUJERAL IVA

Regla general- No sujeto TPO
TRANSMISION ACCIONES SUPUESTOS 108 LM\s Sujeto a TPO
EXENTA /

Exenciones no renunciables
(20.Uno.23.2)» Sujeto TPO

OPERACIONES Si se renuncia- AJD 1,5%
INMOBILIARIAS
\ Exenciones renup¢
ciable
(20.Uno.20.°a 22.‘()\

Si no se renuncia TPO 2%

La complejidad préactica de las relaciones IVA-ITP y AJD, marco de estas reformas, no pare-
ce necesitar especial argumentacion, siendo sus principales elementos los siguientes:

< El texto normativo que, tanto en la ley del ITP y AJD como en la del IVA, establece la coor-
dinacion entre ambos impuestos ha suscitado encontradas interpretaciones jurisprudencia-
les. Alguna de ellos, de reiterarse, podria poner en peligro la subsistencia misma del gra-
vamen de TPO (en tal sentido, STS de 18 de enero de 1996).

< Larelajada interpretacion que de los requisitos reglamentarios de la renuncia se hace en el
criterio administrativo. Donde el texto exige fehaciencia (art. 8 RIVA), la doctrina admi-
nistrativa interpreta mera repercusién de cuotas.

« La propia facilidad con la que pueden crearse artificiales sujetos pasivos del IVA (que nacen
y se extinguen en una Unica operacion inmobiliaria) y la dificultad de atajar tal tipo de con-
ductas son fuente constante de conflictos.
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» El més grave problema que sobre esta materia existe es la indefension en que se encuen
tra el contribuyente que ha soportado un IVA (normalmente, ademas, sin posibilidad de
deduccidn) cuando lo procedente hubiera sido pagar ITP. De la gravedad de este hecho
da cuenta el que la nueva LGT haya establecido mecanismos (imperfectos a la espera
de su desarrollo reglamentario) para corregir esa doble imposicion factica. En concre-
to nos referimos a lo dispuesto en los articulos 62.8 y 67.1, cuarto parrafo que respec-
tivamente disponen:

62.8. Elingreso de la deuda de un obligado tributario se suspenderd total o parcial-
mente, sin aportacién de garantias, cuando se compruebe que por la misma operacion
se ha satisfecho a la misma u otra Administracion una deuda tributaria o se ha sopor-
tado la repercusién de otro impuesto, siempre que el pago realizado o la repercusion
soportada fuera incompatible con la deuda exigida y, ademas, en este ultimo caso, el
sujeto pasivo no tenga derecho a la completa deduccion del importe soportado indebi-
damente.

Reglamentariamente se regulara el procedimiento para la extincién de las deudas tribu-
tarias a las que se refiere el parrafo anterior y, en los casos en que se hallen implicadas
dos Administraciones tributarias, los mecanismos de compensacion entre éstas.

(..

67.1... En el supuesto de tributos que graven una misma operacion y que sean incompati-
bles entre si, el plazo de prescripcién para solicitar la devolucién del ingreso indebido del
tributo improcedente comenzara a contarse desde la resolucién del érgano especificamente
previsto para dirimir cual es el tributo procedente.

« En el caso concreto que ahora mas interesa, el de las operaciones inmobiliarias que pue-
den gozar de exencién en el IVA en virtud del articulo 20.Uno.20.° a 22.° de su ley regu-
ladora, los intervinientes, al poder desplazar la exencidn en las condiciones del articu-
lo 20.Dos LIVA, se encuentran, de hecho, con la posibilidad de elegir el impuesto que
deben pagar.

En principio, y entre sujetos pasivos del IVA con prorrata 100%, no hay duda de que a trans-
mitente y adquirente les interesa instrumentar la operacién con plena sujecion al IVA, por
evitar la prorrata el transmitente y por evitar el coste que supone la modalidad TPO del ITP
y AJD el adquirente. Preferida la tributacion por IVA previo ejercicio de la renuncia a la
exencion ,de no existir la legislacién especial que ahora comentaremos, se gravaria la entre-
ga al 16% por este impuesto (mas infrecuentemente al 7%) mas el 1% de AJD (0,5% en las
CCAA en las que se mantenga todavia este tipo). En tal caso, si el IVA es deducible inte-
gramente y, ademas, puede «absorberse» en el IVA repercutido del trimestre o del afio, la
cantidad pagada no supone coste al adquirente. El coste fiscal de la adquisicién sera el pagc
de AJD.
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Sin embargo, si en la operacién no se renuncia a la exencion del VA, las reglas de com-
patibilidad con los distintos conceptos del ITP y AJD hacen que, como operacion exenta
en el IVA, quede gravada por el concepto TPO del ITP y AJD al tipo del 7%.

En la comparacion de costes para el adquirente (que sea sujeto pasivo del IVA), no hay
duda de que, de no existir tipos autonémicos especiales, la operacion resulta fiscalmente
mas favorable si se sujeta sin exencion al IVA.

Resumido el cuadro de relaciones IVA-ITP y AJD y algunas de sus principales distorsiones,
en lugar de analizar las dos opciones seguidas por las CCAA, analizaremos sélo la que se define po
establecer dos tipos especiales en los dos conceptos impositivos implicados, por entender que los
comentarios que se hagan sobre el gravamen incrementado en AJD valen practicamente sin cambic
para las CCAA que sélo han actuado sobre tal tipo impositivo.

Por tomar una referencia normativa concreta en nuestro andlisis, razonaremos sobre la regu-

lacion aragonesa con el recordatorio de que, salvo algin comentario adicional, lo dicho valdra para
otras CCAA.

La medida a la que se hace referencia es a la contenida en el articulo 7 de la Ley de Cortes de

Aragon 13/2000, de 27 de diciembre, de Medidas Tributarias y Administrativas. En tal precepto se
dispone que:

«1. De acuerdo con lo dispuesto en el articulo 11.1 a) del Texto Refundido de la
Ley del Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos
Documentados, aprobado por Real Decreto Legislativo 1/1993, de 24 de septiem-
bre, la cuota tributaria se obtendra aplicando sobre la base liquidable el tipo redu-
cido del 2% a las transmisiones de inmuebles que cumplan, simultaneamente, los
siguientes requisitos:

a) Que sea aplicable alguna de las exenciones a que se refiere los numeros 20.°, 21.°y

22.°del articulo 20, apartado 1, de la Ley 37/1992, de 28 de diciembre, del Impuesto
sobre el Valor Afadido.

b) Que el adquirente sea un sujeto pasivo del Impuesto sobre el Valor Afadido que actie
en el ejercicio de sus actividades empresariales o profesionales y tenga derecho a la
deduccion total del Impuesto sobre el Valor Afladido soportado por tales adquisi-
ciones, en el sentido en que se define tal derecho por el segundo parrafo del articu-
lo 20, apartado 2, de la Ley 37/1992.

¢) Que no se haya producido la renuncia a la exencién por el Impuesto sobre el Valor
Afadido, prevista en el articulo 20, apartado 2, de la Ley 37/1992.
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2. De acuerdo con lo dispuesto en el articulo 31.2 del Texto Refundido de la Ley del
Impuesto sobre Transmisiones Patrimoniales y Actos Juridicos Documentados, apro-
bado por Real Decreto Legislativo 1/1993, de 24 de septiembre, la cuota tributaria se
obtendra aplicando sobre la base imponible el tipo del 1.5% en las primeras copias de
escrituras que documenten transmisiones de bienes inmuebles en las que se haya pro-
cedido a renunciar a la exencion en el Impuesto sobre el Valor Afadido conforme a lo
dispuesto en el articulo 20, apartado 2, de la Ley 37/1992, de 28 de diciembre, del
Impuesto sobre el Valor Afadido.

Como se desprende de su lectura, lo que este precepto establece es un tipo del 1,5% para ¢
gravamen de Documentos Notariales cuando exista renuncia a la exencion del IVA. Tal medida se
complementa con la rebaja de tipo impositivo en el concepto de transmisiones patrimoniales onero-
sas del 7% al 2% cuando, dandose los requisitos que permitirian la renuncia a la exencion, ésta nc
se produjera.

El incremento de cuota en AJD al 1,5% (en el tiempo en que se establecié esta medida el tipo
general era en Aragon del 0,5%; de ahi que pueda deducirse que los tipos incrementados para es!
operacion del 2% obedecen, en otras CCAA, a que parten de un tipo general en AJD del 1%) va ine-
vitablemente ligado a operaciones sujetas al IVA (y no exentas) por el encaje que tiene el gravamen
de Documentos Notariales en la imposicién indirecta. Pero no afecta a toda transmisién sujeta al
IVA, pues se restringe a aquéllas en las que el transmitente ha renunciado a la exencion del art. 20.Do
LIVA.

La razdén de esta delimitacidon no puede ser, como a veces pretende explicarse, una reac-
cion de las haciendas autondémicas por la pérdida de recaudacion que les supone el que una ope
racién en principio gravable por el concepto «TPO» (normalmente al 7%) se sujete al IVAy por
tanto al concepto «documentos notariales». Y ello porque también participan las CCAA en la
recaudacién del IVA, no siendo, ni de lejos, compensacion significativa el gravar una operacion
al 1,5% en lugar del 1%.

Por eso consideramos que es posible apreciar una articulacion técnica de esta medida ma:
acorde con razones puramente tributarias. Para ello hay que recordar que las operaciones en la
gue se renuncia a la exencion del IVAtienen como presupuesto de aplicacion el que el adquirente
pueda deducirse integramente el IVA soportado y, por ello, tal impuesto no es coste de la adqui-
sicion. Si el IVA no grava realmente al adquirente, es posible apreciar en tal sujeto pasivo una
capacidad contributiva no gravada por ningun impuesto, ni estatal, ni autonémico ni local. Por
tanto, es presumible que el ambito de la medida se haya trazado con la intencién de incluir deter-
minados hechos imponibles en los que se aprecie una manifestacion de riqueza no gravada po
otros impuestos.
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Esta regulacion nos parece también respetuosa con el derecho comunitario. El articulo 33 de
la Sexta Directiva, reconoce la posibilidad de que al gravamen por el IVA se superponga el grava-
men por otros impuestos, siempre que éstos no tengan el caracter de impuestos sobre el volumen d
negocios y siempre que tales impuestos no den lugar, en el trafico intracomunitario, a formalidades
relacionadas con el paso de una frontera.

El TSJCE (S 8-7-86 Asunto 73/85) refuerza esta interpretacion sefialando que el Derecho
Comunitario no contiene ninguna disposicion especifica que tienda a excluir o a limitar la compe-
tencia de los Estados miembros para establecer impuestos sobre las transmisiones y los cambios d
dominio, siempre que no tengan la consideracion de impuestos sobre el volumen de negocios. Y asi
el Tribunal declara que tales impuestos pueden exigirse, aunque su percepcion, junto a la del IVA,
pueda suponer la doble imposicidon sobre una misma operacion. Y tal es el caso, con el matiz apun-
tado de haber seleccionado los supuestos en que esta doble imposiciéon es menor.

Visto el juego del incremento del tipo en AJD, resta por analizar el anunciado papel comple-
mentario de la medida que rebaja el tipo de TPO (normalmente el tipo general es del 7%) a un 2,3
0 4% segun CCAA.

Y en esta perspectiva consideramos que ese tipo reducido lo que hace es, dando una mayol
variedad de opciones (y no solo al transmitente potencial renunciante de la exencién, sino también
al adquirente), ofrecer una verdadera alternativa a los intervinientes para sujetar la operacion a uno
u otro gravamen.

Por via de ejemplo hay tres supuestos que pueden ilustrar sobre el significado de esta
medida:

< Larenuncia, salvo en algun caso muy especifico (como el de determinadas subastas), corres-
ponde efectuarla al sujeto pasivo, normalmente transmitente del inmueble. Por otro lado,
si el adquirente tiene una prorrata provisional del 100% en el IVA, se entiende cumplido,
a efectos de que sea valida la renuncia a la exencién, el requisito a él exigido de tener dere-
cho a la plena deducibilidad del IVA a soportar.

Sin embargo, ante la compra de un inmueble (normalmente terrenos o edificaciones suje-
tas al 16%), con la certeza o la probabilidad de que en el afio en cuestién la prorrata defi-
nitiva sea inferior a la provisional, el adquirente puede verse perjudicado por la renuncia
gue efectle el otro contratante, al convertirse parcialmente el IVA soportado en IVA no
deducible. En efecto, si el inmueble adquirido puede llegar a soportar un IVA de 1.000 (por-
gue el adquirente tiene prorrata provisional del 100%), en el caso de que, finalmente, su
prorrata del afio quede en un 40%, el IVA soportado de 1.000 sera coste (sea gasto directo
0 sea via amortizacién) en un importe de 600. A esta cifra habria que afiadirle también el
pago por AJD al tipo incrementado del 1,5%
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En estos casos el gravamen al 2% en ITP es una alternativa a la de soportar como coste de
la actividad la suma de una cuota de IVA parcialmente no deducible y el AJD.

» Supuesto andlogo al anterior es el de adquisicion de un inmueble financiado por una sub-
vencion de capital. Y es que la tributacion directa e indirecta de las subvenciones tiene tal
construccién que no sélo preocupa (en lo que tenga de reductora de la ayuda) a los contri-
buyentes, sino también a las administraciones (sobre todo autonémicas) encargadas de con
cederlas. La existencia de una cuota de IVA soportado parcialmente no deducible por finan-
ciar la compra con una subvencién (pues tal es la consecuencia de las subvenciones de
capital en el IVA), que como tal ayuda publica debe tomar como inexcusable presupuesto
el interés puablico en esa compra, justifica el plantear a ese adquirente una alternativa tri-
butaria razonable, coherente con la politica en la que se inserte tal financiacion, y en nin-
gun caso «discriminadora» fiscalmente. Con el tipo reducido del 2% en TPO puede inte-
resarle el que la adquisicién inmobiliaria que va a efectuar se sujete a este gravamen y no
al 16% del IVA, segun qué porcentaje de este impuesto le vaya a suponer coste empresa-
rial conforme al articulo 104.Dos LIVA.

< Finalmente, tanto el procedimiento, como, en su caso, la carga de trabajo que compor-
ta la comprobacion del IVA a la AEAT, pueden suponer un retraso en la devolucién de
cuotas soportadas de entre 6 y 12 meses (contando el inicio de este plazo desde que st
soporta efectivamente la cuota y se paga, y fijando el previsible final donde lo sitda el
art. 31 de la nueva LGT). A pesar de la gestion que suele acreditar afio tras afio la AEAT
en este tipo de procedimientos, el coste financiero para el comprador de tal demora
(sumado al 1,5% que pagaria en el concepto de AJD) puede llegar a ser superior (inclu-
S0 en un escenario como el actual de bajos tipos de interés) al coste de sujetar la opera-
cién a TPO (al 2%), con lo que puede ser razonable para el adquirente promover (con
el acuerdo del transmitente, que en definitiva es el sujeto pasivo del IVA) la sujecién a
la modalidad de TPO.

El planteamiento tedrico que se desprende de los tres supuestos, justificante de la razona-
bilidad de la medida de reducir el impuesto en TPO, ha tenido referendo en la préactica por ser
muchos los contribuyentes que han optado por el gravamen TPO en lugar del IVA. Sin embargo,
esa misma experiencia practica ensefia dos circunstancias que pueden jugar en contra de esa ut
lizacion.

Primero, el eventual desacuerdo del transmitente con sujetar la operacién a TPO. La
principal razon tributaria de esa negativa seria el que la sujecion a TPO supone la previa exen-
cion de la operacién inmobiliaria en el IVA. Y la exencidén puede suponer al transmitente (evi-
dentemente no siempre, por ejemplo por no ser una operacion habitual la venta de inmuebles
o por tratarse de un bien de inversion) una prorrata en ese afio lesiva para su cuenta de resul
tados.
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En segundo lugar, una diferencia relevante entre los dos tipos especiales (y la maxima se
da en Cantabria pues va del 1,5% en AJD al 4% en TPO) puede hacer menos atractiva para el
contribuyente la opcién de tributar en TPO. Por la sencilla razén de que sera mas dificil que el
coste que pueda suponer la suma del IVA (sea por ser coste por aplicar prorrata distinta al 100%,
0 sea por el coste financiero que supone el «retraso» en la devolucion del IVA pagado) y el gra-

vamen de AJD (al 1,5%) sea superior a la tributacién por TPO cuanto mas alto sea el gravamen
en este concepto.
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I Extracto:

En los tltimos afios el Tribunal de Justicia de las Comunidades Europeas
ha fallado sobre asuntos relacionados con la imposicién directa. Los fallos,
cada vez mds abundantes, han alcanzado gran repercusién sobre los dis-
tintos sistemas fiscales nacionales de los Estados miembros (para algu-
nos se trata de la mayor reforma fiscal de todos los tiempos), ya que los
criterios seguidos por el Tribunal para la interpretacién de los principios
recogidos en el Tratado de la UE difieren significativamente de los tra-
dicionalmente admitidos en sede OCDE para sentar los principios que
hasta la fecha han regido en materia de fiscalidad internacional. Los tra-
bajos que se han realizado hasta la fecha suelen comentar las distintas
sentencias y sus consecuencias. Sin embargo, este articulo analiza los cri-
terios utilizados por el Tribunal para conformar su opinién y elaborar
sus fallos. Se relacionan de este modo, mediante el apoyo en las corres-
pondientes sentencias, los nexos empleados, las pruebas utilizadas, etc.,
para de este modo dotar al lector de las herramientas necesarias para
anticipar el criterio que cabe razonablemente esperar del Tribunal al
enjuiciar determinadas normas de fiscalidad espafiola sobre las que el
Tribunal atin no se ha pronunciado.
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1. ANTECEDENTES

Desde que los impuestos, contribuciones, tasas y demas tributos fueron establecidos cuandc
los humanos decidieron vivir bajo un Contrato Social, desde las tribus a las complejas sociedades
tecnoldgicas, el principio de igualdad ha sido uno de los que ha guiado el método para repartir la
distribucion de la carga contributiva entre los que deben sufragar el gasto o inversion comun. Tal
principio ha devenido tan esencial que ha sido reconocido por la mayor parte de Constituciones como
un derecho fundamental. La declaracion de Derechos Humanos de Naciones Unidas de 1948 o e
Tratado de Roma de 1957 también lo incluyen.

Tal y como la Teoria de la Hacienda Publica lo orienta, el principio de igualdad exige que se
alcance simultdneamente el doble objetivo de que personas en las mismas circunstancias se som
tan a imposicién del mismo modo, al tiempo que personas en situaciones diferentes se sometan ¢
imposicién de manera distinta. El principio de no discriminacién no es mas que el producto de la
aplicacion del principio de igualdad en el ambito fiscal.

Asumiendo la dificultad de definir con exactitud la «no discriminacion», su aplicacion prac-
tica es muy compleja, por lo que su traslacién en preceptos legales deviene sumamente complicadi
con caracter general y, en especial, debido a la ineludible cuantificaciérodig@sten el &mbito
del derecho tributario.

El principio de no discriminacién en el ambito de la fiscalidad internacional ha sido contem-
plado desde los inicios, ya el primer Modelo de Convenio de la OCDE (Paris! i@hfip un pre-
cepto dedicado al mismo. Sin embargo, nunca ha tenido la relevancia de la que hoy disfruta, debi-
do al proceso de integracion de mercados y globalizacion econdémica.

El Tribunal de Justicia de la UE (en adelante TJUE) también ha desarrollado este concepto
esencial, desde sus albores, especialmente en el &mbito del Tratado CECA, y no ha dejado de tra
bajar y evolucionar en su posicion en torno al mismo. La literatura lo ha identificado a menudo como
una clausula del Trato Nacional en el seno de la UE.

1 Elorigen es de todos modos mas remoto. El Modelo de Convenio fiscal preparado por el Comité fiscal de la Sociedad de
Naciones en 1943 en México incluia un articulo de no discriminacion. Con anterioridad, los Convenios negociados duran-
te el siglo XIX por Prusia también incluian una clausula de esta naturaleza.
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Recientemente el profesosMSTENDAEL 2 subraya su importancia de nuevo al afirmar que la
aplicacion del principio de no discriminacién en términos de Trato Nacional a las legislaciones fis-
cales nacionales en materia de imposicion directa sobre personas fisicas y juridicas probablemente
conduzca a los Estados miembros a la mayor reforma fiscal de su historia.

Este articulo trata de definir el principio de no discriminacion. Para ello distingue las dos formas
mas significativas de aplicarlo en el campo de la fiscalidad internacional: el Modelo de la OCDE vy el
Tratado de la UE, definiendo el ambito de aplicacion del principio y distinguiendo entre los tipos de dis-
criminacion existentes. La forma en que el principio debe leerse a tenor del Tratado, segun el TIUE,
incluyendo las limitaciones al mismo, sera abordada para asi evidenciar los efectos practicos de esta doc
trina y al fin concluir con el previsible impacto del mismo sobre los sistemas fiscales, en especial los de
los Estados miembros de la UE. Los casos mas relevantes fallados por el TJUE seran referidos a lo largt
del articulo, a fin de escrutar los criterios que ha seguido el TIUE para elaborar sudoctrina

2. LADEFINICION DEL PRINCIPIO DE NO DISCRIMINACION

El principio de no discriminacién debe definirse por la comparacion de las distintas relacio-
nes a las que deben atribuirse efectos juridicos diferentes. Asi, la clave a efectos del principio de no
discriminacién es determinar en qué medida esas dos relaciones son lo suficientemente diferentes
como para aceptar que deban atribuirseles efectos juridicos distintos o no.

Anivel de la legislacién comunitaria debe hacerse Agfae los Tratados no contienen una con-
firmacion general del principio de no discriminacion. El Tratado simplemente se refiere al principio
como uno de los derechos fundamentales garantizado por la Convencién Europea de Derechos Humano:
No obstante, el Tratado en su conjunto no es mas que la traslacion y efectiva aplicacion del principio de
no discriminacién en los mas diversos amit@or ultimo el Tratado en su articulo &24rt. 6) pres-
cribe una prohibicién genérica a «cualquier tipo de discriminaciéon basada en la nacionalidad».

El TJUE abord6 por primera vez la cuestion de la no discriminacion en el caso Société de
Fonderies de Pont-a-Mousson (C14/59, ECR 215 a 231) definiéndolo como el «trato diferenciado a
situaciones comparables». Luego, en Klockner (Casos acumulados 17/61 y 20/61 Klockner-Werke
y Hoesch, ECR 325 a 345) calificé la discriminacion comparando «casos de manera diferente, some-
tiendo en consecuencia algunos a desventajas no padecidas por otros, sin que dicha diferenciaciéi
estuviera justificada por la existencia de diferencias objetivas sustanciales». En Ruckdeschel (Casos
acumulados 117/76 y 16/77 Ruckdeschel contra Hauptzollamt Hamburg-St Annen, ECR 1753) «exige

2 VANISTENDAEL, «Tax Revolution In Europe: The Impact of Non DiscriminationEermpean Taxationol 40 n1-2.
3 Los casos del Tribunal de Justicia referidos en el articulo estan disponiblegetxdel Tribunal: http://curia.eu.int

4 ). Wouters «General Report on the Interpretation of the Principle of non discrimination in European Community Laws,
comunicacion &lon Discrimination Tax Semin&Bergamo, 1998).

5 G.VaN HENCKE, «La notion de discrimination» éres aspects juridiques du marché comifiiiége 1958), 128.
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gue situaciones similares no sean tratadas de forma diferente salvo que tal diferenciacién esté obje
tivamente justificada». En Sermide (Caso 106/83 Sermide, ECR 4209) el TJUE sintetizé que: «situa-

ciones comparables no deben tratarse de modo diferente y situaciones distintas no deben tratarse ¢
la misma manera salvo que dicho trato se halle justificado objetivamente», definicién a la que se ha
remitido desde entonces en numerosas senteéncias

En la esfera de la fiscalidad el TIUE fijé en el caso Bachmann (C-204/90, 28 de enero de 1992)
un principio general que puede calificarse como criterio informador para la interpretacion de la ley fis-
cal internacional, que debe permitir concretar la definicion de la discriminacion en esta rama del Derecho.

El TIJUE fallé que la legislacion belga era indirectamente discriminatoria en relacion con la
nacionalidad. No obstante, el TJUE no declaré la norma inaplicable, pues de otro modo se hubiese
guebrado la coherencia interna del sistema fiscal y estim6 que la medida resultaba proporcionada ¢
tenor de la colisién de intereses en juego. Este caso sera comentado posteriormente, ya que incol
por6 una serie de conceptos esenciales, que han sido posteriormente objeto de matizacién por el prc
pio Tribunal.

En definitiva el TJUE ha interpretado que los principios de igualdad de trato y libertad de
movimientos impiden cualquier tipo de restriccion, tales como las barreras de entrada o salida, la
discriminacién directa e indirectasalvo que existan justificaciones basadas en la necesidad de pre-
servar un Interés Publico objetivo y que las restricciones impuestas no resulten desproporcionadas

Las distintas perspectivas que delimitan el principio de no discriminacién en diversas areas
del Derecho Comunitario atribuyen distintas funciones a este principio. En el ambito de la libertad
de circulacion y el mercado interno, el principio garantiza una minima apertura de los mercados de
los Estados miembros con sus socios. Esta garantia deviene especialmente relevante con la insis
tencia del Tratado en la aplicacién del principio de no discriminacion en &mbitos tan sensibles como
los monopolios comerciales o la fiscalidad doméstica

3. ELPRINCIPIO DE NO DISCRIMINACION EN DERECHO FISCAL INTERNACIONAL

Pueden distinguirse de forma clara dos formas de abordar el principio de no discriminacion
en el &mbito de la fiscalidad internacional. Mientras que la OCDE propone a sus Estados miembros
negociar en sus Convenios de doble imposicién una clausula que en esencia se limita a que Unica
mente los residentes no nacionales accedan al mismo trato desde un punto de vista fiscal sustantiv
y procedimental que los residentes nacionales, el TJUE establece que el Derecho Comunitario impi-
de cualquier tipo de diferencia de trato fiscal ya sea de tipo material o formal.

6 J. WouTERS op. cit, pag. 9.
7 Cf.apartado: Clases de discriminacion fiscal.
8 J. WOUTERS Op. Cit pag. 7.
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3.1. El principio de no discriminacion en el Modelo de Convenio de la OCDE.

El articulo 24 del Modelo de Convenio para evitar la doble imposicién (MCDI en adelante) esta-
blece el principio por el que la discriminacion fiscal por motivos de nacionalidad esté préhibido

Tal clausula se encuentra tan estrechamente vinculada con la nacionalidad del contribuyente que
su ambito no sélo se aplica a los nacionales que son residentes de un Estado contratante sino que se extie
de a un contribuyente de cualquier nacionalidad, aunque no lo sea de ninguno de los Estados contratar
tes, que podra invocar este precepto, y ello pese a que aquel que no sea residente de ninguno de los Esta
contratantes no puede beneficiarse de los derechos derivados del Convenio, en virtud del@rticulo 1

Sin embargo, esta proteccion convencional contra la discriminacion sélo puede garantizarse
en caso de reciprocidad entre los Estados contratantes. Esta condicion de reciprocidad afecta direc
tamente a la aplicacion efectiva de la clausula que, por otra parte, ha sido interpretada de muy dis-
tintas formas por la doctrina.

El propdsito principal del MCDI de la OCDE es impedir el proteccionismo fiscal a través del
que los extranjeros, al soportar una mayor presion fiscal, verian empeorada su posicidn relativa 'y su
competitividad en relacion con los nacionales que se hallen en sus mismas circunstancias.

Aungue el articulo 24 regula esencialmente la no discriminacion basada en la nacionalidad, el
apartado 3 aborda la discriminacion basada en la residencia al comparar los establecimientos perma
nentes situados en un Estado contratante con las sociedades residentes en el mismo Estado, impidienc
que aquellos sufran un peor trato fiscal. No obstante esta clausula ha comportado importantes discre:
pancias interpretativas reflejadas en el propio MCDI en los Comentarios a dicho articulo. Esas diferen-
cias se refieren al concepto de «sociedad» y a expresiones como «en las mismas circunstancias», «men
favorables que», que comportan interpretaciones asimétricas que generan conflictos tributarios. Las
mayores dificultades en la interpretacion de este apartado se refieren a la aplicacion de los mecanismo
para evitar la doble imposicion en los establecimientos permanentes y si un establecimiento permanen-
te puede invocar los convenios de doble imposicion suscritos por el Estado de la fuente.

Dos apartados adicionales sobre la deducibilidad de los gastos en los establecimientos per-
manentes y la imposicién sobre el patrimonio a las sociedades cierran el articulo.

JEFFREY 11 concluye que los efectos de este articulo del Modelo de la OCDE son muy limita-
dos, ya que dejan fuera de su alcance muchas situaciones discriminatorias que pueden producirst
hoy en dia. En este sentido concretamente critica la no inclusion de las diferencias de trato basada:
en la residencia del contribuyente.

9 OECD Model Tax Convention on Income and CapRalris, 2003, parrafo 1 del Comentario al Articulo 24.

10 g articulo 1 del MCDI de la OCDE dispone: «Este convenio se aplica a los residentes de uno o de ambos Estados con-
tratantes»
11 Jerrrey, The impact of State sovereignty on global trade and international tax#tiomwer (Londres, 1999).
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En lalinea de las conclusiones der&ey, la tendencia de los Estados miembros de la OCDE
es la de no apoyar una ampliacién de la aplicacién potencial de este articulo, sino todo lo contrario:
en el Modelo de Convenio de la OCDE de 1992 se actualiza el precepto incluyendo las palabras
«concretamente en lo que respecta a la residencia», en el parrafo 3, con el Gnico propésito de limi-
tar la repercusion del articulo.

Los problemas juridicos de esta clausula, combinados con la condicién de reciprocidad exi-
giday la diversidad de interpretaciones, no garantizan, por supuesto, una proteccion adecuada fren
te a la discriminacion. En dltima instancia, Unicamente se abordan las discriminaciones directas, no
las indirectas.

Todas estas restricciones solo pueden explicarse tomando en consideracion su objetivo pri-
mordial: evitar el proteccionismo fiscal. El modo en que el TJUE ha interpretado y aplicado el prin-
cipio de no discriminacién incluido en el Tratado de la UE ha abierto una via de luz para escapar a
estos problemas.

3.2. Alcance del principio de no discriminacién en los Tratados de la UE.

Tradicionalmente, la exencién por soberania, ya sea estricta 0 moderada, ha sido invocada cor
vistas a impedir que el TJUE se inmiscuyera en el tratamiento de los impuestos sobre la renta. No
obstante, ambas han sido rechazadas por el TJUE:

« La exencion por soberania estricta se basa en la exclusion de la imposicién sobre la renta
de la legislaciéon comunitaria. La falta de un control parlamentario eficaz en el ambito comu-
nitario es la piedra angular de esta postura basada en el aforismo «no imposicion sin repre-
sentacion». Esta postura se ve ademas respaldada por las pocas medidas que el Consejo t
adoptado en relacién con la imposicion directa y por el hecho de que el Tratado no contie-
ne referencias directas a los impuestos sobre la renta.

Luxemburgo en Biehl (C-175/88, Rec. 1990, pag. 1.779); Alemania, Francia, Italia y Portugal
en Werner (C-112/91, 26 de enero de 1993); Grecia en Schumacker (C-279/93, 14 de febre-
ro de 1995); Italia en Wielockx (C-80/94, 8 de noviembre de 1995) en lo que respecta a
tipos impositivos; el Abogado General Ruiz-Jarabo Colomer en Gilly (C-336/96, 12 de
mayo de 1998) en lo relativo a convenios fiscales entre Estados miembros; Alemania y
Suecia en St. Gobain (C-307/97, 21 de septiembre de 1997) en lo referente a convenios fis-
cales con terceros paises, alegaron esta exencion.

» La exencion por soberania moderada argumenta que la legislacién comunitaria de aplica-
cion directa sd6lo opera en el ambito fiscal tras cierto grado de armonizacion. Por tanto,
mientras las instituciones no regulen sobre impuestos directos, el TJUE no tendra compe-
tencia para conocer de asuntos relacionados al respecto.
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El TJUE ha declarado como norma general que la legislacién de la UE afecta a todas las areas
de la legislacién nacional, y que los impuestos sobre la renta no podian ser excluidos del alcance de
la legislacion comunitaria. Existe una amplia jurisprudencia que confirma que la imposicion direc-
ta no es un area protegida de la soberania de los Estados miembros. En Biehl y Schumacker el TIJUE
dejo claro que el principio de no discriminacion careceria de sentido si no abordara la discrimina-
cion fiscal; afiadiendo, no obstante, que nada impide a los Estados miembros ejercer sus competen
cias en materia fiscal, en el marco de los principios constitutivos de la UE siendo dicho criterio apli-
cable, por un lado, con respecto a las leyes nacionales relativas a la imposicién sobre la renta y, poi
el otro, con respecto a la formalizacion de convenios fiscales entre si o con terceros paises.

Sin embargo, la legislacién comunitaria presenta algunos limites desde un punto de vista sus-
tantivo12, denominado dkest de sustancia econdmica el test de nexos internos y externos.

En lo que respecta a la primera, el TJUE se ha mostrado sumamente generoso. El TJUE siem-
pre ha definido ampliamente «actividad econémica». El TJUE entiende que una actividad dedicada
a la obtencion de ingresos constituye una genuina y verdadera actividad econémica y, por tanto, supe:
ra el test. Casos como el Daily Mail (C-81/87, 1998, p4g. 5483) o, mejor aun, el caso ICI (C-246/96,
16 de julio de 1998) reflejan el modo en que el TIJUE fija los limites para el test de sustancia eco-
noémica. En el caso ICI, el TJUE arguy6 que el propésito de las sociduddieg es la obtencion
de ingresos y que éstas superan el test de sustancia econémica simplemente porque los ingresos de
pués de impuestos generados por el grupo seran mas elevados.

El test denexos internos y externosignifica que para hallarse dentro del alcance del Derecho
Comunitario, las actividades han de estar suficientemente relacionadas con la UE, quedando por
tanto excluidas:

< Envirtud del test de nexo interno, las actividades demasiado restringidas desde el punto de
vista de la UE, en el sentido de que las actividades econdmicas no sean transfronterizas y
gue estén restringidas al mercado de un Unico Estado miembro. No obstante, el TJUE a
veces ha conocido de casos puramente nacionales bien porque la legislacién nacional era
una transposicion de una Directiva de la UE —por ejemplo, Leur-Bloem (C-28/95, 17 de
julio de 1997) en el que se examinaba la fusidn entre dos comparfiias holandesas—, y la solu-
cién, por tanto, informaria a las restantes legislaciones nacionales, o por razén de las posi-
bles repercusiones adversas de un tratamiento fiscal distinto (por ejemplo, el caso Halliburton
Services —C-1/93, 12 de abril de 1994- en el que se fall6 sobre el impuesto sobre transmi-
siones patrimoniales holandés) y

« En virtud del test de nexo externo, las actividades que se encuentren fuera del alcance de
la UE. Este test, no obstante, es cada vez menos relevante ya que cualquier vinculo con la
Comunidad, por sutil que sea, es suficiente. El caso Saint Gobain es probablemente el caso

12 5, \an THIEL, «Removal of income tax barriers to market integration: harmonisation or litigation?», abril de 2002,
Contribucién al estudio del IBFD: «Free Movement of Persons and Income Tax Law: the European Court in search of
principles» Amsterdam, 2002.
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més conocido en el que el TJUE ha fallado, si bien el tema que se examinaba era si un esta-
blecimiento permanente ubicado en un Estado miembro de la UE (Alemania) cuya casa
central era residente en otro Estado miembro de la UE (Francia) esta legitimado para invo-
car los convenios de doble imposicién suscritos con terceros paises por el Estado en el que
se encuentra el establecimiento permanente. En el caso Open Skies (C-476/98, 5 de noviem-
bre de 2002) el Abogado General declaré que incluso para una actividad exclusivamente
desarrollada fuera de la UE, debe respetarse el principio que rige el Mercado Interno.

Por ultimo, y no por ello menos relevante, el alcance del principio de no discriminacion definido
por el Derecho Comunitario y cuyos efectos ha precisado el TJUE, no se limita geograficamente a las
fronteras de los Estados miembros. Aunque el TJUE no ha fallado de forma explicita sobre la aplicacion
de los principios del Tratado de la UE a no residentes que no sean ciudadanos de la UE, podemos pre
ver, sobre la base del articulo 12 del Tratado de la CE, que la mayoria de los jueces brindara las venta
jas del Tratado, y por supuesto, el principio de no discriminacion, a los ciudadanos y sociedades vincu-
lados a paises incluidos en tratados negociados por las Instituciones de la UE, como el Espacio Econémic
Europed3o los Acuerdos de Asociacién previos a la adhesién aplicables a paises de Europa Oriental.

Si bien este articulo aborda principalmente las preocupaciones de la OCDE y la UE, también
deberan estudiarse problemas de naturaleza similar en otras regiones del mundo, como NAFTA (con-
cretamente en lo que respecta a los trabajadores frontéfigadgfERCOSUR (para el que se esta
elaborando un Convenio fiscal multilateral).

Algunos autores han manifestado su preocupacion con respecto al principio de subsidiarie-
dad. El TJUE determiné que si bien dicho principio si repercute de forma directa sobre la accién de
las Instituciones de la UE no puede impedir a ningun ciudadano o sociedad invocar sus derechos
legitimos previstos en los Tratados.

4. CLASES DE DISCRIMINACION FISCAL

Segun el TIJUE la discriminacién puede producirse de varias féPmas

< Discriminacion abierta y encubierta: el TJUE fall6 en Sotgiu (C-152/73, ECR 153), que
«las normas sobre igualdad de trato para nacionales y no nacionales prohiben no sélo la
discriminacion abierta por motivos de nacionalidad sino también todas las formas encu-

13 E| Tratado sobre el Espacio Econémico Europeo incluye, en el articulo cuarto, una clausula de no discriminacién por
nacionalidad y el articulo sexto hace alusion a la aplicacion de la jurisprudencia del TJUE en el supuesto de que las dis-
posiciones de este tratado sean sustancialmente las mismas que las contenidas en el Tratado de la UE. Esta area econ
mica especial comprende los Estados miembro de la UE, Islandia, Noruega, Suiza y Liechtenstein.

14 cf. GiErmaNnskl / Mc GHEE, «Labour mobility under NAFTA and US tax implications» &ax Notes International,
vol. 21,n.° 5/2000.

15 3. WouTeRS op .cit.,pag. 10.
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biertas de discriminacién que, mediante la aplicacion de otros criterios de diferenciacion,
conducen al mismo resultado». Esta distincion se empled a efectos impositivos en el caso
Biehl.

El TJUE intent6 brindar un margen para las justificaciones de normas que pueden discri-
minar de forma indirecta o encubierta. Sin embargo, el TJUE sdlo esta dispuesto a aceptar
excepciones basadas en derogaciones explicitas en la legislacion comunitaria o el Tratado
de la CEy. gr. el caso fiscal Avoir (C-270/83, ECR 273).

Discriminacién formal y sustantiva: ya fue abordada en el caso Italian Refrigerators
(C-13/63, ECR 165): «el trato diferenciado en situaciones no comparables no se traduce
automaticamente en la conclusion de que existe discriminacion», «una apariencia de dis-
criminacion formal puede de hecho corresponderse con una ausencia de discriminacion de
fondo» y dicha discriminacién sustantiva consistiria en «tratar o bien situaciones similares
de distinto modo o situaciones diferentes de forma idéntica». El TIUE utiliz6 en asuntos
sobre imposicién directa —Schumacker, Wielockx, Asscher (C-107/94, 27 de junio de 1996)—
el concepto de discriminacion formal y sustantiva, declarando que los contribuyentes resi-
dentes y no residentes no son, por norma general, comparables, pero si debido al hecho de
gue obtienen la mayor parte de sus ingresos en el Estado fuente (en el caso de los trabaja-
dores fronterizos), en lo que respecta a los impuestos sobre la renta se encuentran en la
misma situacion que los residentes.

Discriminacion inversa: este tipo de discriminacion se basa en el trato menos favorable que
un Estado reserva a sus nacionales con respecto a los ciudadanos extranjeros. Los nacio-
nales del Estado miembro en cuestion no estan en situacion de impugnar la compatibilidad
de la legislacion comunitaria con las leyes de su propio Estado que les colocan en desven-
taja, salvo que exista un factor intracomunitario relevante. En relacion con la fiscalidad, no
debe invocarse la discriminacién inversa con vistas a alcanzar la total uniformidad de los
sistemas fiscales. No obstante, es posible que los efectos sobre la libertad de establecimiento
0 movimiento obliguen al TJUE a abordar la discriminacion inversa, con una repercusion
potencial enorme sobre los sistemas fiscales nacionales.

5. APROXIMACION AL PRINCIPIO DE NO DISCRIMINACION DESDE EL PUNTO DE
VISTADEL TJUE

Como se ha mencionado con anterioridad, a diferencia de la OCDE, el TJUE ha determi-

nado que practicamente cualquier discriminacién desde un punto de vista fiscal constituira un

desafio para el Derecho Comunitario. Si bien el TJUE, en el caso Schumacker, acepté que dicha
diferencia entre residentes y no residentes es aceptable desde un punto de vista fiscal, lo matize
en el mismo caso no aceptando el criterio de residencia para justificar una falta de igualdad en
el trato fiscal, basicamente porque en el caso de individuos, un criterio semejante casi siempre
se traduciria en una discriminacién nacional, dado que los no residentes son en la mayoria de los

_52-
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casos extranjeros (Biehl, Assch&)En el caso de las sociedades, porque un criterio de discri-
minacién fiscal basado en la ubicacién de la sede social simplemente anularia el contenido del
articulo 58 ECT (ahora art. 48 ECT)

En una palabra, el TJUE ha llegado a la conclusion de que cualquier diferenciacion entre situa-
ciones nacionales y transfronterizas debe ser considerada como una posible discriminacion en el sen
tido de este principio en el seno de la UE.

No obstante, el TJUE no limita su potencial de comparacion para contrastar una situacion
nacional con una transfronteriza, dos situaciones nacionales o dos transfronterizas se consideraral
de igual modo. Lo Unico que el TJUE no puede comparar es la situacion a la que se enfrenta un con:
tribuyente en su propio Estado miembro con respecto a la situacion de otro contribuyente en su pro-
pio Estado miembro (discriminacion inversa); de lo contrario, el TJUE estaria solicitando la unifor-
mizacion de los sistemas fiscales dentro de la UE.

En este punto, podrian considerarse practicamente todos los casos analizados por el TJUE:

» Comparacion entre dos residentes: Bachmann, ICI, Halliburton, etc.

e Comparacion entre un residente y un no residente:

— En lo que respecta a la fiscalidad de establecimientos permanentes: Futura (C-250/95,
15 de mayo de 1997), St. Gobain.

— Incluso cuando el no residente tiene la nacionalidad del Estado recaudador: Asscher,
Gilly.

Es imprescindible utest de similitud 18 para comparar tales situaciones. EI TJUE opta por

un planteamiento limitado al considerar que la prueba puede no tener en cuenta todos los factores \
elementos que realmente definen la situacidn fiscal global de un contribuyente sino que, por el con-
trario, puede centrarse Unicamente en los factores clave que pueden tener incidencia en materia d
discriminacién fiscal. Sin embargo, el TJUE se niega a brindar un conjunto de indicadores de simi-
litud y opta por escoger el méas relevante en funcién del caso concreto que se.anadizgara-

ciones entre dos residentes —Biehl, Bachmann, Baxter (C-254/978, de julio de 1999)- o una com-
pafiia residente y un establecimiento permanente de una sociedad no reisgd&et&dqoijen,
Saint-Gobain). Por ejemplo, en relacién con los establecimientos permanentes el TJUE ha declara-

16 De hecho, los conceptos de residencia y nacionalidad a menudo se cruzan y mezclan peligrosamente en decisiones de
TJUE, pertenecientes o no al ambito fiscal.

17 Articulo 58: «Las sociedades constituidas de conformidad con la legislacién de un Estado miembro y cuya sede social,
administracién central o centro de actividad principal se encuentre dentro de la Comunidad gquedaran equiparadas, a efec-
tos de aplicacién de las disposiciones del presente Capitulo, a las personas fisicas nacionales de los Estados miembros.
Por sociedades se entiende las sociedades de Derecho Civil o Mercantil, incluso las sociedades cooperativas y las dema
personas juridicas de Derecho publico o privado, con excepcién de las que no persigan un fin lucrativo.»

18 5. VaN THIEL, op. cit
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do que se encuentran en la misma situacién que una sociedad residente con vistas a gravar los ben:
ficios generados independientemente de que un establecimiento permanente sélo sea gravado pa
las rentas obtenidas en el Estado fuente, mientras que las sociedades residentes tributen por vent
mundial [por ejemplo, Royal Bank of Scotland (C-311/97, 29 de abril de 1999), Saint Gobain].

El test de similitud se aplica también a individuos que obtienen ingresos en el mismo Estado
de la fuente pero con residencia en pais distinto (trabajadores fronterizos). No obstante, la prueba he
de tomar en consideracién algunos aspectos adicionales dado que la capacidad para pagar impue:
tos normalmente esta vinculada a la situacién personal y familiar del contribuyente; generalmente,
sin embargo, estas ventajas especiales estan Unicamente previstas para los trabajadores residente
mientras que los trabajadores fronterizos, en su calidad de no residentes, no tendrian derecho a apli
carlas en el Estado de la fuente, y tampoco se beneficiarian de tales desgravaciones (o sélo parcial
mente) en sus paises de residencia debido a que su base imponible en el Estado de residencia se
con toda probabilidad insuficiente para absorver esas ventajas especiales (Schumacker, Wielockx,
Asscher). Si sucediera lo contrario y, por tanto, hubiera capacidad suficiente para acogerse a des-
gravaciones fiscales derivadas de la situacion personal y familiar en el Estado de residencia, no se
superaria el test de similitud entre un residente y un no residente que ganaran rentas en el mismc
pais (GLLy 19). El TJUE ha dictaminado que al igual que la doble imposicién y la discriminacién
son inconstitucionales en el marco del Derecho Comunitario, también deben impedirse situaciones
de doble exencion o deduccidn.

Los Estados miembros a menudo han argumentado que en test de similitud cabe incluir las
normas de compensacion de los distintos sistemas tributarios, pero el TJUE lo ha rechazado porque
el elemento clave del test de similitud es, en (ltima instancia, la capacidad para pagar impuestos. De
acuerdo con YN THIEL 20, el test de similitud se aplica con el objetivo simultaneo de evitar una carga
fiscal excesiva en los ciudadanos de la Comunidad que ejercen su derecho a la libertad de circula-
cion y de evitar que disfruten de ventajas fiscales injustas con respecto a su capacidad de pago.

Ademas, el Derecho Comunitario, de acuerdo con la interpretacién del TJUE, exige una des-
ventaja. Uno puede pensar inmediatamente que una desventaja semejante puede contribuir a identi
ficar en términos préacticos si existe situacion discriminatoria comparando la imposicion real de un
contribuyente transfronterizo con la presion fiscal de un nacional. Sin embargo, no es asi como lo
enfoca el TJUE que dictamina que se satisface el requisito de desventaja simplemente con el riesgc
de desventaja, independientemente de la efectiva diferencia en la presion fiséaEreakencia,
cabe concluir que el requisito de desventaja por si solo no puede abordar una discriminacién inver-
sa en la que la situacién nacional sea peor que la transfronteriza.

19 El caso Gschwind (C-391/97, no publicado pero disponible en ehsitigpuede recordarse a este efecto. Sin embargo,
la literatura ha sido bastante critica con el TJUE en lo relativo a la solucion dictaminada porque la exencion modificada
no fue debidamente comprendida por el TJUE; en concrettelY «Progressive taxation of non-residents and intra-EC
allocation of personal tax allowance&ropean Taxationvol. 40 n.° 6, es sumamente critico con la idea de Estado de
residencia y el empleo de una base impositiva mundial.

20 3. van THIEL, Op. cit pag. 14.

21 gj bien este criterio se menciona en el caso Biehl, algunos expertos se muestran reacios a aceptarlo, cf. Fa@mer/Lyal,
Tax Law,Clarendon Press, Oxford, 1994, pag. 325.
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Apesar de que el TJUE ha identificado claramente una presion fiscal mayor a raiz de la medi-
da impugnada contra la situacién de un no residente o un transfronteridchumacker, Wielockx
0 Saint Gobain—, que supuso una evidente desventaja, se supone que tal desventaja también apar
ce cuando los no residentes o transfronterizos no gozan del derecho de beneficiarse de una deduc
cion prevista para los residentes o nacionales —Commerzbank (C-330/91, 13 de junio de 1993),
Halliburton, Verkooijen, Lankhorst-Hohorst (C-324/00, 12 de diciembre de 2002)-. Arguyendo de
forma coherente que una desventaja tiene quesainimumsara ser considerada compatible con
la legislacién de la UE, el TJUE ha rechazado sistematicamente una medida que distinga entre situa:
ciones nacionales y transfronterizas o residentes y no residentes.

En dltimo lugar, el problema de la discriminacion procedimental también podria ser aborda-
do; no sélo la discriminacion sustantiva ha sido declarada inconstitucional en Derecho Comunitario
por el TJUE, sino también la discriminacién procedimentalSchumacker, Safir (C-118/96, 28 de
abril de 1998) y los casos Futura.

6. RESTRICCIONES AL PRINCIPIO DE NO DISCRIMINACION DE ACUERDO CON LA
JURISPRUDENCIA DEL TJUE

Algunos tipos de normas fiscales nacionales pueden en cierta medida no resultar perfecta-
mente compatibles con el principio de no discriminacion, como se deduce de los parrafos anterio-
res, sin por ello resultar al tiempo inconstitucionales con respecto a los tratados de la UE. Por otro
lado, la expansién del alcance del principio de no discriminacion exige la introduccién de una «regla
de la mesura» inspirada en la proporcionalidad, que justificara determinados tipos de discriminacion
por la preponderancia de otros motivos de interés publico que también merecen proteccion en la
legislacion de la UE. Este apartado estudiard, por tanto, el razonamiento seguido por los Estados
miembros a la hora de justificar este tipo de medidas.

Partiendo de que el Tratado establece un principio de no discriminacion, debemos aceptar que
Unicamente el Tratado puede invalidar y fijar los casos en los que el principio no sera tenido en cuen-
ta. El interés publico es el mas importante de los casos incluidos en el Tratado con potencial para
permitir una norma discriminatoria. No obstante, como la fiscalidad ha sido abordada con timidez
por el Tratado, el interés publico no comprende cuestiones impositivas. El TJUE ha cubierto en cier-
to modo este vacio legal remitiéndose al abuso del Derecho Comunitario, incluyendo de esa forma
la justificacién del interés publico en los casos fiscales. Sin embargo, esta justificacién es mas te6-
rica que practica porque rara vez una norma fiscal invalida el principio de no discriminacion sobre
la base del interés publico.

Este interés publico se ha materializado en un abanico amplio de razonamiento &dncreto

22 |BFD, EU Case Law on Income Takmsterdam, 2001.
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El primero y probablemente el recordado con mayor frecuencia por los Estados miembros es
la necesidad de coherencia en el sistema impositivo, sobre todo porque en el caso Bachmann a pes:
de que la norma impugnada fue juzgada por el TJUE como discriminatoria desde el punto de vista
del Derecho de la UE, la necesidad de preservar la coherencia del sistema impositivo permitié a
Bélgica mantener la norma fiscal en su legislacién. Sin embargo, el TJUE, probablemente recono-
ciendo que este razonamiento habia sido en parte mal aplicagoha mostrado desde entonces
mas reticente a aceptarlo y lo ha rechazado como justificacion de una norma fiscal discriminatoria
por la debilidad del vinculo entre la ventaja denegada y la imposibilidad de imponer obligacion fis-
cal —Asscher, ICI, Eurowings (C-294/97, 26 de octubre de 1999)-.

El TIUE rechaz6 ademas, como se ha mencionado anteriormente, justificaciones tales como la
desventaja minima desde un punto de vista sustantivo (en consonancia con la opinién del TIUE de que
el riesgo de desventaja es mas que suficiente); la discriminacién podria evitarse (Bachmann de nuevo
0 ser compensada (Saint Gobain, Verkooijen, Eurowings). La proteccion de la recaudacion ha sido
desestimada por el TJUE como proposicién valida frente al principio de no discriminacion o la nece-
sidad similar de evitar repercusiones presupuestarias negativas (ICl, Saint Gobain, Lankhorst-Hohorst).

La necesidad de mantener el equilibrio introducido en un Convenio fiscal en el momento de
su negociacion por los dos Estados contratantes también ha sido rechazada. Esta propuesta de eqt
dad interjurisdiccional fue rechazada por su incoherencia con los principios que rigen un mercado
Unico. EI TIUE, en los casos Wielockx, Halliburton o Saint Gobain, no acepté una medida que dene-
gara ventajas en una relacion bilateral cuando el Estado miembro que aplicaba la medida restrictiva
concedia dicha ventaja a residentes de otros Estados, bien de la UE o terceros, dentro del &mbito d
un Convenio de doble imposicion.

La capacidad contributiva, ha sido empleada por los Estados miembros con distintos significa-
dos. Consideran que la distincion entre residentes y no residentes es clave para asegurar que no se pr
duciran situaciones de doble imposicién. La literatura ha rechazado ampliamente esta linea de pensa
miento?24 la residencia es un concepto fiscal disefiado por la mayoria de paises desarrollados que
exportan capital y tecnologia con vistas a ampliar su soberania fiscal y, por tanto, atraer el mayor volu-
men de bases imposibles posible. Gravar a los residentes por su renta mundial y a los no residentes pc
las obtenidas en el Estado de la fuente es precisamente el motivo que genera la doble imposicion.

En los casos Biehl, Saint Gobain y Verkooijen, los Estados miembros se remitieron a la nece-
sidad de evitar la evasion de impuestos. El TJUE también lo rechazé. Al TJUE le preocupa la exce-
siva imposicion transfronteriza que pueda dificultar el funcionamiento del mercado Unico, y al mismo
tiempo rechaza la idea que subyace en fiscalidad internacional de que los residentes nunca estan e

23 En el caso Bachmann, el TIUE Gnicamente considerd la legislacion nacional y excluyé de su andlisis los convenios de
doble imposicion suscritos por Bélgica. Habia, no obstante, convenios de doble imposicion que concedian derechos a no
residentes y, de haber sido tomados en consideracion por el TIUE, la conclusién alcanzada en relacién con la coherencie
del sistema tributario no habria sido lo bastante firme como para preservar la norma fiscal impugnada, como sucedié en
casos posteriores como Schumacker. En el caso Wielockx, el TJUE rechaz6 de forma explicita la objecion de coherencia
en eventuales «nuevos equilibrios» derivados de convenios de doble imposicion.

24 \WATTEL, 0Op. cit; VAN THIEL, op. Cit
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la misma situacién que los no residentes, y que es su Estado de residencia el que debe gestionar ¢
situacién personal y familiar. En esta linea, el requisito para prevenir la evasion y el fraude fiscal, si

bien es sumamente relevante para la seguridad y confianza de los sistemas impositivos (desde u
punto de vista técnico, social y muchos otros), no proporciona suficientes motivos para dejar de apli-
car el principio de no discriminacion.

Por otro lado, el TJUE a menudo ha declarado que el abuso del Derecho Comunitario denega-
ra la aplicacion de las ventajas del Tratado. El TJUE se propone garantizar que un no residente nc
pueda asumir una situacién determinada que le permita disfrutar de una situacion mejor que si se fuere
residente, beneficiandose de una mejora competitiva indebida. En este sentido, si bien el TJUE, en e
caso Kefalas (C-367/96, ECR 1-2843), declaré que el abuso a la ley se limita a la evasién fiscal en el
sentido de que existe fraude con respecto a las leyes internas, también declaré que dicha proposicié
no cubriria la evasion fiscal por ventajas derivadas de lagunas en el sistema fiscal interno.

Los argumentos basados en la gestion administrativa han sido generalmente, salvo en el casc
Cassis de Dijon (C-120/78, ECR 1978)rechazados. Existe una Directiva de asistencia mutua que
puede facilitar y simplificar las cuestiones administrativas; de lo contrario los Estados miembros
pueden imponer requisitos adicionales a los no residentes (Bachmann, Schumacker, Futura).

Por dltimo, algunos expertos se han mostrado bastante criticos con éb Tatgikyendo que
el principio de no discriminacion debe interpretarse de modo que asegure que no se rebasan po
medio de cualquier restriccion fiscal los limites a la soberania de los Estados miembros mas alla de
la que ellos mismos consintieron con la firma de los Tratados.

7. CLAUSULA DE NACION MAS FAVORECIDAY PRINCIPIO DE NO DISCRIMINACION

El Derecho Comunitario goza de prelacién, es supremo y no puede ser invalidado por dispo-
siciones nacionales debido a su naturaleza especial y originaria, y necesariamente prevalece no sol
sobre las legislaciones internas sino también sobre cualquier Convenio suscrito por los Estados miem-
bros entre si o con terceros paises.

La literatura a menudo ha considerado esta interpretacion del TJUE como una clausula oculta
de nacion mas favorecida con un efecto doble. En primer lugar, en los Estados miembros, en los que
la clausula de trato més favorecido seria autométicamente aplicable a cualquier flujo de ingresos trans:
fronterizo, especialmente en lo que respecta a dividendos, intereses y canones, debido a la Directive
Matriz-Filial y la mas reciente sobre Intereses y Canones. En segundo lugar, en relacién con terceros

25 E| caso Cassis de Dijon permiti6 restringir la libertad de circulacién de bienes con vistas a salvaguardar la eficacia de los
controles fiscales, la proteccién de la salud publica, la equidad en transacciones comerciales y la proteccién de los con-
sumidores.

26 | enner, «Limitation of national power of taxation by the fundamental freedoms and non-discrimination clauses of the
EC Treaty»EC Tax Revieyn.° 2/2000
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paises que asumirian que cualquier residente en la UE podria invocar el Convenio mas conveniente
de entre los suscritos por un Estado miembro con un tercer pais, si bien tal efecto estaria limitado a
los derechos impositivos atribuidos a los Estados miembros de la UE, no a terceros paises.

En relacién con la aplicaciéon de la clausula de nacion mas favorecida a terceros paises, el
TJUE ha sido tradicionalmente més reticente a aceptarlo, y ha limitado esta posibilidad a ciudada-
nos de terceros paises que sean residentes en la UE a los que un Estado miembro negé algun tra
fiscal mas ventajoso que el aplicado a otros residentes.

8. EFECTOS PRACTICOS DE LA JURISPRUDENCIA DEL TJUE

Tomando en consideracion la obligacion actual de los organismos judiciales nacionales de
aplicar de forma directa los principios inherentes a los Tratados de la UE, interpretados segun lo
prescrito por el TJUE, se abre un amplio marco de posibilidades de obtener reducciones en la pre-
sion fiscal efectiva de muchos contribuyentes, esencialmente para aquellos que desarrollen activi-
dades economicas transfronterizas en la UE, aunque no con caracter exclusivo.

El TJUE ha desarrollado conceptos constitucionales sumamente relevantes. El Estado de
Derecho que rige el ordenamiento juridico de la Comunidad, ha de ser garantizado por los Estados
miembros. En otras palabras, las disposiciones del Tratado y del derecho derivado obligan tanto a
los Estados miembros como a las Instituciones Comunitarias. Ademas cualquier medida adoptada
en el seno de la UE ha de ajustarse a los principios contenidos en los Tratados.

El Estado de derecho brilla mas que nunca en lo que concierne a las disposiciones del Derecha
Comunitario que se benefician de dicho efecto directo, ya que son vinculantes para los Estados miem-
bros y permiten, en virtud de dicho efecto directo, a agentes econémicos privados acogerse a tales
disposiciones ante cualquier ju&zindependientemente de si las autoridades nacionales las han
traspuesto a la legislacion nacional o no. Ademas, si las autoridades nacionales se exceden o impo
nen obligaciones mas alla de lo prescrito por el Derecho Comunitario, los tribunales nacionales deben
aplicar las estipulaciones nacionales Unicamente en la medida en que se respete lo dispuesto en ¢
Derecho Comunitario, garantizando asi la aplicacién real de los derechos contenidos en los Tratado
de la UE y la anulacion de los efectos juridicos de las obligaciones nacionales adicionales que son
incompatibles con el mismo. En consecuencia, los organismos judiciales nacionales deben ofrecer
a los agentes privados la proteccion legal exigida por el Derecho de . BEdt de la Court
Administrative Cergy-Pontois8 que invoca la libertad de establecimiento y el principio de no dis-
criminacidn con el fin de considerar que la legislacion sobre transparencia fiscal internacional fran-
cesa infringe el derecho de la UE, dado que las filiales situadas en determinados Estados miembros
se encontraran en peor situacion que las situadas en R@ncia

27 Los motivos de ese efecto se establecieron en el caso Costa/Enel (C-6/64, ECR 585) y el caso Simmenthal (C-106/77,
9 de marzo de 1978).

28 TA Cergy-Pomtoise, 11 de julio de 2002, n.° 99-35301, Société Ceia International: RJF 12/02 n.° 1364.

29 A este respecto podrian tomarse en consideracién muchas resoluciones; no obstante, hacemos alusién a ésta en concre
porque afecta directamente a una medida fiscal directa de trascendencia.
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Estas repercusiones juridicas, combinadas con la ya generosa jurisprudencia sobre temas d«
imposicion directa, ofrecen al sector privado un cuerpo ampliado de derechos listos para ser emplea-
dos. Cabe destacar que al TJUE le preocupa enormemente cualquier medida fiscal nacional que rest
rentabilidad a las operaciones transfronterizas con respecto a las internas.

Las areas en las que pueden aplicarse estas nuevas normativas ya han sido identificadas, co
mayor o menor precision, en la doctrina. Aunque su ejercicio probablemente deba emprenderse desdi
una perspectiva nacional y, en una segunda fase, se consolide en el ambito europeo, podemos idel
tificar las siguientes areas principales que han de abordarse:

« Disefio del sistema fiscal: en lo que respecta a la restriccion de créditos fiscales por impues-
tos extranjeros, normas contra la evasién, normativas para sociedades extranjeras contro-
ladas sin que se aplique un régimen de transparencia similar a las compafiias residentes.
impuestos de salida;

« Definicion de sujeto pasivo: regimenes fiscales de grupos consolidados que no incluyen a
las compafiias no residentes en su perimetro;

« Definicién de base imponible: dividendos implicitos, deducciones so6lo disponibles para
residentes;

» Tipos impositivos: tipos reducidos solo disponibles para residentes o actividades internas,
distintos tipos de retencién aunque aplicados a distintas bases imponibles;

» Procedimientos especiales: tipos de retencion sobre transferencias aplicables GUnicamente
a vendedores no residentes, garantias de recaudacion, representacion fiscal, requisitos adi
cionales de documentacion o contabilidad para actividades econdmicas desempefiadas sir
un establecimiento permanente por un no residente.

En lo que respecta a los Convenios fiscales, el TJUE ya ha declarado que la distribucion de la
soberania fiscal entre los Estados no es discriminatoria; en la medida en que tales Convenios fisca
les delimiten el modo en que puede ejercerse la soberaniianftando el derecho a gravar en ori-
gen algunos tipos de rentas, por ejemplo, dividendos, intereses, canones, determinados tipos de plus
valias por acciones), este ultimo tipo de normas puede ser compatible con la legislacién de la UE.
En este sentido, deberan impugnarse determinadas clausulas, como la del beneficiario efectivo o le
del calculo de la base imponible para establecimientos permanentes, incluidas en tratados suscrito:
entre Estados miembros. Ademas, los Convenios de doble imposicién suscritos con terceros paise:
pueden ser discriminatorios en lo que respecta a la legislacion de la UE; por ejemplo, las clausulas
de limitacion de beneficios incluidas en practicamente todos los convenios firmados con EE.UU.
(en este sentido, el caso Open Skies puede tener una repercusion particularmente importante).

En dltimo lugar, cabe recordar que los Estados miembros estan obligados a reembolsar los
impuestos exigidos cuyo fundamento legal haya sido calificado como incompatible con el Tratado
de la UE.
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9. CONCLUSIONES

Esta claro que los Tratados no reservaron el liderazgo de la integracion fiscal ni al Tribunal
de Justicia ni al sector privado, sino al Consejo, atribuyendo la iniciativa legislativa a la Comisién.
Este habria sido el inico modo de garantizar la necesaria coordinacion en la aproximacion de legis-
laciones hacia un sistema fiscal europeo conjuntamente dis¥fiado

Sin embargo, debido a la incapacidad del Consejo para tomar decisiones unanimes en temas
sobre imposicién directa a lo largo de la construccion europea, el Tribunal ha ofrecido a los agentes
econdémicos de la UE y a los organismos judiciales de los Estados miembros la posibilidad de desem-
pefiar un papel principal en la construccién de un marco juridico fiscal europeo como la Gnica via
capaz de garantizar el minimo de integracion econémica exigido por los principios correspondien-
tes a los Tratados.

La propia Comision reconocié directamente ese liderazgo en el resumen y comentarios del
estudio sobre imposicion de sociedades hecho publico en el 2001, declarando que a falta de orien-
tacion politica los contribuyentes se habian visto obligados a recurrir al TJUE y sugirié desarrollar
unroad mapbasado en las resoluciones mas relevantes del TJUE y coordinar su efectiva implanta-
cion a través de Comunicaciones de la Comigion

Si bien la jurisprudencia del TJUE ofrece un papel destacado al sector privado y a la judica-
tura en sus esfuerzos por eliminar los obsticulos de la imposicidn directa a la integracion del mer-
cado, también pone en tela de juicio el modo en que los Estados miembros gravan las rentas trans
fronterizas, y reduce la necesidad de actuacion de una asamblea legislativa comunitaria.

No obstante, la accién de las Instituciones Comunitarias es mas que necesaria para garantizai
gue la aplicacioén real de la doctrina del TJUE es asimilada por las legislaciones nacionales, con el
fin de proporcionar a los agentes economicos la seguridad juridica necesaria y minimizar los liti-
gios; pero también a fin de asegurar que el proceso de construccién de un sistema fiscal europeo res
ponde a las necesidades de la economia europea y las voluntades de su sociedad.

30 |mplicitamente Bundesfinanzhof en Schumacker, respaldado por el argumento del Gobierno aleméan de que la armoniza-
cién de la legislacion no deberia reemplazarse por un activismo judicial.

31 para lo que simplemente se necesita la aprobacién por parte del Colegio de Comisarios, sin necesidad siquiera de opinién
por parte del Consejo.
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TRIBUTACION
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Doctor en Derecho

I Extracto:

En este trabajo pueden distinguirse claramente dos partes, la primera abar-
carfa los apartadosIa V, en los que se pretende sistematizar la situacién actual
en torno a las denominadas «normas de reparto». La segunda comprenderia
los apartados VIy VII, en los que se ensaya un desarrollo en la categorizacién
de esas normas y los efectos derivados de tal distinci6n, en concreto en el apar-
tado VI, pues el VII s6lo constituye una sencilla pincelada del esquema de la
materia en que se inserta este articulo. Este esbozo es el resultado de aventu-
rarse en el deseo de concretar el contenido de una parte del Derecho cuya
importancia practica, difusién internacional e interés de los estudiosos, aumen-
ta espectacularmente.

Partiendo de la idea de que las normas de los Convenios para evitar la doble
imposicién que clasifican y asignan la renta (arts. 6 a 21 MC OCDE), conoci-
das como normas de reparto, tienen naturaleza y efectos propios, se conclu-
ye que conforman una categoria normativa diferenciada de otras clases de
normas del Derecho, en particular, de las normas de conflicto del Derecho
Internacional Privado. En consecuencia, son merecedoras de un estudio espe-
cifico atendiendo a esos rasgos distintivos, no ya como justificacion de nues-
tro trabajo, sino como normas con un campo propio.

La concepcién actual de las normas de reparto es dispar entre la doctrina, no
obstante creemos que las posturas se estdn acercando, tanto por el trabajo de
la OCDE como por la propia dindmica de la doctrina cientifica. Sobre las ideas
desarrolladas por ambas proponemos una sintesis de la posicion alcanzada
respecto a la naturaleza (normas clasificadoras), funcién (asignar la renta),
tipos (abiertas y cerradas) y consecuencia juridica (asignar la renta en exclu-
siva a uno de los Estados parte del convenio o primariamente al de la fuente)
de las normas de reparto.

Llegados a este punto, se construye una nueva distincion entre las normas de
reparto, en concreto sobre las que atribuyen la renta solamente a uno de los
Estados parte del convenio, diferenciando entre las que lo hacen al de resi-
dencia (excluyentes) de las que lo hacen al de la fuente (prevalentes).

De esta distincién se extraen una serie de consecuencias: primera, la existen-
cia de unas normas de no sujecién de dmbito convencional, con efectos inter
partes; segunda, en una relacién triangular de sujecién fiscal internacional nos
ayuda a seleccionar los Estados con asignacién de renta y, tercera, exponemos
cémo puede afectar a la exigibilidad de retenciones.
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B) Tipologia de las normas de reparto.
a) Normas cerradas en el MC OCDE.
i. Normas de reparto que asignan el gravamen en exclusiva al Estado de resi-
dencia.
ii. Normas de reparto que asignan el gravamen en exclusiva al Estado de la fuente.
b) Normas abiertas en el MC OCDE.
i. Con atribucion primaria del gravamen al Estado de la fuente sin limite cuantita-
tivo.
ii. Con atribucion primaria del gravamen al Estado de la fuente hasta un limite cuan-

titativo.

c) Comentario.

V. CDI como expresién de la soberania.

VI. Desarrollo de la tipologia de las normas de reparto.

A) El principio de la fuente como criterio de sujecion.

a) Los criterios de sujecidn: residencia y fuente.

b) Manifestaciones del criterio de la fuente: situacion y pago.

B) Origen de la distincién entre normas cerradas.

C) Tipologia de normas de reparto cerradas.

a) Excluyentes.

b) Prevalentes.

D) Efectos de la distincion.

a) Consideracion de la norma excluyente como norma de no sujecion.
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b) En las situaciones triangulares de tributacion internacional.
i. Descripcién de las situaciones triangulares. En particular las generadas por el cri-
terio del pago.
ii. Efectos sobre las situaciones triangulares.

c) Efectos en las retenciones.

i. En el Estado fuente excluido de gravamen.
ii. En el Estado de residencia.

E) Caracter normativo de los preceptos de no sujecion en el ambito tributario internacio-
nal.

VII. Distincién entre parte general y parte especial del derecho tributario convencional.

Conclusiones.

Bibliografia.
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I. INTRODUCCION

De todos es conocido que las relaciones econdmicas internacionales constituyen uno de los
pilares fundamentales de la sociedad actual. El intercambio de personas, bienes y capital entre Estadc
supone uno de los grandes logros de nuestro tiempo, alcanzado gracias a los avances en los lazos |
comunicacién entre los pueblos, no obstante, uno de los efectos indeseables derivado de estas rel:
ciones es el de la doble imposicién juridica internacional.

Este problema surge cuando una persona residente en un Estado genera riqueza en otro, sier
do gravada por este hecho en ambos Estados bajo un impuesto similar y durante un mismo periodc
temporal. Su causa esté en que los dos Estados poseen sujecion fiscal sobre la capacidad manifest
da, uno como Estado donde reside la persona y el otro como Estado fuente, esto es, el de origen d
la riqueza. También podra ocurrir que no tribute en ninguno de los dos, resultado considerado asi-
mismo como lesivo.

Con el fin de corregir este obstaculo, se han elaborado normas para coordinar los sistemas tri-
butarios nacionales de dos o mas Estados con vinculos juridico-tributarios sobre un sujeto. El meca-
nismo mas eficaz de crear tales normas ha sido la firma de convenios bilaterales sobre doble impo-
sicién, para ello la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) cre6 en
1963 un Modelo de Convenio (MC) que ha sido adoptado por la mayoria de los Estados como plan-
tilla sobre la que redactar sus concretos convenios. En este momento hay celebrados en el mund
alrededor de 1.500 convenios para evitar la doble imposicion.

De esta suerte, el estudio de la tributacién internacional tiene como eje el MC OCDE vy sus
Comentarios. Del mismo se extraeran los caracteres generales aplicables a la mayoria de los conve
nios que forman parte de la red internacional de convenios bilaterales.

Sobre esta base, el andlisis de la tipologia normativa de los convenios de doble imposicién
(CDI) se realiza atendiendo al articulado del MC OCGDE

1 Aunque el MC de referencia para nosotros sea el de la OCDE, debe tenerse en cuenta la existencia del MC ONU (ver-
siones de 1980 y 2001), coincidente en cuanto a estructura y clasificacion con el de la OCDE, pero poniendo mas énfa-
sis en la atribucion de renta al pais de la fuente, favoreciendo a los paises en desarrollo mediante un mayor uso del prin-
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IIl. ESTRUCTURA NORMATIVA DEL MC OCDE

A) En conjunto.

Sefiala la Introduccién al MC OCDE que éste se halla organizado en tres grupos nor-
mativos.

El primero formado por los Capitulos 1 y |l (arts. 1-5) dedicando el primero (arts. 1-2) al &mbi-
to de aplicacién del Convenio y el segundo (arts. 3-5) a definir ciertos términos.

El segundo grupo de normas es el mas amplio y contiene los Capitulos Il a V (arts. 6-23),
encargados de determinar «en qué medida cada uno de los Estados contratantes puede gravar la rer
y el patrimonio y cémo puede elminarse la doble imposicién juridica internacfonal»

El tercero engloba los Capitulos V1y VII (arts. 24-31), destinando el Capitulo VI a las dispo-
siciones especiales y el VIl a la entrada en vigor y den@ncia

B) Los capitulos Ill-V en particular.

Atendiendo a los Capitulos organizadores del segundo grupo, éste puede dividirse en tres sub-
grupos. Por una parte el Capitulo Il (arts. 6-21) que determina la competencia fiscal del Estado de
la fuente o del de residencia por categorias de renta; por otra el Capitulo IV (art. 22) hace lo mismo
pero con el patrimonio y, por ultimo, el Capitulo V (art. 23Ay 23B) establece para el Estado de resi-
dencia la obligacion de evitar la doble imposicién cuando el de la fuente tenga atribuido gravamen
sobre la renta o patrimonio de que se ttate

cipio de la fuentegf. M. PIrREs, International Juridical Double Taxation of Incopmp. cit, pags. 156 y 260; K. &GEL,
«Introduction», efOn Double Taxation Conventigrdirigido por: K. \WbGEL, 3.2 ed., traducido al inglés por: JaiN
y B. B.viN, Kluwer Law International, Londres, 1997, pag. 18, parrafo 20. También hay que tener en cuenta el MC EEUU
(versiones de 1977, 1981 y 1996). Los 30 paises miembros de la OCDE son: Alemania, Australia, Austria, Bélgica,
Canad4, Chequia, Corea, Dinamarca, Eslovaquia, Espafia, Estados Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Holanda, Hungria,
Islandia, Irlanda, ltalia, Japén, Luxemburgo, México, Noruega, Nueva Zelanda, Polonia, Portugal, Reino Unido, Suecia,
Suiza y Turquia.

2 V. Introduccién al MC OCDE, parr. 17.

En la reforma que el MC OCDE ha sufrido en 2003 se ha afiadido un nuevo articulo 27 (Asistencia en la recaudacion de
los tributos), trasladando correlativamente los posteriores articulos. En consecuencia, los tradicionales 30 articulos del
MC OCDE han pasado a 31.

4 V. Introduccién al MC OCDE, parr. 19.
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C) Las normas de reparto.

De estos tres subgrupos hay dos que no sélo han sido diferenciados del resto del Modelo, sina
también de todo del ordenamiento juridico, son los articulos 6-22 del MC OCDE, a los que se ha
denominadmormas de repart§, y aun mas en concreto, los articulos 6-21 del MC OCDE relati-
vos a la renta.

Esta configuracion de una normativa con caracteres propios ha servido para determinar el
cardcter tributario de los Convenios para evitar la doble imposicién, suponiendo, ademas, el
nacleo sobre el que construir una rama del Derecho, cuya denominaciéon como Derecho Tributario
Internacional, Derecho Internacional Tributario o simplemente Derecho Tributario Convencional
sigue siendo discutidfa El objeto de este trabajo no es, sin embargo, el apasionante debate sobre
la designacion de esta materia, sino la naturaleza, funcidn, tipologia y efectos de las normas de
reparto.

5 Expresion que XIER usa ya en 197 hormas de reparticicsi bien este autor entiende que se trata de un tipo de nor-
mas de conflicto (dentro de las denominadas «unilaterat#ss), Xavier, Direito Tributério Internacional do Brasil
Editora Resenha Tributaria, Sdo Paulo, 1977, pags. 28e2&1 \coge esta expresion, citando la del propiaeR, v.
«Introduction»op. cit, pag. 27, parrafo 45d, y afirmando sobre las normas de reparto: «En inglés, las normas del trata-
do que desarrollan esta particular funcién podrian llamarse "normas de clasificacion y asignacion". Sin embargo, esta
expresion puede no ser suficientemente clara para mostrar que ambos Estados contratantes estan simultdneamente “ence
gados" de la "asignacion”. Ademas, la expresién puede ser confusa en la traduccién a otros idiomas. Por tanto, al menos
para discutir en un nivel internacional, puede proponerse la expresion: "normas de reparto”. Este comentario esta dirigi-
do a un uso internacional, y la expresion "normas de reparto” es la adoptada por sus autores», expresion que nosotros
compartimos. Entre nuestra doctrina algunos autores las denominan como «reglas de distribucién del poder (o compe-
tencia) tributario», v., por ejemplo, J. MABERON CARRERQ, «Comentario al articulo 33 de la LIRNR» @mentarios
a la ley del impuesto sobre la renta de no residemtieigido por: obra comun, Civitas, Madrid, 1999, pag. 450; F. A.

GARCIA PrATS, Imposicion directa, no discriminacion y Derecho comunitafiecnos, Madrid, 1998, pag. 157. Si bien
nosotros preferimos la expuesta, no Unicamente porque asumamos los argumentas, &g también porque enten-

demos que no hay un reparto del poder tributario, sino una renuncia a gravar una renta, una autolimitaciéon expresada en
el CDI. Esta idea se expone a lo largo de este trabajo.

6 Como pone de manifiestov@z DE BuJANDA esta cuestién ha sido objeto de reflexién por parte de la mas prestigiosa
doctrina tributaria nacional e internacional ya desde el afio 1899, v. nota al pie n.° 11 de «La interpretacion, en Derecho
Espafiol, de los Tratados internacionales para evitar la doble imposici®®BFgnHP, nim. 38, 1960, pag. 286. Sobre
este debate v. también, QUHBER, «El derecho internacional tributario en el sistema del Derecho Internacior@Bfen
y HP, nim. 38, 1960, pags. 361-366; kINg DE BuJANDA, Hacienda y Derechovol. Il, Instituto de Estudios Politicos,

Madrid, 1962, pag. 194; OUBLER, Principios de Derecho Internacional Tributariwaducido por: F. ERVERATORREION
Editorial de Derecho Financiero, Madrid, 1968, pags. 3-64%eX, Direito Tributario Internacional do Brasibp. cit,
péags. 24-25; L. BL ArRcoRUETE, Doble imposicién internacional y derecho tributario espaiihisterio de Hacienda,
Madrid, 1977, pag. 21; Fasiz DE BusanDA, Sistema de Derecho Financieklumen 2.°, Tomo |, Facultad de Derecho,
Madrid, 1985, pags. 459-480; GXIER, Droit Fiscal Internationa) de la serie: Que sais - je?, n.° 2306, dirigida por:
P. ANGouLvENT, 1.2 ed., Presses Universitaires de France, Paris, 1986, pag. 3; Ra®rHh,Nhe Jurisdiction to Tax

in International Law de la serie: on International Taxation, n.° 9, dirigida por: Kluwer Law and Taxation Publishers,
Deventer, 1989, pag. 31; KO¢EL, «ll diritto tributario internazionale», @hdiritto tributario e le sue fontide la serie:
Trattato di Diritto Tributarig vol. I, Tomo Il, dirigida por: A. Aiatuccl, E. GonzALEZ GARciA Yy W. ScHick, CEDAM,
Padova, 1994, pag. 691; LINNEKENS, «Compatibility of Bilateral Tax Treaties with European Community Law -
Applications of the Rules», éfC Tax Revieyn.° 4, vol. 4, 1995, pag. 236.
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ll. NATURALEZA Y FUNCION DE LAS NORMAS DE REPARTO. DISTINCION CON
LAS NORMAS DE CONFLICTO

Hasta no hace mucho tiempo ha existido una identificacion de las normas de reparto de los
CDI con las normas de conflicto del Derecho Internacional Pridgttendemos, sin embargo, que
tienen una diferencia de principio con el Derecho tributario convencional y es que los puntos de
conexion de los CDI no suponen la aplicacién en un Estado de la normativa de otro Estado. Las nor-
mas de conflicto del DIPr y las normas de los CDI son esencialmente ditintas

7 Es el caso de autores como J. BOXEeT, Traité de Droit International Privé Frangai§omo IV, Recueil Sirey, Paris,
1947, pag. 166, v. en particular su nota 2; QiLBR, Principios de Derecho Internacional Tributariop. cit, pags. 2-3;
XAVIER intenta superar esta dialéctica con la denominada «unilateralidad» de ciertas normas de cobDftieiio, v.
Tributéario Internacional do Brasijlop. cit, pags. 21-22; sobre esta concepcion v. tambiémaeX, «El problema de
las calificaciones en derecho tributario internacionabRBR y HR, n.° 225-226, 1993, pag. 692rEs opina que si
bien estamos ante normas de conflicto, éstas tienen una estructura y funcion diferente a las del DIPr, cuyo rasgo esen-
cial en Derecho Tributario Convencional, por encima de cualquier otro, es que en ningun caso se aplica el Derecho del
otro Estado, Unternational Juridical Double Taxation of Incopap. cit, pags. 109, 222 y ss. y 238-240, en particular
la explicacién que ofrece en las notas 100 y 101 de estas Ultimas.

8 Como afirma A. MaJa: «el derecho internacional privado, por el mero hecho de su existencia, supone la penetracion en
cada pais de las leyes emanadas de una soberania diferentex»aw®eMA MUELA, Derecho Internacional Privado:
Introduccion y Parte Generalomo |, 6.2 ed., Atlas, Madrid, 1972, pag. 39, mientras que, sigue mas adelante, el Derecho
Tributario Internacional no supone la aplicacién del Derecho extranjero. Por ello, decimos, los puntos de conexién de
una norma de un CDI no remiten a la aplicacion interna de una norma extranjera, como si hacen los de una norma de
conflicto, sino que asignan una renta a uno de los dos Estados, el cual aplicara su propio Desechmuyd opinién
seguimos, afirma: «Sin embargo, los Estados recaudan impuestos so6lo sobre la base de su propia normativa fiscal. El
gravamen realizado sobre la base del Derecho de otro estado sélo ocurre en casos sumamente excepcionales (p. €j. e
los afios 70 y 80 la URSS gravaba a las personas fisicas y juridicas extranjeras conforme a la ley nacional del estado del
cual estas personas procedian...). Las reglas de los tratados fiscales dan por supuesto que ambos Estados contratantt
van a gravar conforme a su normativa fiscal; por tanto, a diferencia de las reglas de Derecho internacional privado las
reglas de los tratados no se dirigen a la aplicacion de la normativa extranjera», continla mas adelante: «Los tratados fis-
cales, a diferencia de las normas de conflicto del Derecho internacional privado, no abordan el problema de escoger entre
la aplicacion del Derecho interno o el extranjero. Sino que reconocen gque cada estado contratante aplica su propio Derecho
y entonces estas normas limitan a los Estados contratantes en la aplicaciéon de ese Derecho. Consecuentemente, seri
equivoco designar las normas de estos tratados como normas de conflicto en conformidad con su uso en el Derecho inter-
nacional privado», v. «Introductionep. cit, pag. 20, parr. 26 para la primera trascripcion y pag. 26, parrs. 45a-45b para
la segunda. Sobre este autor v. también &GRY, «ll diritto tributario internazionalexgp. cit, pags. 696-699. Tras un
profundo andlisis, particularmente de las doctrinas italiana y espafiola, sobre la territorialidad desde los puntos de vista
internacional general y tributario internacional llega a la misma conclusién ©ritEspaDAFOR Fiscalidad Internacional
y territorialidad del tributg McGraw-Hill, Madrid, 1996. Asi, afirma: «Esta actuacion del operador juridico tributario
es diversa, pues, de la que realizan los érganos judiciales cuando aplican las normas de Derecho internacional privado.
Las normas de conflicto bilaterales de esta rama del Derecho hacen que se deban aplicar normas juridicas extranjeras
El caso de la recaudacion de créditos tributarios extranjeros es, como hemos visto, del todo diversa», pag. 181, y en rela-
cién directa con los convenios subraya: «En las materias en que rige este tipo de normas no se reenvia al Derecho extran
jero... El Estado, asi pues, aplicaria solamente su propio Derecho tributario... Las normas de Derecho tributario inter-
nacional nos diran qué manifestaciones de riqueza tributan, y si tributan, qué régimen tributario debe ser aplicado a las
mismas... Por otra parte, las normas del Derecho tributario internacional nos dicen qué manifestaciones de riqueza que-
dan sometidas al poder tributario del Estado que las crea y el régimen tributario aplicable a las mismas, si una determi-
nada manifestacion de riqgueza queda sometida al poder tributario del Estado, los érganos administrativos tributarios...
aplicaran su propio derecho... Por otro lado, las normas de los Convenios para evitar la doble imposicion internacional
tampoco son similares a las normas de conflicto bilaterales del Derecho internacional privado. Estos Convenios no dicen
a los Estados qué ley deben aplicar... establecen qué Estado puede ejercitar su poder tributario», pags. 183-191. Por
tanto, para este autor, este aspecto, denominado territorialidad formal (la material serian los puntos de conexién con un
territorio), indica quen materia de CDho surge conflicto de soberania, para esta conclusion, en relacion con las pagi-
nas Ultimas citadas de este autor, v. también pags. 6-25 y las conclusiones XVIII-XIX.
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Sobre la base de la idea expuesta (la no consideracion de la normas de reparto como norma:
de conflicto), es necesario ahora determinar cual es entonces la naturaleza y funcién de las norma:
de reparto de los CDI, para ello habremos de concretar el contenido de cuatro componentes esen
ciales de la actividad juridica, cuales son: calificar, clasificar, interpretar y aplicar.

A) Qué entendemos por clasificacion, interpretacion, calificacion y aplicacién juridicas.

a) Clasificacion y normas clasificadoras.

Por «clasificar» entendemos agrupar hechos y relaciones juridicas en conjuntos, delimitandolos
segun caracteres comunes exclusivos y excluyentes. Estaremos ante normas clasificadoras cuando ést
sistematicen hechos y relaciones juridicas sin describirlas. Por tanto, la eleccion de la norma clasifica-
dora que corresponda a un hecho concreto necesita una previa calificacién dél mismo

9 La organizacién del Derecho sobre la base de conceptos y clasificaciones est4 ampliamente reconocida por las diferen-
tes escuelas filosofico-metodologicas. Sin embargo, para ellas el problema se plantea respecto de a qué orden deben re
ponder esos conceptos y clasificaciones, de como se forman y de cémo se deben interpretar y aplicar, si responden a uno
criterios éticos, morales, 16gicos, historicos, econémicos o sociales previos, si se aplican de forma neutral o participati-
va, etc.icf.. E. SMON AcosTa, El Derecho Financiero y la Ciencia JuridickBd. Studia Albornotiana, Zaragoza, 1985,
pags. 263-300; J.ASTAN ToOBERAS, Teoria de la aplicacion e investigacion del Deredhetituto Editorial Reus, Madrid,

1947, pags. 34-36, 137-151 y 345-354.

Asi, por ejemplo, paraArenz la formacién del Derecho a partir de normas clasificadoras y calificadoras ya no es la
cuestién, para este autor la cuestion se plantea desde el punto de vista de si éstas pueden ser neutras, o bien su aplicaci
dependera de valores y principios previamente dados. Una idea de lo que serian las «normas clasificadoras» puede vers
respecto de lo que denomina «sistema externo» (el interno serian los principios generales y principios subyacentes), que
completa con la nocién de «series de tipos». Afirmando: «Este sistema, que nosotros en lo que sigue denominaremos
externo, se basa en que se han de separar y generalizar, de los supuestos de hecho que son objeto de una regulacion ju
dica determinados elementos. De ellos se formaran conceptos genéricos que seran ordenados de modo gue, afiadiendo
sustrayendo notas distintivas especificas particulares, pueden alcanzarse distintos grados de abstraccion. Al ser subsu
midos los conceptos "inferiores" respectivos, que son los de menos grado de abstraccion, bajo los conceptos superiores
correspondientes, se consigue, finalmente, reconducir la masa de materia juridica a algunos pocos conceptos supremoss:
«La formacion de conceptos abstractos y particularmente de aquéllos con cada vez mas elevado grado de abstraccion
cuyo vacio de contenido ird en aumento con el aumento del grado de abstraccion facilita, por cierto, en gran medida la
claridad; porque, con la ayuda de tales conceptos, pueden ser puestos bajo un denominador comdn un gran namero d
fendmenos, a menudo de muy diferente indole, y ser regulados uniformemente... la abstraccion, llevada hasta el apice,
interrumpe las conexiones de sentido y ella misma, finalmente, se caadalcsurdunpor la vacuidad de sus concep-

tos supremos, que nada dicen ya sobre la conexion de sentido subyatdttesrenz, Metodologia de la ciencia del

Derechq traducido por M. RpriGUEZ MOLINERO, Ariel, Barcelona, 1994, pag. 438 para el primer parrafo transcrito,

pag. 445-6 para el segundo. Por lo expuesto en la Ultima oracion transcrita, el autor completa la idea con lo que deno-
mina «series de tipos», v. idem, pags. 460-465 y nuestras notas 10 y 13; sobre «conceptos clasificatorios», v. idem,
pag. 217. Sin embargo, pararenz la utilidad del sistema externo como normas clasificadoras es patente: «Ahora bien,
aqui radica la gran importancia practica del sistema «externo», formado por conceptos generales abstractos segin pun
tos de vista clasificatorios mas o menos formales... Sin un tal sistema, habria de andar a ciegas quien buscase las nor
mas juridicas adecuadas al hecho que es dado», idem, pag. 276. Sobre la nocién de sistema «interno», v. idem, pag. 46
y ss. La exposicion de la tesis contraria, la pretension de neutralidad de un esquema clasificatorio—conceptual, puede
verse en, idem, pags. 221-226 y 231-235. La referencia al autor, tanto en este punto como en la nota 11, la hacemos el
relacién con las nociones y no con la idea subyacente general de la obra, propia de la Filosofia del Derecho, nociones
que también son aceptadas pastN ToefiAs como conclusién definitiva en este capital puntoTeéria de la apli-

cacion e investigacion del Dereclap. cit, pags. 352-354.

Sin embargo, la opinién dexkenz, de que: «La misién del sistema cientifico es hacer visible y mostrar la conexién de
sentido inherente al orden juridico como un todo con sentido... Al efecto se presupone siempre que las reglas de Derecho
y los diferentes complejos de regulacién estan de hecho entre si en una tal conexién de sentido, es decir, que son algo mé
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b) Calificacion y normas calificadoras.

«Calificar» se usa en un doble sentido, por un lado la realizada por el elaborador de la norma,
calificacion normativa, y, por otro, la realizada por el aplicador de la misma, calificacion apli-
cativalf, En el primer caso, calificacion normativa (norma calificadora), es una actividad comple-
mentaria de la clasificacion y supone describir por el legislador los caracteres o las notas distintivas
de los hechos y situaciones juridiégsn la medida en que el creador de la norma cita hechos juri-
dicos pero no los describe, hay una ausencia de calificacién normativa de los mismos. En el segun-
do caso, calificacion aplicativa, supone la subsur€iénntegraciorit3 de un hecho juridico (esto
es, un suceso o situacion de la realidad a los que se ligan consecuencias juridicas), en la hipotesi
normativa (presupuesto de heckbjue le corresponde.

gue una aglomeracién de normas particulares basada en la "arbitrariedad" del legislador o en otros factores mas o menos
casuales», v. idem, pag. 479, es plenamente secundada por nosotros. Por ello, nuestro cometido en este punto debe est
en descubrir esa estructura dada en el Derecho estudiado y discriminar clasificaciones y conceptos, opinién en la que segui-
mos a la manifestada por EM8N AcosTa, El Derecho Financiero y la Ciencia Juridiaap. cit, pags. 301-305.

10 sobre la calificacién, qué son 'y como le afecta la distincion entre «concepto» y «tiponareiz, Metodologia de la
ciencia del Derechoop. cit, pags. 203-215; asi, estaremos ante un concepto cuando sea necesario que en el hecho se
den todas sus notas distintivas y solo éstas, y ante un tipo cuando en el hecho puedan darse sélo algunas notas o ést:
admitan graduacion. Sobre la calificacion aplicativa v. tambiémBNR cosTa, El Derecho Financiero y la Ciencia
Juridica, op. cit, pags. 317-319 y pag. 370.

11 sobre las nociones de «concepto concreto», de «tipo—figura», de «tipo juridico—estructural» y de «concepto determina-
do por la funcién» (si bien este Gltimo estd mas en relacién con el «sistema interno», suponiendo, por tanto, una con-
crecion de los principios juridicos); v. Kakenz, Metodologia de la ciencia del Dereghap. cit, pags. 447-451 para
el primero, 455-6 para el segundo, 457-460 para el tercero y 473-478 para el cuarto.

12 seguimos a hrenz en el uso del término «subsuncién», no tanto porque lo sistematice como «calificacion», que no lo

hace, sino porque este autor le da un uso restringido, puesto que entiende que con él se alude exclusivamente a la acti

vidad de discernir si un hecho real se adapta a lo determinado en un presupuesto de hecho; separandolo de la actividac
de interpretacion, y, asimismo, dando por supuesto que se trata de algo distinto a la actividad completa del silogismo de
aplicacién de la ley (presupuesto de hecho —situacién de hecho- consecuenciadrenK.NMetodologia de la cien-

cia del Derechpop. cit, pag. 267 y ss.y 277y ss.; sobre el sentido amplio y restringido del términasr.Ak ToBENAS,

Derecho Civil Espafiol, ComUn y Foral: Ideas generales. Teoria de la norma jyridioso |, \6lumen 1,12.2 ed.,

Ed. Reus S.A., Madrid, 1987, pags. 531-536.

«Bajo la descripcion delpo no se puedsubsumir pero se puede, con su ayuda, enjuiciar si un fenémeno ptiede

grarseo no en el tipo», v. K. ARENz, Metodologia de la ciencia del Dereclap. cit, pag. 211, (la cursiva es nuestra).

14 No resulta clara la terminologia usada para distinguir entre el hecho real y la hipétesis normativa, puesto que algunos de
nuestros mas grandes juristas la han usado de forma mezclada. Asi, por ejestplou€a la expresion «supuesto de
hecho» para referirse al hecho real, afirmando que supone la premisa menor del tradicional silogismo que supone apli-
car la normay la expresion «hipétesis normativa» para la premisa mayorasfiAk TosefAs, Derecho Civil Espafiol,

Comuny Foral: Ideas generales. Teoria de la norma juridipacit, pag. 534; también usa asi la expresion easkAR

ToBeRNAs, Teoria de la aplicacion e investigacion del Dereaby. cit, pag. 12; en tanto quenS8z De BUJANDA usa
indistintamente las expresiones «supuesto» y «presupuesto de hecho» para la hipétesis normativa, reservando las expre
siones «situacién de hecho» o «suceso factico» para el hecho de la vida reakigt. BE8BuJANDA, Hacienda y

Derechq vol. IV, Instituto de Estudios Politicos, Madrid, 1966, pag. 270 y 320 para las primeras expresiones y 272 y
sigs. para las segundas\RENz también habla de «supuesto de hecho» para la hip6tesis y de «suceso factico» para el
hecho real¢f. K. LARENZ, Metodologia de la ciencia del Derechap. cit, pag. 242 y ss. y pag. 265. La LGT de 1963

en su articulo 28 (al igual que hace la LGT de 2003 en su art. 20.1) utiliza la expresion «presupuesto» para referirse a la
hip6tesis normativa que supone la definicion el hecho imponible.

15 para larenz calificar y clasificar hechos juridicos es la funcion esencial de la practica juridica, es la nota distintiva de
la quaestio iuris «A la cuestion juridica pertenece en especial la clasificacion de lo sucedido con ayuda de aquellos tér-
minos cuyo contenido significativo en el contexto existente sélo se obtiene del orden juridico, especialmente con base
en una coordinacion tipoldgicasf, K. LARENZ, Metodologia de la ciencia del Dereglap. cit, pag. 305.

1

w
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¢) Interpretacion juridica.

Por «interpretar» entendemos sefialar la parcela de la realidad que se designa con una pala
bra, una expresién o un texto juridicos. En principio la interpretacion la realizan los aplicadores de
la norma, administracién y tribunales, asi como las partes en una relacion y loslpudsiague
excepcionalmente, también ocurre que las partes intervinientes en la elaboracién de la norma pro-
ceden, generalmente a posteriori, a interpretar la misma, es lo que conocemos como «interpretacior
auténtica’.

d) Aplicacion juridica.

Por «aplicar» entendemos darle a un hecho juridico las consecuencias que el ordenamiento he
previsto para ese supuesto, por tanto, realizan la aplicacién quien o quienes decidan la consecuen
cia y quienes la cumplds.

16 puede verse una definicién de interpretacién aplicativa esnz. Be Buianpa, Hacienda y Derechovol. |1, Instituto
de Estudios Politicos, Madrid, 1962, pag. 190. El mismo autor habla de la interpretacion auténtica a la que denomina
normativa en la pag. 186. Sobre el concepto de interpretacion y el papel de cada parte en la interpretacion del Derecho,
v. K. LARENZ, Metodologia de la ciencia del Derechup. cit, pags. 192-200, 295-297 y 308-312; Euc#i AcosTa, El
Derecho Financiero y la Ciencia Juridicap. cit, pag. 319 y ss.; J.ASTAN ToBENAS, Teoria de la aplicacion e inves-
tigacion del Derechopégs. 40-42.

17 Desde nuestro punto de vista los Comentarios del MC OCDE serian algo parecido a una interpretacion auténtica, de
hecho en ellos se usa con frecuencia el término interpretar. El caracter vinculante o no de los Comentarios al MC OCDE
es uno de los temas mas debatidos e importantes del Derecho Tributario Convencional, a modo ilustrativo citaremos los
siguientes trabajos: H. Julr, «The role of the OECD commentaries in the interpretation of tax treatieSssays on
International Taxationdirigido por: H. H. APERTY K. VAN RAAD, de la serieOn International Taxationn.® 15, diri-
gida por: Kluwer Law and Taxation Publishers, 1993, pags. 61-68; AA.VV., «The Interpretation of tax treaties with par-
ticular reference to article 3(2) of the OCDE Model (I)»Beitish Tax Reviewn.® 1, 1984, pags. 14-54; AA.VV., «The
Interpretation of tax treaties with particular reference to article 3(2) of the OCDE Model (IBritigim Tax Reviewn.° 2,

1984, pag. 90-108fax Treaty Interpretationdirigido por: M. Lang, Kluwer Law International, London, 2000jeRs

RiBES, A., Convenios para evitar la doble imposicion internacional: interpretacion, procedimiento amistoso y arbitra-
je, de la serie: Biblioteca de los Tributos, dirigida por R. Calvo Ortega, tomo 5, EDERSA, Madrid, 2003, pags. 161-171;
J. M. CALDERON CARRERQ, La Doble Imposicion Internacional en los Convenios de Doble Imposicion y en la Union
Europea Aranzadi, Pamplona, 1997, pag. 90; MHAER, «Interpretation of Tax Treaties according to German Theory
and Practice», eimterpretation of Tax Law and Treaties and Transfer Pricing in Japan and Germiigydo por: K.

VogGEL, de la serieon International Taxationn.® 20, dirigida por: Kluwer Law International, La Haya, 1998, pags. 85-
102; T. MURAI, «Interpretation of Tax Treaties in Japan»lrearpretation of Tax Law and Treaties and Transfer Pricing

in Japan and Germanylirigido por: K. VOGEL, de la serieon International Taxationn.® 20, dirigida por: Kluwer Law
International, La Haya, 1998, pags. 111-117; J. MDERON CARRERQ, «Algunas reflexiones en torno a los problemas

de interpretacion y calificacion que plantea la aplicacion de los Convenios de Doble Imposicion Internacional: Analisis
ala luz del nuevo Modelo de Convenio OCDE 1992Re@rista de Derecho Financiero y Hacienda Pubhed. XLIV,

1994, 135-188. Para esta cuestion respecto a las Explicaciones Técnicas del MC ERERICANALAW INSTITUTE,

Federal Income Tax Project: international aspects of United States income taxation II: proposals on United States inco-
me tax treaties / adopted by the American Law Institute at San Francisco, California, May 13Jid§®ib por: HicH

J. AuT y D. R. TiLLINGHAST, American Law Institute, Philadelphia, 1992, pags. 35-36.

18 E| término «aplicar» lo usamos en un sentido més restringido al habitual, ya que este uso normalmente comprende toda
la actividad de interpretacion —subsuncién— consecuencia, RKNE, Metodologia de la ciencia del Dereclup. cit,
pags. 242-249, 265 y ss. y pag. 238; en tanto que para nosotros sélo hay aplicacién de la ley cuando de forma efectiva
se realiza la consecuencia de un hecho juridico, limitdndola a dicha realizacion. Con ello no se quiere decir que pueda
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B) Las normas de reparto como normas clasificadoras.

Entendemos que en cuanto determinados hechos juridicos —en este caso tipos de renta gene
rada— aparecen designados por la norma convencional pero, en general, ésta no los describe, puec
hablarse deaormas clasificadoramas que daormas calificadorasremitiéndose para su califica-
cion a otra norma que serd la del Estado de la fuente o la del Estado de residencia. Por ello, el tér-
mino «clasificacién» lo reservamos para la agrupacion deglmsde renta realizada por los articu-
los 6-21 MC OCDE.

Asi, desde nuestro punto de vista, las normas de reparto no «califican» la renta sino que la
«clasifican»'®. La clasificacion vendra determinada por la calificacion. Por esta razon es suficiente
con que un Estado modifique su Derecho interno para variar la norma de reparto aplicable, cualquier
Estado, da igual que sea el de la fuente o el de la residencia, quien califique le basta con modificar
su Derecho fiscal interno para alterar la asignacion de una renta por un céfvenio

haber aplicacién sin una previa interpretacion y calificaciéon, sino que la aplicacién en sentido estricto Unicamente cons-
tituye una parte del proceso. Sobre la polémica del significado del término aplicar en el articulo 3.2 del MC OCDE, v.
K. VogEL, «Commentary to the article 3», ®n Double Taxation Conventigrap. cit, pags. 211-212, parrafos 65-65a.
Sobre esta polémica v. también nuestra nota 101 y el apdo. «VI E)».

19 En este punto discrepamos de6=RON CARRERG, V. «Algunas reflexiones en torno a los problemas de interpretacion
y calificacion que plantea la aplicacion de los Convenios de Doble Imposicion Internacional: Analisis a la luz del nuevo
Modelo de Convenio OCDE 1992sy. cit, pag. 152. En donde sostiene que el «tratado opera como Gltima fuente cali-
ficadora...». Afirmando posteriormente que «estas definiciones expresas de los CDI... no aciertan a solventar por si mis-
mas los problemas de calificacion en tanto que su labor y objeto, esencialmente, estriba en aportar el entendimiento, per-
files... Asi las cosas, lo cierto es que la labor calificadora en el seno de los CDI se complica cuando estos tratados no
recogen definicion alguna de un término que resulta necesario para la aplicacion...».

20 sobre este aspecto surgen problemas como el «treaty dodging» y el «treaty ovetriekety. deidging elusion de tra-
tados consistente en una «planificacion legal» por algunos Estados, de tal forma que modifican las definiciones de su
legislacién interna acogiendo la que mejor se adecue a sus intereses, ampliando las que supongan asignacién de renta
restringiendo las que no la conlleven, sobre esta cuestién, v. por ejemplo, GG, ¥Mntroduction»pp. cit, pags.
65-67; AVERICAN Law INSTITUTE, Federal Income Tax Project: international aspects of United States income taxation
11, op. cit, pag. 42. Etreaty overrideo inhabilitacion de tratados se da cuando un Estado publica legislacién interna con-
traria a un tratado sin modificar el tratado, v. OCDE, «Dérogation aux conventions fiscales», Informe aprobado por el
Consejo el 2 de octubre de 1989, parrafo 5; véase también el articulo 2.4 del MC OCDE y los Comentarios 11 y ss. al
articulo 3.2 del MC. La bibliografia sobre el treaty override es inmensa, por citar s6lo algunos vegy BoKes,
«Atrticle 3(2) of the OECD Model Convention and the commentary to it: Treaty interpretatidBeogean Taxation
n.° 8, vol. 33, 1993, pags. 252-257; Gs®y G. TixIEr, Droit Fiscal Internationa) de la serie: Droit fondamental, diri-
gida por: S. RLs, 2.2 ed., Presses Universitaires de France, Paris, 1990, pag. GGe(, ¥Introduction»pp. cit,
pags. 67-71, parrafos 128-135a; IFAx Treaties and domestic legislatjatirigido por: J. F. Rzex, de la serie: IFA
Congres seminar series, vol. 14b, dirigida por: IFA, Kluwer Law and Taxation Publishers, Deventer,ME38dAnA
LAw INsTITUTE, Federal Income Tax Project: international aspects of United States income taxabipndit, pags. 63-
80; H. BECckeR, «Treaty Override or: Beware of the Beginning»|regartax n.° 2, vol. 25, 1997, pag. 38; PokRisoN
«US eliminates its treaty with the world»,leternational Tax Review.° 8, vol. 4, 1993, pags. 15-19; b, «Judicial
Overrides of Double Tax Conventions: The Case of a Permanent Establishmémtertax n.° 11, vol. 25, 1997, pags.
367-378. L. Veizman, «Denmark: Departure taxation - Treaty override? - Extraterritorial tax lawBurepean Taxation
n.° 3, vol. 34, 1994, pags. 73-85.
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UckMAR también distingue entre clasificacién y calificacion, refiriéndose la primkass(-
ficaziong a los tratados y la segunapuélificaziong al Derecho intern&. Asimismo, NBoYeT al
hablar de los tratados internacionales sobre doble imposicién y en un contexto del problema de la
calificacion, distingue entre calificacion y clasificac®8nGesTy TixIER también distinguen entre
el problema de la calificacion fiscal internacional y la clasificacion de las categorias de renta en el
MC OCDEZ23, Igualmente Resconcibe esta distinciH.

Por tanto, creemos que la aceptacion de esta distincion conlleva el desmarcarse de la idea d¢
calificacion primaria y secundaria de AAXeR 25,

Segun la concepcién que exponemos ho se esta propiamente ante una subsuncién o integra
cion 26, pues ésta corresponde a la calificacion, sino que al determinar el tipo —de renta— por la cali-
ficacion, se esta determinando la norma clasificadora que le corresponde. Es decir, la subsuncion er
una norma de reparto no es una calificacion, sino una clasificacion que requiere de una previa cali-
ficacion.

21 «Puede ocurrir que el principio de gravamen adoptado sea el mismo pero que el resuledasifitaizionde los hechos
no coincida. En este sentido, un particular tipo de renta padiflearsecomo dividendo en un Estado, y como ganan-
cia de capital en otro» (la cursiva es nuestra), cf.0KM4R, «l trattati internazionali in materia tributaria», kn
diritto tributario e le sue fontide la serieTrattato di Diritto Tributarig vol. I, Tomo Il, dirigida por: A. Aatucci, E.

GonNzALEZ GARcia Y W. ScHick, CEDAM, Padova, 1994, pags. 739-40.

22 Cf.J. P. NsoveET, Traité de Droit International Privé Frangaisp. cit, pags. 182 y ss., en particular la pag. 189.

23 Cf. G. GesTy G. TiXER, Droit Fiscal International op. cit, pag. 145 y ss.

24 Cf. M. PREes, International Juridical Double Taxation of Incopap. cit, pag. 236 y ss.

25 Discrepamos de la idea de la «calificacién primaria» y «secundaria» propia del DIPr que sostiene este autor v. «El pro-
blema de las calificaciones en derecho tributario internaciomplgit, pag. 674-5 y 8L.DERON CARRERQ, «Algunas
reflexiones en torno a los problemas de interpretacion y calificacion que plantea la aplicacion de los Convenios de Doble
Imposicién Internacional: Analisis a la luz del nuevo Modelo de Convenio OCDE 1§92it, nota al pie n.° 41, pags.
147 y pags. 152 y 156-7. En primer lugar porque el Ciatifica sino queclasifica,aunque pueda estableedguna
calificaci6on autbnoma como residente (art. 4), establecimiento permanente (art. 5), bienes inmuebles (art. 6), dividendos
(art. 10), intereses (art. 11), canones (art. 12), pensiones y anualidades (art. 19) y las del articulo 3, a las que podemos
afadir las incluidas en los Comentarios. En segundo lugar porque, aun entendiendo que el CDI calificara tampoco coin-
cidiria la idea, pues como manifiestanL@® CARAVACA Y J. CARRASCOSAGONZALEZ: «Ya en el ambito del derecho
extranjero que debe regular la situacion privada internacional, ésta puealéisadade otro modo. Snaturaleza juri-
dicadeberé ser precisada con arreglo a la ley que rige la situacion, con arsésienzd juridico de referenci®e este
modo seran de aplicacion las normas del ordenamiento juridico aplicable que correspondahasgitelza juridica
de la situacién privada internacional que le atribuya el derecho aplicable a la misma. Se produce, asi, como indic6 la doc-
trina italiana, unaegunda calificaciéde la situacion privada internacional. Dicha operacién se dirige a determinar las
concretas normas juridicas materiales aplicables a la situacién. No incide de ningiin modo en la norma de conflicto apli-
cable». Y es que, por un lado, un CDI no es Derecho extranjero, por otro, en tributario internacional no se aplica el
Derecho extranjero y, por ultimo, en los CDI no estamos ante normas de conflicto, por ello, no podemos referirnos a los
CDI como sistema juridico de referen@@.A. L. CaLvo CARAVACA Y J. CARRASCOSAGONZALEZ, Introduccion al Derecho
Internacional Privadgop. cit, pag. 431. No obstante, aunque AvIXR habla de «calificacion secundaria», ésta la con-
cibe de un modo cercano al de clasificacion propio del Derecho Tributario Convencional. Asi, manifiesta: «... no resuel-
ve la segunda fase (calificacién secundaria), en la cuddsiéicanno ya situaciones de hecho, sino conceptos juridi-
cos de Derecho interno en conceptos de Derecho convencional... podra decirse que el mismo problema en el Derecho
tributario internacional esta en colocar el material juridico interno en los cajones de los tratados», (la cursiva es nuestra),
cf.A. XaviEr, «El problema de las calificaciones en derecho tributario internaciopaleif, pag. 675.

26 V. notas 12y 13.
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La aplicacion de la consecuencia juridica de la norma de reparto requiere la clasificacion del
tipo de renta concreto, lo cual precisa la previa calificacion de los tipos de renta designados en la
norma convencional, que se puede realizar bien mediante una interpretacion y calificacion realiza-
das en el ambito convencional, bien mediante una interpretacion y calificacion de una o de ambas
de las normas internas de los Estados parte. En el primer caso estaremos ante una «interpretacion
calificacion auténoma» del MC o de los CDI, y en el segundo ante una «interpretacion y califica-
cion internax?’.

C) Funcién de las normas de reparto.

Sobre la base de las ideas expuestas compartimos la opini@edea¢erca de la naturale-
za y funcion de las normas de rep&pta<Clasificande forma particular ciertos elementos de renta
0 patrimonio y lesasignanla tributacién primaria a uno de los Estados contratantes... En cuanto
delimitan un grupo de elementos de renta o de patrimonio, tal delimitacion se parece a las categorias
fijadas en el Derecho interno de algunos Estados. Sin embargo, tales categorias difieren de un Estad
a otro, y hay paises, como los EEUU, que incluso no distinguen para nada entre categorias de renta
sino que actdan con una definicion comprehensiva de renta. Los tipos de renta o patrimonio dise-
fiados por los tratados, por tanto, no deben de ninguna manera confundirse o igualar a los de la ley
interna... los Articulos 6-22 MC pretenden cubrir todos los elementos de renta y patrimonio repre-
sentados por la tributacion del Derecho inte#¥dia cursiva en la obra original esta en negrita).

Asi, la naturaleza de las normas de reparto es la de unas normas clasificadoras y su funcion
es asignar el gravamen a uno o ambos de los Estados contratantes.

El AMERICAN LAW INSTITUTE tiene tan asumida la idea de que las normas de los CDI
son normas clasificadoras que, al problema de la doble imposicion surgido de una clasificacion en
normas distintas, motivada por una calificacion divergente conforme al Derecho interno de los Estados

27 Laidea de interpretacién auténoma es similar a la denominada como interpretacién auténtica o normativa, y la de inter-
pretacion interna a la denominada interpretacion aplicativa pam& e BuanDA, cf. «La interpretacion, en Derecho
Espariol, de los Tratados internacionales para evitar la doble imposici®DEgnHR, nim. 381960, pags. 279 y 282,
el mismo texto puede leerse también emmzZDE Buianpa, Hacienda y Derechovol. |, Instituto de Estudios Politicos,

Madrid, 1962, pags. 177-204. También ArRBASRoDRIGUEZentiende esta distincion en un sentido similar al que hemos
expresado, v. «Los convenios internacionales para evitar la doble imposicion desde el punto de vista de la teoria gene-
ral de los tratados internacionales»Fstudios de doble imposicién internaciorditigido por: J. M. B LA ViLLA GIL,

Instituto de Estudios Fiscales, Madrid, 1980, pags. 72-#3ABco RUETE critica la distincion de 8nz De BuJANDA,

v. Doble imposicion internacional y derecho tributario espabpl cit, pag. 35.

28 salvo que se especifique lo contrario las citas de autores cuyos trabajos estén en lengua extranjera han sido traducidas
por nosotros.

29 Cf.K. VoGEL, «Preface to Articles 6 to 22», &m Double Taxation Conventigrep. cit, pags. 357-358, parrafos 1y 2.

V. también K. \bGEL, «ll diritto tributario internazionale», dhdiritto tributario e le sue fontide la seridrattato di
Diritto Tributario, vol. I, Tomo Il, dirigida por: A. Aiatuccl, E. GonzALEz GARciA y W. ScHick, CEDAM, Padova,
1994, pags. 719-720.
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gue aplican el tratado, lo denomina «conflicto de clasificacién». Asi, distingue entre los problemas
derivados de la interpretacion y los de la clasificacién del MC EEUU y CDI celebrados por este
Estado3o,

Sobre la base de lo expuesto se estarian sentando las bases para el tratamiento del «problen
de la calificacion fiscal internacional», cuestion que constituye uno de los principales debates de la
doctrina tributaria internacional, y una de las mayores dificultades con las que se enfrenta la aplica-
cién de los Convenic¥.

IV. TIPOLOGIAY EFECTOS DE LAS NORMAS DE REPARTO

A) Consecuencia juridica de las normas de reparto.

Las normas de reparto lo que hacen es o bien asignar la tributacgal@sivaa uno o al
otro Estado parte del CDI mediante las denominademas de reparto cerradassto es, las que
usando la expresion «solo podra gravarse en...», concretan la consecuencia juridica de que el otrc
Estado parte tiene que dejar exenta la renta en cuestion; o bien dejan abierta la consecuencia medial
te la expresion «el otro Estado podra.nermas de reparto abiertagie asignan la tributacion pri-
maria al Estado de la fuente y cuya consecuencia legal se completa con la adopcién por el Estado di
residencia de uno de los dos métodos del articu$d. 23

30 Cf. Federal Income Tax Project: international aspects of United States income taxatipndit, pags. 25-62 respec-
to de las cuestiones derivadas de la interpretacion, pags. 235-239 respecto al problema de la clasificacion. Desde nues
tro punto de vista, esta concepcion tiene importancia en dos esferas, en primer lugar, en cuanto confirma la considera-
cion de las normas de los CDI como normas clasificadoras, en segundo lugar, de esa asuncion deriva el que se desmarqu
de la denominacién dada al problema por el Derecho Internacional Privado, para darle una denominacién propia del
Derecho Tributario Convencional. Sin embargo, creemos que esta denominacion contiene el problema de que con ella
la cuestién se limita Gnicamente a las normas de repartaeRidaN LAaw INsTITUTE @si lo ha hecho, puesto que la usa
al hablar de la calificacién de las rentas por el Estado de la fuente. En tanto que la expresién «problema de la califica-
cién» es mas amplia ya que también se refiere a las cuestiones surgidas de calificacion divergente en otras normas de lo:
CDI, més alla de las de reparto. El problema de la calificacion fiscal internacional abarca mas &mbitos que el de los articu-
los 6-22 MC, p. €j. la titularidad para la aplicacién de un convenio, la determinacién de la residencia o los impuestos
afectados. @ DERON CARREROtrata estos otros ambitos denominandolos «presupuestos de aplicacion», v. «Algunas
reflexiones en torno a los problemas de interpretacion y calificacion que plantea la aplicacion de los Convenios de Doble
Imposicién Internacional: Analisis a la luz del nuevo Modelo de Convenio OCDE k§92it, pags. 167 y 170.

31 De hecho la interpretacién de los CDI y el problema de la calificacion fiscal internacional es el objeto de buena parte de
los trabajos citados en este articulo. Un andlisis de esta cuestion mereceria un pormenorizado estudio especifico.

32 Sobre la nocién de normas juridicas completas (cerradas) e incompletas (abiertasysni Metodologia de la cien-
cia del Derechpop. cit, pag. 241 y ss. &GEL lo ha explicado asi: «Las normas de reparto con consecuencia juridica
completa («so6lo podra gravarse en») condsiemprea laexenciénaquéllas con consecuencia juridica no definitiva
(«podra gravarse» sin «so6lo») conducen a la aplicacion del articulof28»Y ocEeL, «ll diritto tributario internazio-
nale»,op. cit, pag. 721. V. también G.eSty G. TixIER, Droit Fiscal Internationa) op. cit, pag. 144.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 253 -75-



CDI: NORMAS DE REPARTO | Emilio Aguas Alcalde

a) Las normas de reparto cerradas.

La asignacion realizada mediante una norma de reparto cerrada supone la asgohgzion
sivade la renta por el CDI a un Estado, bien como Estado de la residencia o bien como Estado
de la fuenté&3. En este caso de atribucién en exclusiva el otro Estado no debera gravar esa renta.
Ahora bien, cuando la asignacion se realice al Estado de la fuente, el Estado de residencia podré
tener en cuenta la renta para el célculo de la base del impuesto y del tipo que afecte a las res:
tantes rentas, si bien esa renta debe dejarla exenta, es la «clausula de salvaguarda de la progr
sividad»34,

b) Las normas de reparto abiertas.

«Si el MC o un convenio dirigido a eliminar la doble impaosicion utiliza en cambio la
expresion "may be taxed in..." (puede ser gravado en) sin "only" (sélo), —lo cual se refiere, en
todos los casos y sin excepcién, al Estado de la fuente— no queda definitiva la consecuencia
juridica en el Estado de la residenc?a»En este caso el Estado de residencia aplicard uno de
los métodos del articulo 23 MC OCDE, exencién o imputacién, segun establezca el CDI res-
pectivos3s,

B) Tipologia de las normas de reparto.

La exposicion que a continuacion se detalla supone desde akoreetasde la categoriza-
cion hecha por la Introduccién del MC OCDE (apdos. 20-23) y la derivada de este trabajo, procu-
rando evitar confusiones que pudieran surgir por una duplicidad de sistematizaciones.

33 V. K. VogEL, «Introduction»pp. cit, pag. 30, parrafo 51; K.d6EL, «Preface to Articles 6 to 22ep. cit, pags. 358-
359, parrafos 3-5.

34 Estudiamos esta clausula en el apdo. «VI B)».

35 Cf. K. VoeEL, «ll diritto tributario internazionalexap. cit, pag. 720-21. Respecto de la cita deskL transcrita quere-
mos sefialar dos ideas. Si el autor pretende indicar que desde un punto de vista de correcta técnica de normas de repart
la expresion «puede gravarse en» debe referirse al Estado de la fuente, compartimos la opinién del autor, ya que el Estadc
de residencia posee sujecion sobre la renta mundial del sujeto, luego esa expresién sélo debe usarse con el Estado de |
fuente. Sin embargo, los articulos 10.1 y 11.1 del MC OCDE la usan respecto del Estado de residencia, lo cual contra-
dice lo afirmado por ¥cELy por el Com. 7 al articulo 23 MC, al menos en la practica. Si la citdeL\¢efiala que
la consecuencia de esa expresion es que el Estado de la fuente puede gravar la renta, aunque con ella no se sefiale dire
tamente al Estado de la fuente, como ocurre con los articulos 10.1 y 11.1, entonces lo indicadaeLpoeMCom. 7
al articulo 23 MC es correcto también desde un punto de vista practico.

36 V. los Comentarios 6 a 8, 13 y 15 del articulo 23, el Com. 55 al parrafo 3 del articulo 23.Ay el Com. 79 al parrafo 2 del
articulo 23.B, todos ellos del MC OCDE.
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a) Normas cerradas en el MC OCDE.

i. Normas de reparto que asignan el gravamen en exclusiva al Estado de residencia.

Son las siguientes: beneficios obtenidos por empresas que no operan en el otro Estado mediant
establecimiento permanente (art. 7.1); canones (art. 12.1); ganancias derivadas de la venta del capi
tal mobiliario (art. 13.57); primera frase del apartado 1 del articulo 14 (antes de su eliminion)
primera frase del apartado 1 y apartado 2 del articulo 15 sobre rendimientos del trabajo; pensiones
derivadas de un empleo privado (art. 18); apartados 1 y 2 del articulo 19 (cuando se cumplan los
requisitos establecidos en los apdos. 19.1.b y 19.2.b); la clausula residual (art. 21.1) y apartado 4 de
articulo 22. Todos ellos del MC OCBE

ii. Normas de reparto que asignan el gravamen en exclusiva al Estado de la fuente.

Unicamente estas: beneficios provenientes de la explotacién de naves o aeronaves en traficc
internacional o de barcos de navegacion interior (Arts. 8.1y 8.2), asi como los derivados de su venta
(art. 13.3) o el patrimonio constituido por ellos (art. 22.3). Las retribuciones y pensiones pagadas a
empleados publicos (arts. 19.1.ay 19.2.a respectivamente), cuando no cumplan los requisitos de lo:
articulos 19.1.b y 19.24.

Este grupo no existe en la categorizacién de los apdos. 20-23 de la Introduccién al MC OCDE.

Estas normas de reparto cerradas que asignan la renta en exclusiva al Estado de la fuente so
las que permiten la aplicacién de la «clausula de salvaguardia de la progresividad» por el Estado de
residencigl.

37 Articulo 13.4 en el MC OCDE 2000.

38 Con la reforma de abril de 2000 la referencia a la actividad profesional como tal ha desaparecido, no sélo mediante la
supresion del articulo 14, sino también con la de cualquier otra referencia al mismo, con excepcion de la definicion del
término «empresa» del articulo 3.1.c MC, que incluye «el ejercicio de toda actividad o asunto». Entendiendo que los tér-
minos «actividad» y «asunto» comprenden el ejercicio de profesiones liberales o actividades independientes, que, por
tanto pasan a considerarse empresariefe€om. 4 al articulo 3. Esta reforma ha sido causada por la aprobacion del
Informe del Comité de Asuntos fiscales del OCDE, «Problemes posés par l'article 14 du Modéle de Convention Fiscale
de 'OCDE», el 27 de enero de 2000.

39 Cf. Introduccién al MC OCDE, parr. 23. Puede observase que se han realizado ciertas modificaciones en relacién con
las asignaciones que especifica el parr. 23 de la Introduccién, consistentes en: 1.° extraer las asignaciones de las renta:
ganancias y patrimonio derivadas de empresas de buques y aeronaves, puesto que a diferencia del apdo. 23 de la Introduccic
entendemos que el lugar de direccién efectiva que determinan los articulos 8.1, 8.2, 13.3 y 22.3 se refieren al lugar de
situacion y no al de residencia y, por tanto, al Estado de la fuente; 2.° se han afiadido las referencias a los articulos 19.1
y 19.2. V. también nota al pie 1 del Comentario 6 al articulo 23 MC OCDE.

40 v, nota al pie 2 del Com. 6 al 23 MC OCDE.

41 Cuyo origen y contenido analizamos el apdo. «VI B)».
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b) Normas abiertas en el MC OCDE.

i. Con atribucion primaria del gravamen al Estado de la fuente sin limite cuantitativo.

Este grupo esta constituido por: las rentas del capital inmobiliario (art. 6); ganancias de la

venta del capital inmobiliario (art. 13.1); titularidad del capital inmobiliario (art. 22.1); beneficios

de un establecimiento permanente (art. 7); ganancias derivadas de la venta del capital mobiliario de
un establecimiento permanente (art. 13.2); patrimonio constituido por lo bienes muebles del esta-
blecimiento permanente (art. 22.2); rentas obtenidas por artistas y deportistas o por sociedades inter:
puestas (art. 17); participaciones de los consejeros (art. 16); las remuneraciones derivadas de ur
empleo privado cuando no cumplan los requisitos del articulo 15.2; las remuneraciones derivadas
de empleos ejercidos a bordo de buques y aeronaves (art215.3)

ii. Con atribucién primaria del gravamen al Estado de la fuente hasta un limite cuantitativo.

Los dividendos (art. 10) cuando cumplan las condiciones establecidas en ese articulo y los
intereses (art. 11) siempre que, igualmente, se den los requisitos dispuestos en eg8.articulo

c) Comentario.

Conforme a la tipologia expuesta en el apartado anterior hemos distinguido una cuarta cate-
goria de normas de reparto distinta de las tres establecidas en la Introduccién del MC OCDE, cons-
tituida por las normas que atribuyen la renta en exclusiva al Estado de la fuente.

Puede observarse, por otra parte, que hay dos grupos mayoritarios, las normas abiertas (que
asignan la tributacién primaria al Estado de la fuente) y las que asignbatkcion exclusival
Estado de residencia, siendo excepcionales las que asignan la imposicion de forma «exclusiva» al
Estado de la fuente. Por ello no compartimos lo expuestoAaoERSN CARREROrespecto a que
como latributacion primariacorresponde siempre al Estado de la fuente, de ahi el tener que acep-
tar la calificacion de este Estafo Es cierto que la tributacidén primaria corresponde al Estado de

42 Cf.Introduccién al MC OCDE, pérr. 21. Hemos realizado ciertas modificaciones respecto del parr. 21 de la Introduccién
al no haber incluido los rendimientos y pensiones obtenidos por empleados publicos que no cumplan los requisitos del
articulo 19.1.b y 19.2.b ya que pensamos que éstas no se asignan primariamente al Estado de la fuente, sino en exclusi
va. Debe tenerse en cuenta, asimismo, que en el grupo arriba detallado entraria la venta de la propiedad definida en el
articulo 13.4 MC, que ha sido afiadido en el MC OCDE 2003 y no viene especificada en el parr. 21 de la Introduccién.

43 Cf. Introduccion al MC OCDE parr. 22.

44 Cf.J. M. GALDERON CARREROQ, «Algunas reflexiones en torno a los problemas de interpretacion y calificacién que plan-
tea la aplicacion de los Convenios de Doble Imposicion Internacional: Andlisis a la luz del nuevo Modelo de Convenio
OCDE 1992»pp. cit, pags. 158-161.
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la fuente (por definicién, pues cuando le corresponde se denomina asi), sin embargo, también sor
numerosas las normas que atribuyen el gravamen en exclusiva al Estado de residencia, dejando ¢
de la fuente sin asignacién de gravartfen

V. CDI COMO EXPRESION DE LA SOBERANIA

Segun se ha expuesto, de la subsuncidn del supuesto factiaessifizaciondel CDI deri-
vara la asignacién de renta a uno o a ambos de los Estados parte del Convenio. Debe observarse qt
en todo momento hemos habladocade@nacién de rentéy no deasignacion del derecho a gra-
var, pues, el derecho a gravar, entendemos que el Estado lo tiene siempre, es inherente a su sober
nia47, cuando un CDI asigna una renta lo hace porque ya hay un derecho previo a gravarla, preci-
samente por eso hacen falta los GDI

45 Ya hemos sefialado que el problema de la calificacion fiscal internacional merece un estudio especifico, Gnicamente que-
riamos realizar esta puntualizacion relativa mas a la funcién de las normas de reparto, que al problema de la calificacion
fiscal internacional.

46 La expresiérasignacion de rentdebe entenderse en su sentido tributario, es decir, como asignacion deaneatite
(materia imponible).

47 En relacién con esta afirmacién, participamos de la opiniénodeLy quien sostiene: «Es mas, las reglas de los trata-
dos ni autorizan ni otorgan jurisdiccion a los Estados contratantes para gravar. Ademas, la opinion de que los CDI resuel-
ven casos de conflictos de jurisdiccion est& obsoleta. Y menos aun atribuyen «el derecho a gravar» como algunos pri-
meros CDI parecen indicar. Los Estados tienen capacidad originaria para gravar, como esta reconocido tanto por el
Derecho constitucional como por el Derecho internacional publico», \o&ELY«Introduction»pp. cit, pag. 26, parra-
fo 45b. Asimismo, @vo ORTEGA afirma: «Mas que de atribuir poder (como las normas internas) tratan de delimitar
poderes ya establecidos»Qurso de Derecho Financiero: Derecho Tributario (Parte Geneafed., Civitas, Madrid,

1999, pag. 53.

48 |a cuestion esta relacionada con los criterios de sujecion a un tributo, si existe sujecion al tributo segun los ariterios inte
nacionalmente reconocidos, nacionalidad, residencia y fuente (criterios personales y territoriales), existe titularidad para
gravar esa renta, derecho a gravarla. Por consiguiente, el CDI no otorga el derecho a gravar y mucho menos soberania
pues los criterios de sujecién son manifestacion de esa soberarfaalhdica que: «el objeto de los tratados fiscales
es la limitaciordel ejerciciode la jurisdiccion fiscal,e. imposicidrtributaria, y no la limitacion de la competencia legis-
lativa de los Estados afectados» (la cursiva es nuestfdie Murisdiction to Tax in International Laap. cit, pag. 35.

Las fuentes del Derecho Internacional que, conforme al articulo 38.1 del Estatuto del Tribunal Internacional de Justicia
son: a) los convenios generales o particulares; b) la costumbre internacional; ¢) los principios generales del Derecho;
d) la jurisprudencia y la doctrina, sirverearERypara manifestar una opinion diferente. Para este autor no es el Derecho
interno sino el Internacional, particularmente la costumbre internacional, la que configura los criterios de sujecién que,
por tanto, se subordinan a ella trasladandose posteriormente a laf.dbg Impact of State Sovereignty on Global

Trade and International Taxatigop. cit, pags. 25-40, en particular 32-33 y 37-39. En primer lugar, es dudoso que los
criterios de sujecion sean costumbre y no principios del Derecho, como reconoce el propio autor, v. idem, pags. 34-35.
En segundo lugar, entendemos que la costumbre y los principios internacionales estan en un plano distinto al de los CDI.
Los criterios de sujecion elaborados por el Derecho Tributario Internacional producenertectmanescomo indica

JEFFERY, para la formacién de la costumbre el primer requisito es uniformidad y consistencia de la practica, siendo pre-
cisa también la generalidad de su practica, (v. idem pag. 29); en cambio el MC OCDE y los CDI concretos tienen efec-
tosinter partes precisamente por eso hacen falta, para contrarrestar un dergalwmneslerivado de los criterios de
nacionalidad, residencia y fuente. Con los CDI y la soberania ocurre algo similar que con determinados derechos inhe-
rentes a la persona como, por ejemplo, el derecho de imagen. Se trata de un derecho cuyo aprovechamiento se pued
negociar con otra persona para un uso concreto o incluso para cederle la titularidad de su explotacién, en ambos caso:
no supone una pérdida del derecho sino su ejercicio mediante un negocio juridicat desobre un derecho que es
indisponible por ser inherente a la persona, siendo revocable el acuerdo por el sujeto de la imagen en cualquier momen-

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 253 -79 -



| cDI: NORMAS DE REPARTO | Emilio Aguas Alcalde

Lo que ocurre es que un Estado renuncia a gravar una renta o patrimonio en beneficio de otro

Estado con el fin de evitar la doble imposicién, sin que ello suponga, entendemos, una pérdida de
soberania, mas al contrario es una manifestacion de la #isma

En el caso de una atribucién primaria de gravamen al Estado de la fuente, el Estado de resi-

dencia renuncia al gravamen de una renta solo en la medida que deba evitar la doble irfosicién

49

50

to (sobre los aspectos tributarios de este derecho en Espafia v. por ejemiplas TMoRAN, J. M., El Tratamiento

Tributario de los Derechos de Imageviarcial Pons, Madrid, 2001; 8&ENDEZ MORENQ, A., «Los derechos de imagen

en la nueva Ley del IRPF», &studios del Impuesto sobre la Renta de las Personas Fidicggdo por: P. ¥BRA
MARTUL-ORTEGA, C. GaRcia Novoay A. LoPEzDiAz, Lex Nova, Valladolid, 2000, pags. 625-648pReIRAMENENDEZ,

J., «La tributacion de los derechos de imagen de los deportistas vinculados por relaciones labdtalehiktad y
Tributaciéon CEF, n.° 1, n.° 214, 2001, pags. 3-42). La certeza de lo expuesto no conlleva una incompatibilidad absolu-
ta con las ideas derFERYpuesto que finalmente el autor concluye que los criterios concretos de jurisdiccion fiscal deben
basarse en la equidad (v. idem, pag. 52 y ss.), lo cual creemos que es conciliable con que el derecho a gravar surja direc
tamente de la soberania y que los CDI sean una expresion de la misma (v. nota 116 y el texto que le da origen).

Para @NzALEZ PovEDA, la definicion de soberania fiscal como: «el poder establecer un sistema impositivo, sea legisla-
tivo sea reglamentario, que posea autonomia técnica en relacion con los sistemas susceptibles de entrar en concurrenci
con él... dos notas fundamentales: la autonomia técnica impositiva y la exclusividad de su aplicacién», le sirve para
entender que surge un conflicto de soberania fiscal en relacién con los Tiiutacién de no residenteka Ley,

Madrid, 1993, pag. 3y ss.; el contenido y explicacion de estas «notas fundamentales» puede examinarsren G. T

Droit Fiscal Internationa) op. cit, pag. 5; J. P.akvenic, Droit Fiscal Internationa) de la serie: Collection Finances
Publiques, dirigida por: J. dLiNIER, Econdmica, Paris, 1985, pag. 3. Nosotros, también sobre la base de esa definicién,
entendemos justamente lo contrario, ya que de un CDI no se deriva la aplicacion del Derecho de otro Estado, por tanto,
segun esa definicion de soberania fiscal, la misma no se ve afectada. Cuando un CDI asigna la tributacion de una renta
al otro Estadmo se renuncia a la soberanjaor eso esta el CDI que es la expresion de esa soberania al repartir el gra-
vamen,se renuncia al gravameror ello, si se denuncia el CDI el gravamen vuelve al Estado, a diferencia, por ejem-

plo, de la UE en la que si hay cesion de soberania y es un proceso irreversible que no admite vuelta atras (arts. 1 a 5 UE
antiguos A-E del Tratado UE y Asunto 6/@hsta/ENEL Rep. 1964, pag. 1.141). J. MaRRE EspaNoL entiende que

surge un problema de doble imposicion y no un conflicto de soberah&gduble imposicion: modelo OCDE 1992

EINIA, Barcelona, 1994, p4g. 28. En cambiogérdry entiende este tipo de tratados como una pérdida de soberania,

v. The Impact of State Sovereignty on Global Trade and International Taxafionit, pags. 36-37; J. L. ©®JuaN

PefiaLosA, «La doble imposicién internacional. Convenios de Doble ImposiciorRekationes fiscales internaciona-

les dirigido por: J. M. B LA ViLLA GIL, Instituto de Estudios Fiscales, Madrid, 1987, pags. 74-75, afirma que los con-
venios no otorgan soberania, sin embargo, posteriormente usa la expresion «otorgar el derecho a gravar», v. pag. 81.
También lo ven como una pérdida de la soberania, por ejemplo dvM.AE MoRAN, Estudio del Modelo de Convenio

sobre Renta y Patrimonid/arcial Pons, Madrid, 1996, pag. 92; AaeBiA AGUILAR, La obligacion real de contribuir

en el Impuesto sobre la Renta de las Personas Fjs\caszadi, Pamplona, 1994, pag. 52; J. MLEERON CARREROQ,

La Doble Imposicion Internacional en los Convenios de Doble Imposicién y en la Union Ewppeig, pags. 60-61.

F. Sainz De Buianba, Hacienda y Derechovol. |, Instituto de Estudios Politicos, Madrid, 1962, pag. 469 y ss., habla de

la importancia que deriva de entender las normas de Derecho fiscal internacional como una limitacién a la soberania o no,
asi afirma: «El contraste entre las dos tendencias aludidas es enérgico. Mientras unos autores filestidcalimiéati-

va de la soberania estaja@ue se cumple a través de las normas del Derecho fiscal internacional, otros piensan gue este
derecho tiene precisamente como cometido concreto e inexcusable la consagracion positiva de los principios que robuste-
cen la potestad del Estado. El contraste no es, sin embargo, puramente doctrinal. Tiene raices mas hondas, de caracter ese
cialmente politico«, puede verse una trascripcion y comentario a este parrafo por el propio autaneDEBBIANDA,

Sistema de Derecho Financieap. cit, pag. 577, nota 27. La letra del parrafo trascrito da una idea de la importancia de

la distincion, si bien nosotros lo hacemos sobre la idea de una distincion de principio con el Derecho Internacional Privado.
Técnicamente hablando, el Unico supuesto en que un Estado de residencia, mediando CDI, no toma en cuenta las ren-
tas del otro Estado a la hora de elaborar la tributacién de sus residentes, es en el método de exencion simple o integral
seguln el Com. 14 al articulo 23 del MC OCDE (sin progresividad), que atribuye el gravamen en exclusividad al Estado
de la fuente; importante matizacién de los métodos para eliminar la doble imposicién que ya destacan, por ejemplo: O.
BUHLER, Principios de Derecho Internacional Tributariop. cit, pags. 180 y 220-1; V.dkMAR, «Le convenzione con-
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Incluso en el caso de que la renta se asigrx@nsivaal Estado la fuente, el de residencia sigue
teniendo en cuenta la renta mundial para la determinacion dél.tipo

Cuando el gravamen, en cambio, se atribuyexehusivaal Estado de residencia, supone una
renuncia a esa renta por el Estado de la fuente, que no la podra tener en cuenta en su Bguidacion
Esto es, un Estado fuente con poder de sujecion sobre una renta (como tal Estado fuente) renunci
a la misma a través del CDI mediante un ejercicio de su sob&tania

La confirmacién de que nuestra forma de entenderlo coincide, tanto con la que tienen los
Estados como la jurisprudencia europea, puede verse en la Sentencia del TICE conocida como d
los esposos Gillyen donde se afirma:

«Ademas, como han observado los Gobiernos francés, belga, danés, finlandés, suecoy
del Reino Unido, si el Estado de la residemsiuviera obligada imputar en concep-

to de deduccién por compensacién de impuestos satisfechos en el extranjero, un impor-
te superior al de la fraccién del impuesto nacional correspondiente a los rendimientos
generados en el extranjero, tendria que disminuir en un importe similar su importe corres-
pondiente a los demas rendimientos. Lo cual se traducird en una pérdida de ingresos
fiscales para dicho Estado y, por consiguigpdelria atentar contra su soberaréa

materia de fiscalidad directd%

tro le doppie imposizioni con riguardo all'’America Latina»Pénitto e pratica tributarig vol. LXVII, 1 1l, parte I-2,

1996, pag. 1.18in fine; K. VoaeL, «ll diritto tributario internazionalesp. cit, pags. 713-715; K. &GEL, «Commentary

to the article 23»0p. cit, pags. 1.178-81, parrafos 63-69a); GuER, Droit Fiscal International op. cit, pag. 73.

Gracias a la clausula de salvaguardia de la progresividad, el Estado de la residencia puede tener en cuenta esa renta pa
la determinacion del tipo, aunque después deba dejarla exenta, clausula que examinamos en el apdo. «VI B)». El MC
EEUU, que tiene en cuenta la renta mundial de sus ciudadanos sobre la base de llamada «clausula de reserva» y que
ademas, so6lo usa el método de imputacién presenta peculiaridades en este punto respecto al MC OCDE. Sobre la clau
sula de reserva del MC EEUU pueden verse, entre otros: RoHRNBERGY K. VAN RaaD, The 1996 United States

Model Income Tax ConventipKluwer Law International, Den Haag, 1997, pags. 11-13 y 194-1@8RIBAN LAw

INSTITUTE, Federal Income Tax Project: international aspects of United States income taxabpn dlt, pags. 229-

232; K. VoGEL, H. A. S4anNON, R. L. DoerNBERGY K. VAN RaaD, United States Income Tax Treati€duwer Law
International, The Hague, 1995, Part Il, Articulo 1, pags. 28-54pi6EM, «Commentary to the article loyp. cit, pags.

108-110, parrs. 46-52a; SeENBERGH International Taxation: U.S. Taxation of Foreign Persons and Foreign Income

vol. lll, 2.2 ed., Little, Brown and Company, Boston, 1996, pags. 56:11-121N\¢AC=z Povepa, Convenio entre el reino

de Espafia y los Estados Unidos de Aménigala serie Tratados y Convenios Internacionales, CISS, Valencia, 1991,
pags. 45y 81; J. M. LA VILLA GiL, «Residencia y ciudadania: su tratamiento y repercusiones juridic&studios

sobre el Convenio entre Espafia y Estados Unidos para evitar la doble impodiggido por: A. MARTINEZ LAFUENTE,

Gaceta Fiscal, Madrid, 1991, pags. 153 y 157-159;héingz BLANCO, «Métodos para evitar la doble imposicién inter-
nacional en el Modelo de Convenio OCDE: su planificacién en el Convenio Espafia-UEStidos sobre el Convenio

entre Espafia y Estados Unidos para evitar la doble imposididigido por: A. MARTINEZ LAFUENTE, Gaceta Fiscal

Madrid, 1991, pags. 372 y 384.

52 Las normas de reparto que responden a este grupo se han enumerado en el apdo. «IV B) a) i».

53 En este sentido puede considerarse que los tratados autolimitan la jurisdiccién fiscal.

54 Asunto C-336/96@illy, Rep. 1998, p. 1-2793, apartado 48, pag. 2.839.

51
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Siempre es un problema extraer citas de su contexto, pues leidas aisladamente puede parece
gue se hace referencia a algo distinto, sin embargo, resulta claro que en opinién de los Estados y de
Tribunal se entiende que en el modo en que se han elaborado los CDI no deriva un atentado contre
la soberania de los Estados, mientras que si lo seria si el Estiadiera obligada imputar con-
forme en ese parrafo se declegra

VI. DESARROLLO DE LA TIPOLOGIA DE LAS NORMAS DE REPARTO

A) El principio de la fuente como criterio de sujecion.

a) Los criterios de sujecion: residencia y fuente.

Como afirma @Lvo ORTEGA: «el poder tributario es abstracto y por ello demanda criterios de
sujecion para poder ser aplicado a situaciones, y, en consecuencia a sujetos concretos. Son neces
rios hechos determinados que habiliten a las Administraciones Publicas encargadas de la aplicacior
de los tributos... El establecimiento de criterios de sujecion «justos» es una cuestiord@ificil»

En el Derecho Tributario Internacional los criterios de sujecién en la imposicién
sobre la renta, considerados en abstracto, son basicamerfté doesidencia y lduen-

55 Esta doctrina del TICE se ratifica en el Asunto C-3088iht-Gobain Rep. 1999, cuyo parrafo 58 declara: «En este
contexto, los Estados miembros son libres, en el marco de los convenios bilaterales celebrados para evitar la doble impo-
sicion, para fijar los criterios de sujecion a efectos del reparto de la competencia fiscal (véase, en este sentido, la sen-
tencia de 12 de mayo de 1998, Gilly, C-336/96, p. I-2793, apartados 24 y 30)».

56 Cf.R. Cavo ORTEGA, Curso de Derecho Financiero: Derecho Tributario (Parte Genetaf)ed., Civitas, Madrid, 2001,
pag. 125. Puede verse un exhaustivo estudio sobre la materia en Ral8HA, Whe Jurisdiction to Tax in International
Law; segin MRTHA: «El poder de establecer impuestos es un atributo de la soberania... Un Estado sélo puede sujetar
fiscalmente aquellos hechos que estan sometidos a su supremacia (soberania), sea personal, territorial o funcional...
Sujecion a un tributo es la relacién legal entre una entidad soberana y un sujeto pasivo que da lugar al derecho a gravar»,
v. idem, pag. 43 para las dos primeras frases, y pag. 46 para la tercerabdeara® Derecho Internacional actual
permite el gravamen de operaciones economicas en el extranjero cuando existe una conexion suficiente entre el sujeto
pasivo y el Estado que grava como, por ejemplo, mediante la residencia, el domicilio habitual, ciudadania, situacion del
patrimonio» cf. K. VoGEL, «Introduction»pp. cit, pag. 11, parr. 7. Sobre poder tributario y sujecién IMENSACOSTA,

Voz «Poder Tributario», enciclopedia Juridica Basicaol. IIl, dirigido por: A. MonTOYA MELGAR, Civitas, Madrid,

1995, pags. 4.921-4.924. Segmdon v TELLA: «Se denominan «criterios de sujecion» o «puntos de conexién» a los
criterios que sirven para determinar el &mbito espacial de aplicacién del tributo, delimitando de esta forma el poder tri-
butario del Estado», v. Voz «Sujecion al Tributo»Eesiclopedia Juridica Basicaol. IV, pag. 6.415.

57 En los impuestos el elemento objetivo debe conectarse a un sujeto, sujeto pasivo o contribuyente, si esa persona carect
de la vinculacién suficiente como para entender realizado el hecho imponible, se entendera no cumplido el criterio de
sujecion y, por tanto, la técnica tributaria exige dejar la renta no sujeta. Sobre el elemento subjetivo y el hecho imponi-
ble v. F. 3inz DE BuianDA, Hacienda y Derechovol. IV, op. cit, pags. 391-4 y 415-6. Si bien el criterio general de
imposicién respecto de su aspecto espacial es que: «el hecho imponible ha de estimarse realizado en el territorio del
Estado o del ente publico impositor en el que se hayan producido todos los elementos que, por imperativo legal, concu-
rran a integrar el supuesto tipico normativo del tributo de que se trate»; no por ello debe obviarse que algunos de los ele-
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te 58, El criterio de la residencia hace referencia a la persona que obtiene la renta, y que, por tanto,
sera el contribuyente del impuesto. La enunciacién del principio de la fuente reside en que: «la renta
debe ser gravada en el Estado en que la renta se pr&éluce»

En nuestra opinién estos conceptos abstractos deben ser plasmados en una normativa tributa
ria internacional. Los criterios de sujecion en abstracto, residencia y fjatgben convertirse en
criterios de sujecioén efectivos. Habrapumto de conexiéouando la normativa concrete la efecti-
vidad de un criterio de sujecion, es decir, el punto de conexion sera el que para un supuesto concre
to implique asignacion de renta a un poder tributario. La expresion punto de conexion tiene, asi, un
sentido especifico dentro del Derecho Tributario.

Las normas de reparto consisten bien en hacer prevalecer (o0 en excluir) uno o varios de esos
vinculos sobre el otro u otros (norma de reparto cerrada), constituyéndolo en punto de conexioén,
asignando la renta en «exclusiva» a uno de los Estados con titularidad suficiente para sujetarla al tri-
buto, evitando asi la doble imposicién; o bien, en considerar aptos ambos vinculos asignando la rente
primariamente al Estado de la fuente, debiendo aplicar el Estado de residencia uno de los método:s
del articulo 23 del MC (norma de reparto abierta), evitando, asimismo, la doble imp@sicién

mentos del hecho imponible pueden realizarse en dos o mas territorios diferentes por lo que: «la legislacién fiscal inter-
na, esto es, la de cada Estado, no siempre sanciona el principio territorial en la aplicacién del tributo —entendido dicho
principio en el sentido que sea la realizacién del hecho imponible, considerado como un todo, la que decida la persona
del ente publico acreedor y del sujeto pasivo de la imposicién— sino que, en ocasiones, lo combina con el criterio estric-
tamente personal, y a veces, proclama el derecho del Estado en cuestion al cobro de cuotas tributarias debidas por raz6
de hechos imponibles respecto a los cuales sélo alguno o algunos de sus elementos constitutivos se haya realizado en s
esfera de soberania territoriaté, F. Sainz De Buianba, Hacienda y Derechovol. IV, op. cit, pag. 354 para la prime-

ra cita y pag. 357 para la segunda. En lo expuesto resulta clara la idea de que en ocasiones algunos de los elementos d
hecho imponible pueden darse en dos 0 méas Estados, de lo que derivara la doble imposicion juridica, por ello surgen los
CDl y los puntos de conexion de las normas de reparto.

58 Ambos criterios suponen una manifestacién del principio de territorialidad, ya que, como manifiestE BUJANDA:

«el principio de residencia lejos de ser distinto al de territorialidad, constituye una confirmacién expresa e inequivoca
de este Ultimo... es una de las manifestaciones a través de las cuales se actlia técnicamente el principio de territoriali-
dad», v. F. 8iNz DE BusANDA, Hacienda y Derechovol. IV, op. cit, pags. 405 para la primera frase y 407 para la segun-

da. V. también, R. S. J.MTHA, The Jurisdiction to Tax in International Laap. cit, pags. 50-54.

59 Cf. M. Pires, International Juridical Double Taxation of Incopm. cit, pag. 140. bGEL sefiala que: «Sorprendentemente
poco ha sido publicado sobre esta cuestion. Solo los Profesores Riclsamlavy Peggy MisGRavE han examinado
el concepto. Ellos definen "fuente” como el lugar de la actividad que genera la renta... "Fuente" no es ambigua sélo en
lo que excluye, tributacién basada en la "fuente" es diferente de la tributacion basada en la residencia o en la ciudada-
nia. Por otra parte, la Gnica declaracion positiva que puede hacerse es que la "fuente" se refiere al Estado que de un:
manera u otra esta conectado con la produccion de la renta en cuestion, el Estado en que se ha afiadido velor al bien»,
K. VocEL, «World-Wide Versus Source Taxation of Income-A Review and Reevaluation of Argumeritsiyamce of
Tax Differencials on International Competitiveness: Proceeding of the VIIIith Munich Symposium on International, Taxation
dirigido por: AA.VV,, Kluwer Law and Taxation Publishers, Deventer, 1990, pags. 128-129.

60 En algunos Estados se sigue usando el criterio de la nacionalidad como criterio de sujecion, esta circunstancia es espe
cialmente importante en EEUU y su Modelo de Convenio. De esta peculiaridad deriva la denominada «clausula de reser-
va» a la que se ha aludido en la nota 51.

61 Sobre la vinculacién que suponen los diferentes criterios de sujeciénanvR.@xTEGA, Curso de Derecho Financiero:

Derecho Tributario (Parte Generalp.2 ed.pp. cit, pags. 127-129.
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b) Manifestaciones del criterio de la fuente: situacion y pago.

Ahora bien, el criterio de la fuente puede tener dos manifestaciones, por un lado, el lugar de

situacién de la actividad o del bien que genera la fntapor otro, el origen de la rerft3 este
ultimo es el llamado criterio del pago, y hace referencia al lugar de residencia del que asume el pago
de la rent&4.

62

63

64

En el caso de los establecimientos permanentes (EP) se habla simplemente de «lugar de situacién». La funcién de los
EP, a pesar del dificil concepto, Gnicamente consiste en servir como punto de conexion, es decir, cuando una empresa
ejerza su actividad en otro Estado mediante EP, éste sirve de punto de conexién, atribuyéndose la renta a ese Estadc
donde esté el EP, el de la fuente. Asi el Com. 1 al articulo 5 del MC OCDE afirma: «La nocion de establecimiento per-
manente es esencialmente utilizada para determinar el derecho de un Estado Contratante a gravar los beneficios de uni
empresa del otro Estado contratante. Segun el articulo 7, un Estado Contratante no puede gravar los beneficios de une
empresa del otro Estado Contratante a menos que lleve a cabo sus negocios mediante un establecimiento permanente al
situado». Sobre cémo afecta el criterio de la fuente como punto de conexién a los ERgas, Mi&national Juridical

Double Taxation of Incomep. cit, pag. 120 y ss.; F. A.ABcia PrATS, El establecimiento permanente: Andlisis juridi-

co tributario internacional de la imposicién societgrieecnos, Madrid, 1996; pag. 397 y ss. Sobre el concepto de EP

v., entre otros, G.XiER, Droit Fiscal Internationa) op. cit, pag. 68; su compatriota4&NeT lo denomina comoaritée-

re de rattachement enDroit Fiscal International Litec, Paris, 1986, pag. 152; F. Aak&ia PraTs, El establecimien-

to permanente: Analisis juridico tributario internacional de la imposicién socigtapacit, pags. 41y ss.,y 85y ss.;

M. GorL, «Commentary to the Article 5op. cit, pag. 280, parrafo 4 y 285-286, parrafos 22-23;mkMhN, «The

Meaning of "Permanent Establishment" in the 1981 US Model Income Tax Treaty: Parterreational Tax Journal

n.° 2, vol. 15, 1989, pags. 159-186.

En tributacién internacional la expresion «origen de la renta» puede dar lugar a equivocos, ya que puede confundirse con
la de «origen del capital». La primera, a la que aqui hacemos referencia, alude al criterio del pago, asociandose con el
lugar de residencia del pagador de la renta. Con la segunda se hace referencia al lugar de residencia de la persona qu
hace una inversién en otro Estado, es decir, a la exportaciéon de capitales. En esta Ultima el criterio de la residencia en
tributacién internacional sirve para distinguir entre el que invierte el capital, que a su vez sera quien reciba la renta que
aquél produzca (criterio de la residencia), y el lugar de produccion de la renta generada o lugar de situacién de la inver-
sién realizada (criterio de la fuente). En consecuencia, aunque tanto al hablar de «origen de la renta» como de «origen
del capital» se habla de la residencia de alguien, el pagador en el primer caso, el inversionista en el segundo; debe tener
se claro que la «residencia» del primero, el pagador, sera la del Estado de la fuente origen de la renta, en tanto que la
residencia del segundo sera la del Estado de origen de la inversién y, ademas, del que obtiene la renta. El primero: renta,
es de naturaleza fiscal; el segundo: capital, se refiere a los factores de produccion.

M. PiReslo ha explicado de la siguiente forma: «La fuente puede entenderse fundamentalmente de dos maneras de acuer-
do con el enfoque adoptado:Produccién de renta en un sentido econémico - De acuerdo con esto, la fuente se loca-

liza en el territorio del Estado en el que se encuentran los factores de produéaiént®de la remuneraci@en sen-

tido financiero - La fuente se localiza en el territorio del Estado en que se obtiene la renta, cuando se asumen los costes
gue corresponden a esa reuii la fuente coincide con la fuente del pago de la rerstando conectada con su obten-

cién pero no con la respectiva produccion. Este sentido se da por las dificultades practicas para la determinacion, en algu-
nos casos, del lugar en que las actividades son llevadas a cabo y esta justificado por el hecho de que el Estado que pro
vee para que la renta sea producida, a causa de las circunstancias econémicas, politicas sociales y legales en ese Estac
deberia tener un derecho a gravar» (la cursiva es nuetthajernational Juridical Double Taxation of Inconog. cit,

pags. 121-122. Estas dos formas de manifestarse la fuente constituyen una condensacion que puede estar sujeta a clas
ficaciones mas detalladas v. Ko&kL, «World-Wide Versus Source Taxation of Income - A Review and Reevaluation

of Arguments»pp. cit, pags. 131-136; R. S. J.AMrHA, The Jurisdiction to Tax in International Laap. cit, pag. 98

y ss. En la nota 90 v. la clasificacion que realizebERON CARREROdE las normas de reparto del MC en atencién al ori-

gen econdmico de las rentas.
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Estas dos manifestaciones del principio de la fuente pueden generar confusion terminolégica
ya que el término «Estado de la fuente» se usa indiscriminadamente para los tres casos, es decir, €
su manifestacion conjunta y en cada una de las individuales, pago y sif@acion

Por ejemplo, el MC OCDE cuando los Estados fuente puedan ser dos Estados diferentes, llega
a distinguir la denominacion de uno y de otro. Asi, el Com. 1 apartado c) al articulo 4 del MC, dice:
«...en resolver casos en que la doble tributacién surge como consecuencia del gravamen en el Estad
de residencia y en Eistado de la fuente o situaciirEn donde parece que distingue entre «Estado
de la fuente» y «de situacion». Por tanto, si a uno le llama «de situacion», el otro, al que llama «de
la fuente», serd el del pago. Por lo que cuando el principio se manifiesta de forma separada en do:
Estados distintos, parece que reserva el término «de la fuente» para el Estado del pago.

Sin embargo, en otros casos llama Estado de la fuente al que s6lo es el de situacién, lo que con
tradice el ejemplo anterior. Asi, en el Com. 1 al articulo 6, sobre bienes inmuebles, afirma: «El parra-
fo 1 da el derecho de gravar la renta derivada de la propiedad inmueble al Estado de la fuente, esto e:
el Estado en que esté situada la propiedad que produzca tal renta». Como se ve, en esta frase se del
mina «Estado de la fuente» al que sélo es el de situacion. Pudiendo ser el del pago ofi® Estado

Esta utilizacion polivalente del término «Estado de la fuente» creemos que puede generar con-
fusion, por lo que los casos en que su manifestacién se produzca de forma separada seria deseak
gue se especificara ante qué caso estamos. Evitando, sobre todo, que en un mismo articulo el térm
no «Estado de la fuente» se use indistintamente para designar al que solo es Estado del pago, al qt
sélo es el de situacion y al que sea ambos conjuntamente.

Entendemos, en fin, que el principio de la fuente no expresa un criterio de sujecién sino dos,
el de situacion y el del paga

65 para SnDLER el concepto de fuente de renta «no esta bien desarrollado ni en el Derecho tributario internacional ni en el
Derecho interno de la mayoria de los paises. La definicion de fuente interna de renta varia de pais a pais, y es posible
que una renta particular pueda ser considerada como de fuente en un Estado pero no en otro Estado, incluso aunque hay
sido ganada en unas circunstancias exactamente iguales en cadz.[iai$SaNDLER, «Non resident entertainers and
athletes - Taxing problems», @axation of Non-Resident Entertaingdgrigido por: J. KLLius, de la serielFA Congress
Seminar Seriessol. 20d, dirigida por: IFA, Kluwer Law International, La Haya, 1996, pags. 5-6.

66 En otros casos distingue entre el Estado de residencia «R», el de la fuente o situacién «S», y el defl BEftaR>de
los Comentarios al articulo 23 MC. Como si el Estado del EP no fuese Estado de la fuente, siéndolo en su manifestacion
de la situacién; o como si el Estado de la fuente en su manifestacion de la situacion no se reflejara en loagaBdPara C
OLLERO el criterio de la fuente en sentido estricto es el de situacion, sefiala este autor: «Por la Ley 44/1978 se establecian
dos criterios de conexion de la renta con el territorio nacional para los sujetos no residentes: el de territorialidad en sen-
tido estricto, que atendia al lugar de obtencién, produccidente de rentay el criterio de la residencia del pagador de
los rendimientos o «criterio del pago»» (la cursiva es nuestré); xsapo OLLERO, «Comentario al Articulo 12 LIRNR:

Rentas obtenidas en territorio espafiol»,.@nnuevos impuestos sobre la renta de las personas fisicas y sobre la renta
de no residenteglirigido por: G. @SN MorATAL, McGraw-Hill, Madrid, 1999, pag. 798. Este autor considera el crite-
rio del pago como criterio de sujecion, pero entiende que es un criterio «débil», v. idem pag. 799.

67 El AMERICAN LAw INsTITUTE lo ha expuesto asiDwos tipos de tributacién basada en la fuetia jurisdiccién sobre la
fuente derivara de dos bases distintas. La primera es la realizacién de una actividad econémica importante en los EEUU.
La segunda es la recepcion, por el contribuyente, de renta que tenga su fuente en los EEUU, sin tener en cuenta si el con
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B) Origen de la distincién entre normas cerradas.

La atribucion en exclusiva suponia, hasta 1977, que el Estado al que no se atribuia gravamen
no podia tener en cuenta la renta gravada por el Estado que la tenia en exclusiva. En estos supue:
tos el Estado sin atribucion debia, en todo caso, dejar exenta la renta obtenida en el Estado que teni
atribuido el gravamen, pero se trataba de una exencion integral, ya que ni siquiera podia plantearse
el incluir esa renta en su liquidacion.

Senala el Com. 6 al articulo 23 MC OCDE:

«Para algunos componentes de renta o patrimonio, se atribuye un derecho exclusivo a
gravar a uno de los Estados contratantes, y el respectivo articulo establece que la renta
0 patrimonio en cuestién "solo podra gravarse" en un Estado Contfétdrae pala-

bras "s6lo podra gravarse" en un Estado Contratxdleyerf® de gravameral otro

Estado Contratante, asi se evita la doble imposicién. El Estado al que se otorga el dere-
cho exclusivo a gravar es normalmente el Estado en que reside el sujeto pasivo dentro
del significado del articulo 4, éste es el Estado R, pero en cuatro artfaildsrecho
exclusivo puede darse al otro Estado Contratanté (€l cual el sujeto pasivo no es
residente segun el significado del articulo 4» (la cursiva es nuéstra)

Esta cuestién se completaba con los Comentarios 13y 15 al articulo 23, relativo el primero al
método de exencion y el segundo al de imputacién.

Com. 13:

«Segun el principio de exencién, el Estado de residencia R no grava la renta que de
acuerdo con el Convenio puede gravarse en el Estado EP o F (ni, por supuesto, tampo-
co la renta quedlo sea gravablen el Estado EP o Ef. Comentario 6 supra)».

tribuyente desarrolla actividades en los EEUtI»f-ederal Income Tax Project: international aspects of United States
income taxation I: proposals on United States taxation of foreign persons and of the foreign income of United States per-
sons/adopted by the American Law Institute. Washington, D.C., maydifgiélo por: SANLEY S. SIRREY, American

Law Institute, Philadelphia, 1987, pag. 7.

68 En este punto el Comentario lleva una nota al pie en la que enumera los apartados de los articulos del MC OCDE en los
gue aparece la expresion, y, por tanto, en los que se atribuye la tributacion en exclusiva a uno de los Estados Contratantes
debiendo el otro Estado abstenerse de tomar en consideracion esa renta.

69 En la version inglesa se usa la expresion «precludes», en la francesa «empéchent», la traduccion literal de la primera
seria «excluyen», de la segunda «impiden».

70 Aqui el Comentario incluye una nota con un listado de esos 4 articulos.

71 «F» de fuente, en la version inglesa la letra es «3putee

72 En consecuencia, en los casos en que habia una atribucién exclusiva no se aplica el articulo 23, y el otro Estado ni siquie-
ra podia incluir esa renta en su liquidacién (ni practicar retenciones).
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Com. 15:

«Segun el principio de imputacion, el Estado de residencia calcula su gravamen sobre
la base de la renta total del sujeto pasivo incluyendo la renta del otro Estado EP o F que,
de acuerdo al Convenio, pueda gravarse en el otro Egtaaon incluyda renta que

sélo pueda gravarsen el Estado F; cf. Comentario 6 supra). Entonces permitira una
deduccion de su propio gravamen conforme al gravamen pagado en el otro Estado».

Sin embargo, en el MC OCDE de 1977, se cambia la redaccion del articulo 19.1 y se modifi-
ca la asignacion de renta del articulo 19.1 MICa redaccion anterior (1963) atribuia el gravamen
primariamente al Estado de la fuente, en su expresion del Estado del pago, en la redaccion de 197
la atribucién se hace en exclusiva al Estado del pago (como en la redaccién actual).

Esta modificacion en 1977 del articulo 19.1, provoco que los Estados de residencia preservaran
la tributacion de la renta mundial de sus residentes mediante la denochanadéa de salvaguardia
de la progresividadregulada a partir de ese momento en el apdo. 3.° del articulo 23.Ay en el 2.° del
23.B, y se afiade el Com. 55 al parrafo 3 del articulo 23.Ay el Com. 79 al parrafo 2 del articulo 23.B.

La razon basica de esta modificacién consiste en permitir al Estado de residencia incluir tam-
bién en el célculo de su impuesto la renta o patrimonio atribuida en exclusiva al Estado de la fuen-
te, con ello incrementar el tipo aplicable al resto de las rentas, pero dejando exentas estas rentas atr
buidas en exclusiva al Estado de la fuéfitei bien la cuantia exenta se determina segun el calculo
realizado en el Estado de residencia conforme a su normativa interna y ajustandose a lo establecid«
en el CDI7s.

73 EI MC del afio 1963 contenfa una redaccién del articulo 19.1 diferente a la actual: «Las remuneraciones, comprendidas
las pensiones, entregadas por un Estado contratante o una de sus subdivisiones politicas o colectividades locales, se
directamente sea a cuenta de fondos que hayan constituido, a una persona fisica a titulo de los servicios prestados a e«
Estado o a esa subdivision o colectividad en el ejercicio de funciones de caracter suiblizayables en ese Estado
(la cursiva es nuestra). En el afio 1977 se modifica este texto otorgandole una redaccion similar a la actual, y se afiade
un apdo. 2 dedicado a las pensiones, pasando el antiguo apdo. 2 a ser el actual apdo. 3.

74 En palabras de K.&6EL: «Los articulos 23.A.3 y 23.B.2 reservan el derecho del Estado de residencia a tener en cuen-
ta tales elementos extranjeros de renta o patrimonio que el tratado deja exentos de gravamen en ese Estado, para ¢
célculo del tipo en la renta o el patrimonio que el tratado le permite gravar (referencia a una «clausula de salvaguar-
dia de la progresividad)», v. «<Commentary to the article@®»it, pag. 1.259, parrafo 205; v. también J. MLEERON
CARREROQ, La Doble Imposicién Internacional en los Convenios de Doble Imposicién y en la Union Ewppeig,
pags. 122 y ss.

75 Como ejemplo, el articulo 24.2.c del CDI hispano-francés establece: «Cuando, de confoomidaalquier dispo-
sicion del Conveniolas rentas percibidas por un residente de Espafia, o el patrimonio que posea, estén exentos de
impuesto en Espafa, Espafia puede, sin embargo, tener en cuenta las rentas o el patrimonio exentos, a efectos d
calcular el importe del impuessobre el resto de las rentagpatrimonio de este residente» (la cursiva es nuestra).

A nuestro juicio la expresion «sobre el resto de las rentas» deja claro que las rentas exentas no incluyen para calcular
la cuota, sino Gnicamente para determinar el tipo. Ello supondria una contradicciéon con el CDI, puesto que si las nor-
mas de reparto han dejado exentas esas rentas, ello exige que sean excluidas a la hora de determiivéd.la cuota.

J. M. CALDERON CARRERQ, La Doble Imposicién Internacional en los Convenios de Doble Imposicién y en la Unién
Europea op. cit, pags. 65, 124 y 138-139.
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Por tanto, el Estado de residencia debe adoptar una técnica que permita dejar esas rentas exer
tas de la aplicacion del tipo generador de la cuota. Es decir, forman parte de la base liquidable para
la determinacion del tipo, pero quedan exentas de su aplicacion. Es la técnica de la exencién con
progresividad, de ahi el nombre de esta clausula, que se aplica a estas rentas tanto si se adopta con
regla general el método de exencién o el de imputdéidrbgicamente ello requiere que, ademas
de preverlo el CDI respectivo, lo haga también la restante normativa ifterna

En cuanto resulta obligada la aplicacion del método de exencién, si no se puede aplicar la
exencion con progresividad, el Estado de residencia debera aplicar una exencion integral.

Una consecuencia de la clausula de salvaguardia de la progresividad es que esta facultad no s
otorga al Estado de la fuente para las rentas atribuidas en exclusiva al Estado de la residencia, debid:
a que en éste, en el Estado de la fuente, no se tributa por la renta mundial. Este Estado debera abst
nerse en cualquier caso de tener en consideracion estas rentas, lo que, por otra parte, es lo adecua
segun hemos analizado en relacion con los criterios de sujecion y su anclaje en la $&berania

Con la redaccion inicial del MC OCDE la clausula se aplica a lo establecido en los apar-
tados 1y 2 del articulo 8 (estado de situacion), el parrafo 3 del articulo 13 (estado de situacion),
el apartado a) de los parrafos 1y 2 del articulo 19 (estado del pago) y el parrafo 3 del articulo 22
(estado de situacién), tnicamente en estos casos es valida la aplicacién la clausula de salvaguard
de la progresividad.

No obstante, esta clausula también sera aplicable a los supuestos en que la concreta redaccié
de un CDI se haya modificado respecto a la del MC OCDE para atribuir tributacién exclusiva al
Estado de la fuente. Igualmente en los casos en que se prevea la adicion de una clausula que atribt
ya la tributacién en exclusiva al Estado de la fuente en supuestos particulares, como es el previsto
en el Com. 2 al articulo 18 para las pensiones de la Seguridad Social.

C) Tipologia de normas de reparto cerradas.

Concretamos con la siguiente denominacion la categorizacién entre normas de reparto cerra-
das (detallada al inicio del trabajo).

76 K. VogEL «Las deducciones de la suma de impuesto pagable concedidas segtn el Derecho interno tienen que compen-
sarse con el impuesto hipotético sobre la renta mupdialdespués de que el tipo asi determinado ha sido aplicado a
la renta interna ésta es una cuestion del Derecho del tratado» (la cursiva es nuestra), v. «<Commentary to the article 23»,
op. cit, pag. 1.260, parrafo 207a; v. también 8 ARESPACOCHAGA Planificacion Fiscal Internacionabp. cit, pags.
379y 389; J. M. BLAVILLA GIL, Convenios Fiscales de Doble Imposicida la serie: Comentarios a las leyes Tributarias
y Financieras, Tomo XIV, dirigida por: N.MorOsRica, EDERSA, Madrid, 1983, pags. 336-337; LELIARCO RUETE,
Doble imposicion internacional y derecho tributario espafpl cit, pags. 107-108.
77 Cf. J. DE ARESPACOCHAGA Planificacion Fiscal Internacionalop. cit, pag. 379; K. WGEL, «Commentary to the
article 23»op. cit, pag. 1.261-2, parrafos 210-212.
78 Cuestion a la que hemos dedicado los dos apartados anteriores: el «V » y el «VI A)».
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a) Excluyentes.

Este primer tipo de normas de reparto supone que un criterio de sajagigreal otro, es cuan-
do la tributacion se asigna en exclusiva al Estado residencia, en cuyo caso el Estado fuente carece abs
lutamente de asignacion de gravamen, las llamareorotas de reparto cerradas excluyertes

b) Prevalentes.

En segundo lugar, cuando un critgaievalecesobre el otro: se da cuando la tributacion se asig-
na en exclusiva al Estado de la fuente, prevaleciendo la fuente sobre la residencia, si bien el criterio de
la residencia siempre permanece. Son las que llamarenmmas de reparto cerradas prevalentes

A nuestro juicio el fundamento de esta asignacion se debe a que el criterio de la residencia, no
obstante sea un criterio de sujecion territorial (v. nota 58), constituye un criterio que el Derecho Tributario
Internacional equipara a un criterio de sujecion personal, de tal forma que el residente queda sujeto po
toda su renta con independencia del lugar en que la haya obtenido, la llamada renta mundial. Es decit
sobre la base del vinculo de la residencia surge sujecion sobre todas las rentas def¥esidente

Por ello, cuando la norma de reparto atribuya la renta en exclusiva al Estado de la fuente, no
se puede decir que el Estado de la residencia pierda el ejercicio de su sujecién, por lo que, aun el
ese caso, el Estado de residencia seguira conservando el derecho a tener en cuenta esa renta par:
calculo del tipo, aunque deba dejarla exenta; es lo que llantddmnissla de salvaguardia de la pro-
gresividad Clausula que no posee el pais de la fuente cuando la renta es atribuida en exclusiva al
pais de la residencia.

Entendemos, por otra parte, que esta argumentacion es extensible a la justificacién de la clau-
sula residual del articulo 21.1 del MC que atribuye las restantes rentas no mencionadas en los articu
los previos, cualquiera que fuese su procedencia, al Estado de residencia.

D) Efectos de la distincion.

a) Consideracion de la norma excluyente como norma de no sujecion.

El supuesto que hemos distinguido como normas de reparto cerratlagentese trataria
de normas cuyos efectos son asimilables a normas de no sujeciéon de ambito internacional.

79 Se han enumerado en el apdo. «IV B)a)i».
80 Estas normas ya se han especificado en los apdos. «IV B) a) ii» y «VI B)».

8l Cf.R. S. J. MRTHA, The Jurisdiction to Tax in International Lawp. cit, pags. 50-51; R. JEgFERY, The Impact of State
Sovereignty on Global Trade and International Taxat@m cit, pags. 44-46.
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El péarr. 19 de la Introduccion al MC OCDE ind#a

«En el caso de un cierto nimero de elementos de renta o patrimonio, una competencia
fiscal exclusiva es atribuida a uno de los dos Estados contratantes. Asi, el otro Estado
no puede recaudar ningin impuegtta doble impaosicion se evita totalmente. Como
regla general, estompetencia exclusivee otorga al Estado de residencia» (la cursi-

va es nuestrap.

En general la normas de reparto producen la exencién o la deduccién € @asitaefec-
to se produce siempre en la normas de reparto abiertas, pero incluso en las cerradas que asignan
tributacion en exclusiva al Estado de la fueptevalentel se produce una exencion por el Estado
de residencia que sigue conservando la clausula de salvaguardia de la progresividad. Sin embargo
cuando la renta se asigna en exclusiva al Estado de la residewbigyéntes el de la fuente ha
renunciado al gravamen sobre la renta, en consecuencia, pueden considerarse equiparables a norm.
de no sujecion internacional.

Si la técnica convencional determina que con las normas de reparto que atribuyen la renta en
exclusiva al Estado de la fuente, el de residencia podra gravar la renta gracias a la cldusula de sal
vaguardia de la progresividad, pero si lo hace debera utilizar el método de exencién con progresivi-
dad. Se deduce que cuando se aplica una norma que atribuya la renta en exclusiva al Estado de res
dencia, el de la fuente no podréa tener en cuenta la renta ni utilizar método alguno para evitar la doble
imposicién (de lo contrario la primera precision no tendria sentido), por tanto, la atribucion en exclu-
siva al Estado de residencia equivale a una norma de no sujecién para el de la fuente.

Con ello no se quiere decir que la sujecién a una renta sea establecida por las normas de repar
to del CDI, puesto que un CDI no permite gravar una renta que el Derecho interno de un Estado no
considere ya suje®&. Lo que se pretende sefialar es que cuando una norma de reparto de un CDI

82 El Com. 6 al articulo 23 MC, cuyo texto hemos transcrito en el apdo. «VI B)», no sélo reitera lo expuesto en el parr. 19
de la Introduccion al MC, sino que es mas radical en cuanto afirma que el otro Estado, el que no tiene asignacion, esta
«excluido de gravamen».

83 Esta limitacion total de las normas de reparto cerradas ha sido reducida para el Estado de residencia mediante la llama-
da «clausula de salvaguardia de la progresividad»; sin embargo, se mantiene con toda su eficacia para el Estado de le
fuente. Por eso, hemos llamado a las primezasdas prevalentey a las segunda®rradas excluyenteka clausula
de salvaguardia ya se ha estudiado en el apdo. «VI B)».

84 Sobre la exenci6n en el &mbito internacionaks De BuiaNDA rechaza expresamente la idea de unas normas interna-
cionales de exencién en el &mbito deDa@mecho tributario internacional comgisin embargo, declara no sélo su exis-
tencia, sino que las normas internacionales de exencion constituyen parte del mecanismo mediante el cual operan los
CDI; v. Hacienda y Derechovol. Il1, Instituto de Estudios Politicos, Madrid, 1963, pags. 441-446.

85 Es el principio conocido como «de no agravacion» qoeeVha descrito asi: «es un principio ampliamente reconoci-

do del Derecho convencional que los CDI, en lugar de poder crear nuevas obligaciones fiscales, no pueden hacer mas
restrictivas las existente#f, K. VoceL, «Commentary to the article Jop. cit, pag. 107, parr. 44; y también «Introduction»,
op. cit, pag. 27, parrafo 46. Sobre este principio v., por ejemgpARco RUETE, Doble imposicién internacional y
derecho tributario espafipbp. cit, pag. 38; O. BHLER, Principios de Derecho Internacional Tributariop. cit, pag.
82; G. GesTy G. TixiER, Droit Fiscal Internationa) op. cit, pag. 67; J. L. BJuan PeRALOSA, «La doble imposicion
internacional. Convenios de Doble Imposiciéo, cit, pag. 75; P. BKER, Double Taxation and International Tax Law
2.2 ed., Sweet and Maxwell, London, 1994, pag. 7 y ss.; JAMERON CARRERG, La Doble Imposicion Internacional
en los Convenios de Doble Imposicién y en la Unién Eurageecit, pag. 50.
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implique que el Estado de la fuente carezca totalmente de asignacion de renta, equivale a una norm
de no sujecidn internacional ya que aun en el caso de que la normativa fiscal interna del Estado de
la fuente considere sujeta la renta en cuestion, su CDI le obliga a dejarla no sujeta. Por tanto, si bier
una norma de reparto no es una norma de sujecioén, pues ésta sélo puede establecerla la normati
interna, en cambio, cuando establezca una no asignacion de renta al Estado de la fuente sus efectc
si pueden asimilarse a los de una norma de no sujecion.

Es lo que podria denominarse una «norma convencional de no sujecion» conreéeqias
tess8s, distinta de una norma interna de no sujecion que, como ejercicio de un principio del Derecho
Tributario, tiene efectosrga omne§’.

Como consecuencia de lo expuesto concluimos que, a nuestro juicio, en realidad hay tres sis-
temas para evitar la doble imposicién, por un lado, el de la no sujecién para el Estado de la fuente,
y por otro los dos métodos del articulo 23, esto es, la exencidn o la imputacion para el Estado de
residencia, cuando el de la fuente tenga asignacion primaria de renta.

b) En las situaciones triangulares de tributacion internacional.

i. Descripcion de las situaciones triangulares. En particular las generadas por el criterio del pago.

Una vez analizado como surgen y funcionan los criterios de sujecion, residencia y&fuente
Como este Ultimo tiene dos manifestaciones, situacién y pago, es facil que se generen situaciones
triangulares de tributacion internacional, que surgiran cuando cada uno de los criterios se dé en un
Estado distinto. Tendremos, asi, tres estados con criterios de sujecién, pero los CDI son bilaterales
originando un problema que habra que intentar resolver.

Cuando el Estado de situacion de la actividad es distinto que el de residencia del perceptor,
y el pagador de la renta es residente en uno de los dos ant&ioebay problema puesto que
la relacién sigue siendo bilateral, se mantiene de forma clara la distincién entre el Estado de resi-
dencia del perceptor y el Estado de la fuéaAtdhora bien, cuando el Estado de residencia y el

86 En este sentido puede considerarse que los tratados autolimitan la jurisdiccién fiscal.

87 El principio de sujecion en la fuente, en sus expresiones de situacién y del pago, otorgan poder sujecién sobre la renta
al Estado que posea ambas o una de ambas manifestaciones. Este Estado puede renunciar a esa renta, bien mediante
propia normativa interna, bien mediante un CDI aplicable. En ambos casos supone un ejercicio de su soberania, estas
ideas han sido adelantadas en la nota 48.

88 Apdo. «VI A)».

89 Cuando hablamos de pagador nos referimos a su sentido como expresién del criterio de la fuente, es decir, de la perso-
na que asume el coste del pago.

90 CaLDERON CaRREROINdica que: «a fin de determinar el origen econémico de las rentas, los Modelos de Convenio
emplean diferentes criterios tales como la situacién de los bienes (arts. 6, 13.1 y 22.1 MC), la residencia del pagador
(arts. 10, 11.5, 12 y 16 MC), el lugar de la prestacion de los servicios (arts. 15y 17 MC), la existencia de una base fija
de negocios (arts. 7, 10.4, 11.4 12.3 y 14 MC) o su afectacion a la misma (arts. 13.2 y 22ct. M&CIpgble Imposicion
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de situacién no coinciden y el Estado del pagador no es ni el del perceptor, ni el de situacion, surge

un

problema porque existe duplicidad de Estados de la fuente y podremos estar ante una relacior

triangularo,

Si bien el criterio del pago es el principal causante de las situaciones triangulares de tributa-

cion internacional, no es el tnico, pues también pueden surgir por el criterio de la residencia del per-
ceptor de la renta, es el caso del articulo 17.2 MC (dedicado a los artistas y deportistas), en el que
surgen situaciones triangulares cuando el perceptor de la renta es distinto del artista o deportista y
reside en otro Estado. Esta situacion esta prevista por el articulo 17.2 MC OCDE al sefialar: «...se
atribuyan no al propio artista o deportista sino a otra perséna»

91

92

Internacional en los Convenios de Doble Imposicion y en la Unién Europeait, pag. 77. Como puede observarse,

no obstante las puntualizaciones que pudieran hacerse a este resumen, como, por ejemplo, las mdltiples variantes de
articulo 15, todos estos criterios son expresion del principio de la fuente en sus manifestaciones de situacion (o situacion
de la actividad) y del pago.

A modo de ejemplo exponemos varios casos relevantes de situaciones triangulares de tributacion internacional. En pri-
mer lugar, el denominado «arrendamiento internacional de mano de obra», la OCDE ha elaborado un informe sobre esta
cuestion denominado «Les problémes fiscaux liés aux activités internationales de location de main-d'ceendences

de la fiscalité internationaledirigido por: OCDE, Paris, 1985. En este informe se sefiala que las situaciones triangula-

res del «arrendamiento internacional de mano de obra» se producen cuimeiongdiario(que es el pagador del tra-

bajador y quien le contrata), pone a disposicion desuario(que es quien asume la direccion y el riesgo del trabajo)

a un trabajador (que es quien ofrece sus servidbggg. 33, parrafo 4; la «situacion «internacional» tipica es aquella

en la que un intermediario, residente de un pais (l), recluta mano de obra de un pais (A) para ponerla a disposicion de
una empresa usuaria en un pais (Oj>parr. 14. Por tanto, se trata de una suerte de Empresas de Trabajo Temporal con
traslado internacional del trabajador (v. parr. 24). Sin embargo, resulta claro que no seré el Gnico supuesto en que pue-
den producirse situaciones triangulares internacionales de trabajadores dependientes, aunque si se trata del que mejor s
presta a fraudes de todo tipo, no sélo fiscales. Como solucién a estos casos el principio a seguir que enuncia el Informe
es: «toda renta que provenga del «arrendamiento» de mano de obra debe ser gravada y el impuesto devengado y tribu
tado en un pais o en el otro. La existencia de un intermediario entre el usuario y el trabajador no deberia modificar este
principio», si bien el propio informe declara la dificultad de conseguirlo en cuanto hay tres Estados intenghientes;
parrs. 13y 20. Otro caso tipo es el de los EP, en éstos el «otro Estado» alude al de situacion, y se considera el Estado di
la fuente; pero en ocasiones ocurre que los EP generan casos triangulares cuando reciben rentas de un tercer Estado qt
no es ni el de situacion, ni el de residencia de la persona o sociedad en la que estan integrados. Este es el supuesto an
lizado por la OCDE en, «Cas Triangulares», Informe aprobado por el Consejo el 23 de julio de 1992, que versa sobre el
problema de los intereses, dividendos y canones cuando surgen en un Estado, el de la fuente (F), son percibidos por ur
establecimiento permanente situado en un Estado (P), que depende de una empresa que es residente en otro Estado (F
cf. op. cit, parr. 2; este problema en el &mbito de la UE es tratado de forma especialmente interesante y relevante en el
Asunto C-307/97Saint-Gobain Rep. 1999. Un tercer supuesto de relacién triangular se da también en el caso de ren-
tas de bienes inmuebles, cuando la persona que paga por el disfrute del bien inmueble no es residente en el Estado di
situacién del bien inmueble, este caso estéa previsto que se solucione por el articulo 21.1 del MC, siendo muy ilustrativo
al respecto el Com. 1 al articulo 6 del MC. Un cuarto caso de relaciones triangulares puede surgir de los socios de «socie-
dades de personas» consideradas transparentes por uno o varios de los Derechos internos cuando el socio y la sociede
sean de Estados distintos y esta sociedad obtenga renta en un tercer Estado; cf. OCDE, «L'application du Modéle de
Convention Fiscale de 'OCDE aux Sociétés des Persones», Informe aprobado por el Comité de Asuntos fiscales el 20
de enero de 1999.

Sobre esta cuestion puede consultarse, entre otrosydkMANN, «Commentary to the article 17ep. cit, pag. 992,

parrs. 44b-44b; D.8IDLER, The taxation of international entertainers and athletes: all the world's a sthgeer Law
International, The Hague, 1995, pags. 189-190; ivaMke, «Taxation of non-residents entertainers in Japan», en
Taxation of Non-Resident Entertaingdirigido por: J. KLLius, de la serietFA Congress Seminar Serjesl. 20d, diri-

gida por: IFA, Kluwer Law International, La Haya, 1996, pags. 100-103.
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La situacion triangular, en particular la generada por el criterio del pago, puede tener varias
soluciones, aunque también puede quedar sin solucién y se mantenga la doble imposicién o la ausen
cia de gravamen.

Se puede solucionar, en primer lugar, mediante la clausula residual que constituye el articu-
lo 21 del MC OCDEB3, si bien esta clausula puede dar lugar a doble no tribut¥ciBn segundo
lugar, mediante la devolucion integra por el Estado del pago de lo que haya §ratzadiercer
lugar, mediante la adopcion bien por el Estado de residencia, bien por el de situacion, de un sisteme
gue evite la doble imposicion respecto de la renta gravada en el Estado dél paguiarto lugar,
mediante la existencia de CDI entre los tres Estados en juego, este caso puede darse cuando el Esta
de residencia tenga CDI segun el MC OCDE con los otros Estados¥uéitando lo haya con-
cluido con algun Estado fuente pero no con cada uno de ellos el Informe de la OCDE «Cas Triangulares»
afirma que es posible que el MC no permita resolver satisfactoriamente los problemas de doble impo-

93 El articulo 21.1 del MC OCDE determina: «La rentas de un residente de un Estado Contratante, cualquiera que fuese su
procedencia, no mencionadas en los anteriores articulos del presente Convenio sélo pueden someterse a imposicion el
este Estado». Obsérvese el inciso «cualquiera que fuese su procedencia», introducido en el MC de 1977. Respecto de
cual el Com. 1 al articulo 21 afirma: «Este articulo enuncia una regla general respecto de las rentas que no han sido tra-
tadas en los articulos precedentes del Convenio. Las rentas consideradas no son sélo aquellas que formen parte de ur
categoria no expresamente tratada, sino también aquellas que provengan de fuentes no expresamente mencionadas. L
aplicacion del articulo no esta limitado a las rentas que tenga su fuente en un Estado cosdratdigegde también a
rentas de terceros Estadegla cursiva es nuestra). lgualmente ARESPACOCHAGA «El articulo 21, uno de los mas
importantes del Modelo, actia a modo de cajon desastre... No sélo se ordenan por éste las rentas de una naturaleza n
expresada o de una fuente no mencionada en los articulos 6-20, sino también todas aquellas que aun recogidas expres:
mente, tienen su fuente de renta situada en un tercer Ead@ggadas un residente de uno de los Estados contra-
tantes, o, inversamente, que tienen su fuente situada en un Estado contratante, pero son pagadas a un residente del misr
Estado» (la cursiva es nuesticf);). DE ARESPACOCHAGA Planificacion Fiscal Internacionabp. cit, pag. 357. El articu-
lo 21.2 contiene una excepcién al articulo 21.1, referida a los EP, en cuyo caso se aplica el articulo 7 del MC, lo que con-
lleva que el Estado de situacion pueda gravar la renta, es decir, se atribuye primariamente al criterio de situacion frente
al de residencia.

94 Este aspecto aparece recogido en la Gltima frase del Com. 3 al articulo 21 del MC.

95 Esta es la propuesta del Informe para el caso de que se produzca esta situacion, cf. «Les problémes fiscaux liés aux acti
vités internationales de location de main-d'ceuvop»¢it, parr. 83, pag. 50 y parr. 103, pag. 55. En el caso de Espafa
el articulo 20.4 RIRNR recoge la solicitud de devolucion de retenciones exigidas a sujetos sin EP que sean superiores o
no conformes con un CDI aplicable.

96 En este caso seria mediante la aplicacién de alguno de los supuestos previstos en la clausula de no discriminacion (art
24 del MC), esta idea esta expresada respecto de los EP en los péarrafos 15 y 42 y ss. del Informe de la OCDE, «Cas
Triangulares», aprobado por el Consejo el 23 de julio de 1992. Clausula que, en su expresién en el Derecho de la Unién,
ha sido alegada para este mismo problema con el mismo fin en el Ssumt@obain v. el estudio comparativo de
ambas clausulas de no discriminacién de H. &TiENsE «TheSaint-Gobaincase and the application of tax treaties.
Evolution or revolution?», eBC Tax Reviewn.° 4, vol. 9, 2000, pags. 223-228. Asimismo, v., por ejemplo, el supues-
to planteado por BJuan PefALosA, «Ganancias de capital. Otras Rentas. Patrimonid®ekationes fiscales interna-
cionales dirigido por: J. M. B LA ViLLA GiL, Instituto de Estudios Fiscales, Madrid, 1987, pags. 281-283.

97 Segun el Informe de la OCDE, «Cas Triangulares», parrs. 10-11 éste es el supuesto tipico de caso triangular. Puede
estudiarse un ejemplo relativo a las rentas de trabajo del articulo 15 MC y el concepto de EP en el articulo 15.2 MC,
en P. S. AberseN «Denmark: Taxation of Employment Income under Treaties in Triangular CaseSuropean
Taxation n.° 8, vol. 38, 1998, pags. 269-270.
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sicién que surjan en este c&8dEn ambos supuestos puede no quedar resuelta la doble tributacién

0 puede darse doble no tributacion, para ello existen soluciones previstas mediante la aplicacion de
los articulos 24 y 21 del MC respectivameiftees decir, mediante las que hemos descrito en pri-
mer y tercer lugar.

Por ello, queremos destacar la delimitacion del problema mediante el desplazamiento de un
criterio de la fuente sobre el otro, esto es, que el criterio de situacion desplace al del pago o vice-
versa, lo que ocasionara que el desplazado quede excluido de gravamen. Sin que ello suponga neg:
la existencia de un criterio de sujecion abstracto de ese Estado pero, eso si, sin asignacién concret
por el MC OCDE (o el CDI concreto que siga la misma regla). Ese criterio de sujecidn no sera punto
de conexidon en esa norma de repéito

ii. Efectos sobre las situaciones triangulares.

Cuando se esté ante una norma de reparto cerrada excluyente, esto es, ante una norma cor
vencional de no sujecién que atribuya la renta en exclusiva al Estado de residencia, puede ocurrir
que el Estado de residencia sea también Estado de situacion, entonces el excluido sera tGnicament
el Estado del pago. Por lo que habra que entender que es este Estado el que ha renunciado totalmen
a la asignacién, y no sélo se habra discriminado entre residencia y fuente, sino también entre las for-
mas de manifestarse la fuente (este supuesto se presenta, por ejemplo, en la primera frase del artict
lo 15.1.a MC OCDE). El Estado del pago, por el hecho de serlo puede aspirar a gravar la renta 'y su
normativa interna puede establecer su sujecion, pero en el caso de que haya CDI aplicable y éste dis
ponga una no asignacion para ese Estado en una norma de reparto, el Estado del pago esta obligac
a dejar esa renta no sujéfa

98 Cf. parrafo 16 del Informe. Esta apreciacion la hace cuando entre el Estado de residencia y el Estado de situacién del EP
no hay CDI, pero es extensible a cualquier situacién triangular en que el Estado de residencia tenga CDI con uno de los
Estados fuente en juego pero no con el otro.

99 Cf. el Informe OCDE, «Cas Triangularesp. cit, parrafos 16-19 y 40-52 para el caso de no resolver la doble imposi-
cion, péarrafos 20-23 y 53-57 para el de doble no tributacién y de paraisos fiscales; asi como los cambios en los Comentarios
de los articulos del MC que se recomiendan en relacién con el tema. V. tamteékrEsBrcocHAGA Planificacion
Fiscal Internacionalop. cit, pags. 357-358.

100 sobre la distincién que hemos hecho entre norma de reparto y punto de conexién y el sentido especifico que dentro del
Derecho Tributario se ha otorgado a este Ultimo v. el apdo. «VI A)a)».

101 Respecto del supuesto enunciado podria argumentarse que si no surge asignacién de renta entonces no es necesario ap
car una norma de reparto. Pues bien, que en determinados casos el criterio del pago no conlleve atribucién de renta no
quiere decir que no surja relacion internacional, pues el criterio del pago es de suyo un vinculo econémico y juridico con
el Estado, supone una de las dos formas de manifestarse del principio de la fuente. Ahora bien, si por razones de «justi-
cia tributaria» se entiende que ese vinculo no conlleva asignacion, ello no libera a la norma de declararlo, sino todo lo
contrario, para eso esta la norma, para hacer que ese criterio de justicia sea efectivo; en este caso también se esta apl
cando el tratado al declarar que el Estado del pago no tiene asignacion de renta. Es decir, si el Derecho interno del Estadc
del pago considerase sujeta una renta sélo por ser Estado del pago, pero ha renunciado a ella en el CDI aplicable, est
Estado debe dejarla no sujeta por aplicacion del CDI, luego la norma de reparto del CDI implica su no sujecién. En este
sentido creemos que compartimos la opinidn deevsobre en qué consiste aplicar un tratafié. VoceL, «Commentary
to the article 3»pp. cit, pag. 211, parrafo 65.
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También, en las normas de repamtorada prevalentegjue atribuyen el gravamen exclusi-
vamente al Estado de la fuente, estando ante una relacién triangular con dos Estado fuente, el qu
no sea tenido en cuenta queda igualmente excluido en la asignacion de renta, por ejemplo, el de acti
vidad en el articulo 19.1.ay 19.2.a sobre rendimientos y pensiones de empleados publicos (cuandc
no se cumplan las condiciones del 19.1.b y 19.2.b). Por consiguiente, las normas de reparto cerra-
das prevalentes, para ese tercer Estado, suponen normas de reparto cerradas excluyentes.

Incluso en las normas de repatmertas que otorgan asignacién primaria al Estado de la fuen-
te, también puede ocurrir una discriminacién entre el Estado del pago y de situacion, estableciendo
una ausencia de atribucion para uno de ambos. Es lo que ocurre, por ejemplo, en el caso del articuls
17 MC sobre artistas y deportistas, que atribuye el gravamen primariamente al Estado de la actividad
artistica o deportiva, so6lo por el hecho de ser Estado de la actividad, asumiendo el Estado del pagc
una obligacién de no gravar la renta en el supuesto de que sea un tercer Estado con CDI. En cuyo cas
el articulo 17 funcionaria para este Estado del pago con CDI como una norma excluyente.

c¢) Efectos en las retenciones.

i. En el Estado fuente excluido de gravamen.

Si segun el parr. 19 de la Introduccion al MC y el Com. 6 al articulo 23 al Estado fuente sin
asignacion se le «impide gravar» o «esta excluido de gravamen», respectivnesgalta que
tampoco debe retener, ya que como sefi@anSAcosTa «Es juridicamente insostenible la obli-
gacioén de retener e ingresar a cuenta si se tiene la certeza de que la obligacion tributaria no va a lle
gar a nacer¥3 Por consiguiente, cuando estemos ante un supuesto de Estado fuente sin asignacion,
para el Estado que carezca de atribucién de renta es claro que la obligacién tributaria no va a nace
y no debe retener, implicando un caso de no sujecion al no realizarse el hecho imponible por apli-
cacion de su normativa tributaria internacional.

102 se ha transcrito el primero en el apdo. «VI D)a)» y el segundo en el apdo. «VI B)».

103 cf. E. SMoN AcosTa, El nuevo Impuesto sobre la Renta de las Personas Figicaszadi, Elcano, 1999, pag. 41. La
no retencién también puede conseguirse mediante una exencion del Derecho interno, ya que tampoco surge obligacion
de pago a cuenta (aunque deba declararlo la ley v. articulos 133.3 de la Constitucién y 10.b de la LGT, sobre la no obli-
gacion de retener v. arts. 70.3.a del RIRPF y 30.4 de la LIRNR). Sin embargo, en nuestro caso no seria correcto porque
la exencién presupone la realizacion del hecho imponible, siendo ésta su principal diferencia con las normas de no suje-
cion. Sobre la distincién entre exencién y no sujecion v., por ejemplaiNz Be BuianDA, Hacienda y Derecho
vol. lll, op. cit.Instituto de Estudios Politicos, Madrid, 1963, pags. 428-432 y 447-45Qj&z RERez, «Hecho impo-
nible. No sujecién y exencion», €lomentarios a la Ley General Tributaria y lineas para su refona |, dirigido
por: Instituto de Estudios Fiscales, Madrid, 1991, pags. 468-478R¥iNQUERALT, C. LozANO SERRANOY F. RovEDA
BLanco, Derecho Tributarig 3.2 ed., Aranzadi, Pamplona, 1998, pags. 128-130:€:AT50NzALEZ, «El hecho impo-
nible», enLa reforma de la Ley General Tributaridirigido por: obra comun, Lex Nova, Valladolid, 1996, pags. 107 y
ss. QLDERON CARREROtambién destaca que cuando el pais de la fuente no pueda gravar unas rentas conforme a su CDI,
este Estado no debe efectuar retenciocfes, M. CALDERON CARRERO, La Doble Imposicién Internacional en los
Convenios de Doble Imposicién y en la Union Eurgpgacit, pag. 66.
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Cuando, por ejemplo, un trabajador no resida en el Estado del pago, ni tampoco realice su acti-
vidad laboral en el Estado del pago, se considera que no existen lazos juridicos ni econémicos sufi-
cientes como para que el Estado del pago pueda gravar esa renta, ni aun en el caso de que el resulta
de su trabajo se aproveche en el Estado del{fagor lo que no se le podra practicar retencion. Ahora
bien, si aun asi se le practico retencion porque la normativa interna lo considerd néédsaviali-
gacion una vez comprobada la desconexion del contribuyente serd la devolucion de lotfétenido

Asi, segun la técnica expuesta, en el caso triangular de dos Estados fuente entendemos que |
retencion correspondera a quien tenga mas posibilidades de asignacién de renta, cuando ésta corre:
ponda al de situacion y el del pago no tenga asignacién en ningun caso, la retencion corresponderi
también al Estado de situaci8ti, aquel en que se ejerce la actividad laboral del trabdjétdor

Un Estado fuente que carezca de asignacion de gravamen por el CDI no puede practicar reten-
ciones. Esta cuestidn ha sido planteada en otros Estados y creemos que el debate y solucién alcar
zados estan en linea con los planteamientos de este trabajo.

Asi, por ejemplo, el articulo 17.1 del MC EEUU atribuye el gravamen al Estado de situacion
de la actividad del artista o deportista (al igual que el art. 17.1 MC OCDE), pero tiene la peculiari-
dad de que para ello las rentas obtenidas en el afio deben superar los 20.000$. Sobre esta base
Explicacién Técnica 228 del MC EEUU 1996 permite a EEUU establecer retenciones sobre los pri-

104 Esto viene establecido en la tercera frase del Com. 1 al articulo 15 del MC que determina: «un residente de un Estado con-
tratante que perciba una remuneracion, a titulo de un empleo asalariado, de fuentes situadas en el otro Estado contratan
te, no puede ser gravado en ese otro Estado sobre esa remumpenaei@olo hecho de que los resultados de ese traba-
jo sean explotados en ese Ultimo Estafla cursiva es nuestra). Sobre este tema VINNEHHENS, «The salary split and
the 183-day exception in the OECD Model and Belgian tax treaties (Part ligetax n.° 8-9, vol. 16, 1988, pag. 233.

105 «|os pagos a cuenta son obligaciones auténomas que se fundan en la certeza del nacimiento de la obligacion tributaria
futura. Basta con que exista una probabilidad razonable de que llegue a nacer, para que esas obligaciones subordinada
sean plenamente aceptadas sin tacha alguna de inconstitucionalidadwoNEBA®sTA El nuevo Impuesto sobre la
Renta de las Personas Fisicap. cit, pag. 42. En determinados casos puede obligarse a las empresas de arrendamien-
to de mano de obra internacional a efectuar estas retenciones para evitardfaDGE;, «Les problemes fiscaux liés
aux activités internationales de location de main-d'ceugpesit, pags. 38-39, parrafos 24-30. Ahora bien ya expusi-
mos cual es el principio que segun este Informe debe regir estos casos (v. nota 91), por lo que se busca la sujecion de
estas rentas en la fuente, tanto a través de las empresas «intermediarias» (parrs. 24-29), como de las «usuariagy (parrs. 31-3
aunque, como pone de manifiesto el Informe, en muchos casos existira gran dificultad en discernir unas empresas de las
otras (parrs. 56-65).

106 Asi lo determina para Espafia el articulo 20.4 RIRNR. Esta es la solucién del Informe «Les problémes fiscaux liés aux
activités internationales de location de main-d'ceuvre» y, ademas, una de las soluciones que hemos enumerado para e
problema de las situaciones triangulares generadas por el criterio del pago, v. nota 95.

107 Ahora bien, si después de finalizada la actividad este Estado tampoco tiene asignacién de renta, asimismo, su obligacién
es devolver lo retenidaf. L. HINNEKENS, «The salary split and the 183-day exception in the OECD Model and Belgian
tax treaties (Part I)»gp. cit, pag. 240.

108 Nuestro parecer esté en la linea del Informe «Les problémes fiscaux liés aux activités internationales de location de main-
d'ceuvre», que indica como mejor solucién la elaborada por los paises nérdicos sobre la retencién en la fuente en manos
del usuario, por lo que lo méas deseable seria la adopcion por los restantes paises de un sistema similar (sobre esta suge
rencia v. parrs. 96, 101 y 104, sobre el sistema en los paises nérdicos v. parrs. 69, 70, 76 y Anexo |l en la pag. 60). De
hecho, el Protocolo Adicional al CDI de Espafia con Noruega, BOE 10 de enero de 2001, es el Unico de los suscritos por
nuestro pais que contiene esta prevision. También Gran Bretafia presenta una pretensién cuyo resultado es similar a le
expuestacf. Anexo | del Informe, pag. 59.
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meros 20.000 $ de rentas artisticas o deportivas. La duda esté en si pueden retener sobre esos p
meros 20.000 $ pues no se asignan a EEUU cuando la cifra anual final no supere esa cantidad. EEUL
considera que puede retener desde el principio ya que no puedelsatigo si la suma final del

afio va a superar los 20.000 $.

Esta declaracion expresa de la Explicacion Técnica 228 MC EEUU revela como EEUU se
plantea la legalidad de practicar retenciones en un supuesto en el que, aun teniendo asignacion pc
el CDI, puede resultar al final del afio que no pueda gravar esa renta. Si se produce tal planteamien
to expreso en un caso como el expuesto, es porque los EEUU no dudan de que no podran retene
cuando sea claro que el CDI no le asigne gravamen como Estadd'#ente

Un segundo ejemplo se ha observado en Japén, se trata de una norma antifraude japonesa dic
tada en 1992 que obliga a retener sobre las empresas de artistas interpuestas aun cuando el CDI 1
asigne a Japon (por no tener el respectivo CDI articulo equivalente al 17.2 MC OCDE) la renta artis-
tica o deportiva obtenida por una empresa no residente en Japon, derivada de un espectaculo cele
brado en Japén por empleados de esa empresa que tampoco sean residentes en Japon. El fin de e
normano es gravar a la empresa, pues el CDI al no tener articulo 17.2 no atribuye a Japon la renta
de la empresa, sino poder gravar la renta del artista o deportista debido a la falta de coercibilidad
tanto sobre el artista como sobre la empresa. Estas empresas tienen derecho a devolucion (confol
me a su CDI) siempre que se demostrase que habian practicado la retencién sobre la renta corres
pondiente al artista o deportista individif&l

MiyaTAKE se plantea si esta norma vulnera los CDI afectados (12 en total), y duda de la lega-
lidad de esta norma (reconoce que Japdn no se ha pronunciado sobre la misma), puesto que se ex
gen retenciones a una empresa que, conforme al CDI en cuestion, no puede gravarse. Y eso que |
pretension es Unicamente poder gravar al artista o deportista empleado de la empresa, sobre el qu
Japdn si tiene asignaciéh.

De todo lo expuesto parece concluirse que el MC OCDE, los Estados y la doctrina entienden
que, cuando un CDI no le asigna gravamen a un Estado fuente excluyéndole de gravamen, este Estac
no pueden realizar retenciones sobre la renta en cuestion.

ii. En el Estado de residencia.

En nuestra opinidn las normas de reparto no sélo inciden en la atribucién del gravamen, sino
gue, como consecuencia de esa atribucion, también inciden en las retenciones practicables sobre lg
rentas asignadas, ya que la retencion corresponderd a quien tenga asignacion suficiente, sea en excl
siva, primaria o hasta un limite.

109 Esta idea esta en sincronia con los textosid@nSAcosTaque hemos trascrito en este apartado respecto a cuando un
Estado puede o no proceder a practicar retenciones.

110 cf. T. MivaTake , «Taxation of non-residents entertainers in Japapoit, pags. 100 y 102-103.

111 Observamos que esta norma tiene un fin antifraude similar al que se ha examinado en este apartado para las emprese
de trabajo temporal dedicadas al arrendamiento internacional de mano de obra.
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Si conforme al articulo 2 MC los CDI se aplican a los «Impuestos sobre la renta» y una per-
sona conforme a un CDI puede reclamar que se evite la doble imposicién en un impuesto sobre la
renta, una consecuencia ldgica sera que por esa renta so6lo pueda retener el Estado que tenga asi
nacién. El CDI ampara a esa persona para que no se le retenga dos veces por una misma renta, ¢
un mismo periodo y por un mismo impuest

En el caso de atribucion exclusiva al Estado de residencia sera este Estado el que deba pro-
ceder a la retencion, en los casos de tributacion primaria, hasta un limite y en exclusiva al Estado de
la fuente, la retencion le corresponde a estelstro

Es la normativa interna de un Estado la que determina las retenciones, pero en los casos er
que un CDI atribuya el gravamen al otro Estado (el de la fuente), el de residencia deberia abstener-
se de retener sobre esas rentas. Caso de practicarse la retencion, el residente podria solicitar la apl
cacion del CDI no sélo para la devolucion de lo retenido por su Estado residencia, sino también para
gue en el futuro cese la retencion.

E) Caracter normativo de los preceptos de no sujecion en el ambito tributario internacional.

Esta pauta de normas internacionales que implican una no sujecién, es consecuencia de la bus
queda de una «justicia» tributaria en el establecimiento de los criterios de stie&@dmembar-
go, no son los CDI los que crean la «justicia tributaria», sino Unicamente los que la normativizan.

La idea expuesta creemos que no sélo no es contradictoria con aquella que describimos segur
la cual las asignaciones de renta de los CDI no suponen una asignacién del derecho a gravar de lo
Estados, puesto que éste es inherente a su sobfépasii@o que, al contrario, es manifestacion de
la misma, ya que es la propia soberania la que se autolimita al determinar que mediante el CDI la
vinculacién con tal manifestacion de renta no conlleva atribucién. Los CDI Unicamente normativi-
zan soluciones que se consideran «justi#s»

112 Esta frase ha sido captada del concepto de «doble imposicion juridica» ofrecido en el parr. 1 de la Introduccién al MC OCDE.
En el caso del CDI Espafia-Alemania, por ejemplo, la normativa alemana faculta a ese Estado cuando sea Estado de la fuen
te a retener sobre las rentas pasivas (intereses, dividendos y canones) por un importe superior al que le reconoce el CDI
pero obligandose a la posterior devolucion del exceso. Esta posibilidad de retencién mas alla de lo que permite el texto del
CDI viene recogida expresamente en una serie de normas que completan el CDI. Desde nuestro punto de vista, sin este recc
nocimiento expreso Alemania no podria retener mas alla de lo que permiten los articulos dedicados a édafaftisntas.
mutandisesta idea es la que pretendemos extrapolar a todas las retenciones de rentas asignadas por un CDI.

113 En los casos de atribucion al Estado de la fuente, el de residencia, como debe proceder a evitar la doble imposicién, si
ejercitara una obligacion de retencién estaria reteniendo una renta que por el CDI corresponde al otro Estado. No pare-
ce gue tenga sentido retener por una misma renta, por un mismo hecho y en un mismo periodo, en dos Estados distintos
cuando el CDI ha asignado el gravamen de esa renta a uno de ellos.

114 segiin ha quedado expuesto, los criterios de sujecién deben ser expresién de una idea de justicia tributasia, v. R. C
ORTEGA, Curso de Derecho Financiero: Derecho Tributario (Parte Genefaf)ed.pp. cit, pag. 125; G. NRez PEREZ
«Hecho imponible. No sujecion y exencioop, cit, pags. 475-476.

115 Al que hemos dedicado el apdo. «V».

116 Jerrery pone el ejemplo de que si una persona pasa una estancia muy corta en un Estadoraaqeablgue ese
Estado pueda considerar a esa persona residente a efectos fiscales, que constituya criterio de Shiptidpact of
State Sovereignty on Global Trade and International Taxabpncit, p4g. 48n fine. Entendemos que la idea de «razo-
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Es criterio doctrinal que los preceptos de no sujecidon no suponen auténticas normas tributa-
rias, sino que Unicamente completan el hecho imponible constituyendo meras normas aclaratorias y
«sin que tales preceptos aclaratorios sean realmente normas juridicas, pues no contienen mandato |
consecuencia alguna¥, si bien este criterio no es unanit®

Nosotros, sobre la base de las ideas expuestas en este trabajo, entendemaos, sin embargo, qt
en el caso que nos ocupa si constituyen auténticas normas juridicas.

Asi, segun se ha dicho, el criterio de sujecion de la fuente puede tener dos formas de mani-
festarse, el Estado de situacion y el Estado del pago. En cuyo caso, cuando un Estado se encuent
en una de las dos ocasiones anteriores poseera vinculos juridicos y econémicos suficientes con €
hecho imponible realizado como para tener sujecion sobf®Ahora bien, a pesar de esa relacién,
habra casos en los que se entendera que el vinculo es insuficiente para que ese abstracto poder
sujecion se transforme en una norma de sujecidn concreta, en un punto de conexion efectivo.

Estas exclusiones vienen marcadas por razones de justicia tributaria, puesto que en la medi-
da que el vinculo juridico y econémico no es suficiente como para gravar ese hecho, no seria justo
gravar una manifestacion econdémica con la que no existe vinculo ba&aR&ro, a su vez, en
cuanto constituyen exclusiones a una regla marcada en la propia normativa, corresponde a ésta sefii

nabilidad» se acerca mas a un criterio de «justicia» del caso concreto que a una fuente del Derecho Interresional. J

en su analisis dedicado a la soberania propone finalmente unos criterios de jurisdiccion fiscal basados en la «razonabi-
lidad», la llamad®octrine of reasonablenessidem, pags. 52-58. V. una critica a la doctrina de la razonabilidad en R.

S. J. MARTHA, The Jurisdiction to Tax in International Laap. cit, pag. 149. En nuestra opinion, si bien los criterios de
razonabilidad no pueden ser llevados hasta extremos que produzcan inseguridad juridica, no por ello deben ser rechaza
dos, pues en el Derecho debe latir un fondo de «justicia». De hecho, el avance del criterio de la fuente frente al de resi-
dencia surge en gran medida sobre la idea de equidad (junto con la de eficienciapaelk «World-Wide Versus

Source Taxation of Income - A Review and Reevaluation of Argumeoyiseit, pags. 117-127,136, 152y ss. En el sen-

tido expuesto consideramos que las ideas expresadas-perylon compatibles con las de este trabajo, v. nota 48.

117 Cf. J. MaRTIN QUERALT, C. Lozano SERRANOY F. FoveDA BLANCO, Derecho Tributarigop. cit, pag. 128; v. también
F. Sainz De Buaanpa, Hacienda y Derechovol. I, op. cit, pags. 429-430.

118 Asj, por ejemplo, @.vo ORTEGAafirma: «¢Qué valor tienen estos preceptos? El mismo que los preceptos de sujecion,
dado que tienen que estar establecidos en una ley para poder jugar su efecto neutrefiEaddmyo ORTEGA, Curso
de Derecho Financiero: Derecho Tributario (Parte General} ed.pp. cit.,pag. 162. Desde nuestro punto de vista esta
opinién viene a coincidir con la que manifestamos en la nota 101 sobre en qué consiste aplicar un Tratado. Parecida es
la opinion de G. NRez PErez, «Hecho imponible. No sujecién y exencioop, cit, pags. 471-8.

119 segan vimos el criterio de la residencia, si bien es un criterio territorial, se asimila por el Derecho a un criterio personal,
de donde deriva la tributacion por la renta mundial. Por ello, si se posee este criterio de sujecion, tendra sujecion en todo
caso (mediante la clausula de salvaguardia de la progresividad), aunque la renta se asigne en exclusiva al Estado de i
fuente. Es decir, cuando el vinculo de un Estado con un hecho sea la residencia del sujeto, en ese caso no puede decirs
que el CDI implique una no sujecion, sino Gnicamente una asignacién en exclusiva al Estado de la fuente y exencién
integral o con progresividad en el de residencia. V. apdo. «VI C) b)».

120 En este sentido creemos que la técnica de la no sujecién ha sido correctamente empleada, es decir, no se trata de «no
mas de no sujecion que materialmente son auténticas normas de exencién», en palabra§etePEreY, «Hecho
imponible. No sujecién y exenciérey. cit.,pag. 475. Sino que estamos ante auténticas normas de no sujecion, no sélo
por la «la falta de idoneidad del supuesto para generar una concreta obligacion tributaria sobre la base de tomar en con-
sideracion conjuntamentes finesque se persiguen con el tributo y fmincipios de justiciague rigen su estableci-
miento» cf. idem, pag. 476; sino también porgque su construccion internacionahemrtess de reparto cerradas exclu-
yentessegun ha quedado expuesto, no deja lugar a dudas.
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larlas. Por lo expuesto estamos ante normas con consecuencia juridica, la de constituir exclusion s
una regla. Los CDI también son Derecho interno, una vez aprobados segun el sistema establecidc
en cada Estado entran a formar parte de su ordenamiento y se convierten en normas vigtulantes

Por ello, creemos que en este caso no puede afirmarse lo apuntadop®ESBUJANDA
sobre las normas de no sujecién: «Son, si se permite la exppeseptos didacticopero no nor-
mas que por si mismas provoquerialusionde obligaciones tributarias... Si las normas de no
sujecion no existieran, el resultado juridico habria de ser el mismo: la inexistencia de obligaciones
tributarias en los supuestos que las normas de sujecién no contet@p(neursiva es nuestra).

Desde nuestro punto de vista si los preceptos de no sujecion analizados no existieran el resul-
tado seria muy diferentés

Asi, cuando mediante el articulo 15 MC se determina que el Estado del pago no tiene asigna-
cion de renta cuando solo sea Estado del pago, o cuando mediante el articulo 18 MC se asigna el
exclusiva al Estado de residencia el gravamen de las pensiones derivadas de un empleo privado, s
esta concretando una consecuencia juridica que impide a los Estados fuente gravar esas rentas at
cuando su normativa fiscal interna sobre no residentes las considerase sujetas con caracter geners

VII. DISTINCION ENTRE PARTE GENERAL Y PARTE ESPECIAL DEL DERECHO TRI-
BUTARIO CONVENCIONAL

La diferenciacién de las normas de reparto como una categoria normativa propia dentro del Derecho
Tributario y del Derecho en general, nos permite delimitar dos &mbitos en esta materia juridica.

Al igual que en otras ramas del Derecho es ya tradicional la distincién entre parte general y
parte especial( gr.Derecho Tributario, Derecho Penal), es posible y conveniente realizar esta misma
delimitacién en el Derecho Tributario Convenciot#al

121 E| contenido de esta cuestién esta en el &mbito del Derecho Internacional, de cuyas fuentes también bebe el Derecho
Tributario Convencional, al tratarse de normas tributarias contenidas en un marco internacional sera el Derecho Internacional
el que regule lo concerniente al Derecho de Tratados.

122 ¢f, Hacienda y Derechavol. 11, op. cit, pag. 430.

123 opsérvese que esta puntualizacién sélo se hace para aquellos preceptos de los CDI y de los Modelos que hemos consi
derado de no sujecion, esto es, para las que hemos llamado normas excluyentes. La idea no es extensible a las que hemc
llamado normas prevalentes ni, por supuesto, a las que atribuyen asignacion primaria al Estado de la fuente (normas de
reparto abiertas). Si lo es, sin embargo, para el Estado fuente sin asignacién cuando la norma abierta o la norma preva-
lente atribuyan la asignacion al Estado fuente en una de sus manifestaciones (situacién o pago), y la manifestacion sin
asignacion se dé en un tercer Estado, teniendo los tres Estados CDI con la misma regla.

124 ysamos esta expresion para desmarcarnos de la polémica Derecho Internacional Tributario v. Derecho Tributario
Internacional, en la que no hemos querido entrar porque supone un debate distinto al pretendido en este trabajo, v.
nota 6.
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La parte especiatle la materia serian los articulos 6-22 de los MC (OCDE, EEUU, ONU),
junto con los Comentarios al MC OCDE vy las Explicaciones Técnicas del MC EEUU. Esto es, los
articulos que clasifican y asignan la renta o el patrimonio. Su estudio versaria en determinar la renta
gue clasifican, los sujetos afectados por la relacion y cual es el Estado o Estados a los que se asign
la renta o patrimonio.

La parte generaés mas dificil de determinar pero estaria compuesta, al menos, por las siguien-
tes cuestiones:

1. Principios del Derecho Tributario Convencional, como, por ejemplo: principio de no agra-
vacion, de no discriminacion, de respeto mutuo entre soberanias, de calificacion por cada
Estado parte.

2. Naturaleza de las normas de reparto (este trabajo, por tanto, se enmarcaria en la parte general

3. Problemas de interpretacion y aplicacion de los Convenios para evitar la doble imposicion,
en particular el denominado «problema de la calificacion fiscal internacionals.

4. Los principios de sujecion al gravamen: criterio de la residencia y criterio de la fuente en
sus expresiones de situacion y pago. Concepto y determinacion de la residencia. El crite-
rio de la nacionalidad.

5. Estudio de los conceptos que aparecen en los articulos 1-5 del MC OCDE.
6. Métodos para evitar la doble imposicion. La clausula de salvaguardia de la progresividad.

7. Procedimiento amistoso, de intercambio de informacion y de colaboracion en la recauda-
cion de tributos.

CONCLUSIONES

1. Se establece la distincién de dos nuevas categorias normativas, las normas de reparto cerre
dasexcluyentey las normas de reparto cerragasvalentesobtenidas a partir de una discrimina-
cion sobre las normas de reparto cerradas.

Las normas de reparto cerradas son las normas del MC OCDE y los CDI concretos que, median-
te la utilizacion del adverbio «sélo», establecen una consecuencia juridica definitiva, consistente en
la atribucién del gravamen en exclusiva a uno de los Estados contratantes.

Dividimos estas normas en dos grupos, cuyo signo distintivo sera si la atribucion en exclusi-
va de la renta se hace al Estado dadate(normas de reparto cerragasvalentey o al Estado de
residencialnormas de reparto cerradasluyentes
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En cuanto hablamos de normas cerradas, se trata de normas con consecuencia juridica com
pleta. Por ello, la distinciéon propuesta requiere una variante en la consecuencia juridica de una
y de otra. Tal variante consiste en que las normas de reparto que atribuyen el gravamen en exclu-
siva al Estado de la fuente (prevalentes), no implican para el Estado de residencia que no puede
tener en cuenta las rentas en cuestion, sino que esta obligado a aplicarles el método de exenciér
integral o con progresividad. En cambio, las que atribuyen el gravamen en exclusiva al Estado
de la residencia (excluyentes), tienen para el Estado de la fuente los mismos efectos que una
norma de no sujecion.

Si con las normas prevalentes el Estado de residencia puede tener en cuenta esas rentas pel
debe aplicar el método @sxenciéren una de sus variantes, integral o con progresividad; pero con
las excluyentes el Estado de la fuente no puede tener en cuenta esas rentas ni utilizar método algu
no (ni siquiera el de exencién). Se deduce que la atribucion de la renta en exclusiva al Estado de resi-
dencia equivale para el de la fuente a una norma de no sujecion.

El efecto de no sujecion en el Estado de la fuente que producen las normas de reparto cerra-
das excluyentes es un efeatter partes(normas convencionales de no sujecién). En cambio, el
efecto de no sujecién de las restantes normas internas de un Estegkp @snessiendo ésta la
diferencia entre ambas.

2. Una segunda conclusion de esta distincion es que, en realidad, son tres los sistemas utili-
zados para evitar la doble imposicion. Por un lado, los dos métodos del articulo 23 MC OCDE, esto
es, los métodos de imputacién y exencion previstos para el Estado de residencia. Por otro, y éste
seria el tercer sistema, la no sujecion para el Estado de la fuente cuando el de residencia tenga asi¢
nacion exclusiva de renta.

3. Conforme a esta distincion lagrmas de reparto cerradas prevalendegarian de ser nor-
mas de reparto cerradas en sentido estricto, pues cuando la renta se atribuya en exclusiva al Estad
de la fuente la consecuencia juridica permanece abierta para el Estado de residencia que puede esc
ger una de las dos variantes del método de exencion, la integral o la exencidn con progresividad.

Esta afirmacién, sin embargo, no conlleva una contradiccion con la tesis aportada (la distin-
cion entre dos categorias de normas de reparto cerradas), sino que es su premisa. Por otra parte,
consecuencia juridica de las normas de reparto cerradas prevalentes sigue siendo cerrada, pues s@
se permite escoger uno de los métodos del articulo 23 MC OCDE para evitar la doble imposicion,
el de exencidn, vetando el método de imputacion.

4. Una tercera consecuencia de la diferenciacion de estas dos categorias de normas de repai
to cerradas se manifestara en las retenciones. Cuando se esté ante una norma de reparto cerrada exc
yente, si hubiera alguna norma del Estado de la fuente que obligara a practicar retenciones en rela
cion con esa renta, el obligado a soportarlas estaria facultado para exigir al Estado de la fuente que
conforme al CDI aplicable, se abstenga de realizar tales retenciones. Facultad que si bien existiria
en las normas de reparto cerradas prevalentes (y aun en las normas de reparto abiertas), no conlle
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varia el mismo grado de exigibilidad, ya que en la prevalente el Estado de residencia estaria obliga-
do a una exencién, mientras que la norma excluyente equivale a una norma convencional de no suje
cion para Estado de la fuente.

5. Un cuarto efecto consiste en que nos sirve como criterio de delimitacion y asignacion en el
problema de las relaciones triangulares de tributacién internacional.

Si no tener asignacién equivale a una no sujecion para el Estado fuente con CDI, cuando haya
distintos Estados fuente con sujecion sobre la renta (situacion y pago), y uno de ambos carezca dt
asignacion segun la norma de reparto aplicable, supondra una no sujecién para el que no tenga asic
nacion.

De la misma forma, las normas de reparto abiertas (las que atribuyen la renta primariamente
al Estado de la fuente y el de residencia puede gravarlas pero aplicando uno de los métodos del artict
lo 23), que asignen la renta al Estado fuente en sélo una de sus manifestaciones (situacion o pagc
—muchas normas del MC OCDE son de este tipo—, funcionardn como una norma cerrada excluyen-
te para el otro Estado fuente (tercer Estado) cuya manifestacion, situacion o pago, carezca de asig
nacion de renta.

Partiendo de la base de que los CDI aplicables son los celebrados entre el Estado de resi-
dencia y el Estado de la fuente. Cuando la asigngmidmaria de renta a un Estado fuente se
haga solo respecto de una de sus manifestaciones, y habiendo un tercer Estado fuente que pose¢
la otra, la norma de reparto abierta aplicable entre los Estados parte de un CDI (el de residencia
y un Estado fuente) funciona como una norma convencional de no sujecion para el Estado fuen-
te que no tenga asignacion de renta. Se da el caso, por ejemplo, en el articulo 17.1 MC OCDE,
gue atribuye la renta primariamente al Estado de la actividad artistica o deportiva, obviando al
del pago.

Esta solucion entre dos Estados contratantes se amplia al tercer Estado fuente (a toda la situa
cién triangular), cuando el tercer Estado también tenga CDI con el Estado de residencia conforme a
la misma regla del MC.

La ideas expuestas también rigen, por supuesto, cuando la norma de reparto asigne la renta e
exclusivaal Estado de residencia excluyendo al de la fuente en una o ambas de sus manifestaciones
esto es, una norma de reparto cerrada excluyente en su sentido propio. Un supuesto seria la prime
ra frase del articulo 15.1 MC que atribuye la renta en exclusiva al Estado de la residencia cuando se
manifiesta junto con la actividad, excluyendo de asignacion al otro Estado, el del pago.

Rige, asimismo, en las normas de reparto cerradas prevalentes que atribuyen el gravamen et
exclusiva al Estado de la fuente pero sélo en una de sus manifestaciones, es el caso del articulo 19.
MC OCDE, que asigna la renta en exclusiva al Estado del pago del empleado publico, aun cuando
sea residente en otro Estado y la actividad se realice en ese Estado de residencia, 0 en un terct
Estado.
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6. Distinguimos en Derecho Tributario Convencional las expresiones «criterios de sujecion»
y «puntos de conexién». Estaremos ante un criterio de sujecién cuando el vinculo juridico y econé-
mico entre un Estado y el sujeto sea tal que otorga a ese Estado titularidad para gravar. En tanto quu
sera punto de conexién el criterio de sujecién escogido por la norma para asignar el gravamen a est
Estado, bien en exclusiva, bien compartido. Es decir, el criterio o criterios que una norma concreta
considere que en ese caso suponen vinculo suficiente para asignar el gravamen.

7. La configuracion de las normas de reparto como categoria normativa diferenciada dentro
del ordenamiento juridico y la delimitacién de su naturaleza y efectos nos permite estructurar el
Derecho Tributario Convencional en una parte general y una parte especial.
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Extracto:

EL objetivo principal de este trabajo es el de ofrecer un sistema de infor-
macién que, incorporando la medida de los costes de las actividades rela-
cionadas con la calidad, relacione de una manera directa la calidad ofre-
cida con los resultados obtenidos en la sucursal bancaria, de tal manera
que con el mismo se pueda sistematizar un plan de calidad que permi-
ta el impulso, la cuantificacién y el control sistemdtico e integrado de la
relacién existente entre la citada calidad y los resultados, base de parti-
da para el posterior estudio de la rentabilidad por clientes y del resto de
resultados que se pueden obtener. Todo ello, con la idea de poner de
manifiesto que los sistemas de informacién basados en las actividades
constituyen un progreso como elemento de informacién al servicio de la
calidad en dichas sucursales bancarias y de que su implantacién puede
mejorar las ratios de eficiencia de las entidades espafiolas, ademads de su
productividad, competitividad, prestigio internacional e, inclusive, el
mantenimiento e incremento del empleo en el sector.
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I. INTRODUCCION

El objetivo general de este trabajo es el de ofrecer un sistema de informacion, que relacione
de una manera directa la calidad ofrecida con los resultados obtenidos en la sucursal bancaria, de te
manera que con el mismo se pueda sistematizar un plan de calidad que permita el impulso, la cuan
tificacion y el control sistematico e integrado de la relacion existente entre la citada calidad y los
resultados, para unos empleados y una direccidn que precisan de esta informacion dentro del pro
ceso de superacion de una banca de productos hacia una banca de clientes.

El establecimiento de este fin se debe a que, en la actualidad, todos los sectores de la econo
mia estan sometidos a un fuerte proceso competitivo, y el bancario no es ninguna excepcion, sina
mas bien todo lo contrario, ya que es uno de los sectores en los cuales mas se esta manifestando e
competencia. La intensificacion de este proceso en las entidades financieras se debe, entre otras ca
sas, a las medidas liberalizadoras dictadas, al desarrollo de los nuevos canales de distribucién ban
caria 0 al aumento de la cultura financiera de los clientes. Dentro de este entorno tan competitivo,
las entidades financieras deben reaccionar intentando presentarse en todo momento como organize
ciones flexibles, capaces de asumir un proceso permanente de cambio continuo.

A pesar de la intensificacion del grado de competencia logrado por estos factores, esto no ha
permitido que las ratios de eficiencia de las entidades financieras espafiolas se sitlen dentro de unc
margenes razonables, lo que exige que se deba seguir profundizando en politicas de ingresos y cos
tes tendentes a la mejora de los citados margenes, actualmente en niveles cercanos al 60 por 1C
(aunque la trayectoria durante los Ultimos afios ha sido la de sobrepasar esta cifra, segun datos de
Banco de Espanfia), y sabido es por el entorno financiero que cuando el citado margen es superior a
50 por 100 se esta produciendo una mala utilizacion de los recursos para el diferencial de margene:
gue se esta obteniendo en realidad.

Ante esta situacion se requieren entidades que se organicen desde el cliente, dado que otra
soluciones no permiten obtener ventajas diferenciadoras realmente sostenibles en el tiempo. Asi, pol
ejemplo, es dificil que las organizaciones bancarias puedan mantener reducciones de precios debi
do al alto nivel de competencia existente. La posibilidad de conseguir un mayor nimero de clientes
via fusiones con otras entidades no parece una estrategia acertada sino que va acompafada de pc
ticas que traten de fidelizarles, y para conseguir esto la calidad de servicio se muestra como el autén
tico instrumento diferenciador de la competencia.
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Organizarse desde el cliente con la finalidad de prestarle un servicio de calidad requiere con-
centrarse en los procesos para que éstos superen a los de la competencia. Ello implica que la enti
dad debe dotarse de una nueva capacidad interna de innovacion en la reduccién de las actividade
de la cadena de valor, en la mejora de cada actividad y en la de crear en el cliente percepciones qu
superen sus expectativas.

De acuerdo con @&izALEz (2001), la calidad de servicio al cliente presenta en la actualidad
dos acepciones, una que guarda relacién con la estrategia disefiada por los servicios centrales de |
entidad (calidad en la organizacién y en los recursos humanos y materiales que la componen) y otra
entendida como desajuste entre las expectativas y las percepciones del cliente, que guarda relacio
directa con la opinién que el mismo tenga de su entidad. Como se puede observar, tanto un grupa
como otro tienen objetivos diferentes, asi de este modo, mientras los clientes demandan de las enti
dades un trato adecuado (las mejoras en el precio son dificiles de conseguir ante el alto nivel de com:
petencia existente), las organizaciones prefieren no sélo disponer de unos clientes satisfechos sinc
también rentables. En este sentidonEy ToRNABELL (2001) afirman que algunos estudios reali-
zados en Estados Unidos y que pueden ser en cierta medida extrapolables al caso espafiol demue
tran que un cliente satisfecho es un cliente rentable que cada vez estara menos dispuesto a cambi:
de entidad financiera.

Para enlazar estas expectativas, las entidades espafiolas cuentan con una red de sucursali
amplia, que permite disponer de la suficiente proximidad con el cliente como para establecer una
plataforma de contacto desde la que esta incrementando su nivel de actividad, el cual resulta inal-
canzable por el momento para los nuevos canales de distribucion. Segun el Servicio de Estudios de
la «La Caixa» (2001), Espafia era a 30 de diciembre de 2000 el pais de la Unién Europea que dis-
ponia de un mayor nimero de oficinas por cada diez mil habitantes (9,9 concretamente), siendo la
banca electrénica capaz Unicamente de alcanzar exiguas cuotas de mercado (0,03 por 100 en invel
sion crediticia'y 0,43 por 100 en débito a clientes), como se indica en un trabajo de Analistas Financieros
Internacionales.

No obstante, como afirmangMboncay NAKACHE (1996), la banca de sucursales tendra que
transformarse hacia formatos mas econémicos, mejorando a su vez la comodidad y el acceso de
cliente a los productos y servicios financieros, tratando de lograr un equilibrio entre el aumento de
los ingresos y la reduccién de los costes, que les puede proporcionar a largo plazo una mejora entre
el 30 y el 50 por 100 de sus beneficios anuales globales antes de impuestos.

Por lo que respecta al aumento de los ingresagsiMez (2000) subraya que &uropean
customer satisfaction indexindice europeo de satisfaccion del cliente sitta al sector bancario espa-
fiol en la media europea, lo que indica que las entidades espafiolas todavia tienen un amplio margel
de mejora en el terreno de la satisfaccion de sus clientes, y como consecuencia de ello en la fideli-
zacion de los mismos, si como se trata de entidades modernas sitlan su objeticerencéer-
tes perdidos.

1 Citado en YLERO F.J. (2001): pag. 171.
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En relacion con este objetivogkhs (2002) destaca la necesidad de que el nivel de satisfac-
cion del cliente se aproxime lo mas posible al «muy satisfecho» (valores de satisfaccion cercanos a
cinco sobre una medicidn de uno a cinco) para que se alcancen unos niveles altos de lealtad, que pe
mitan la recompra y la recomendacién que caracterizan a un cliente fiel.

En cuanto a la reduccion de los costes, las entidades espafiolas presentan en su conjunto ung
cifras que son manifiestamente mejorables. Como se expone en un estudio realizado porda OCDE
durante el periodo 1990-1999 la media de la proporcion de gastos de explotacion sobre activos tota-
les medios de las entidades espafiolas ha sobrepasado los dos puntos porcentuales mientras que
de las europeas se mantiene préxima al punto y medio porcentual. Estas cifras exigen que se tome
medidas cualitativas tan importantes como el redisefio de los procesos en funcion de la calidad apor-
tada, la disminucidn de los errores operativos y su conversion en nuevas actividades comerciales que
traten de fidelizar al cliente y el traslado de los mismos hacia canales de distribucion mas econémi-
cos para la entidad.

Pero en realidad, ¢qué se esta haciendo en términos de calidad en las entidades financiera
espafiolas?

Para responder a esta pregunta y a otras mas que pudieran surgir, el trabajo que se muestra
continuacion sera estructurado en una serie de epigrafes en los que se pretendera poner de manifies
en primer lugar, y como contestacién a esta primera pregunta, un analisis de los sistemas de gestid|
de la calidad que poseen las entidades financieras espafiolas y la importancia que puede tener un ad
cuado tratamiento de los costes de calidad.

Ante los instrumentos de informacién actuales con que cuentan las entidades financieras en
este aspecto (informes, circulares, reuniones, entre otros), se hace necesario desarrollar nuevos in:
trumentos de informacidn con un mayor caracter sistematico en la prevencion, prestacion y evalua-
cion de un servicio excelente, dentro de los cuales se establezcan procedimientos para la definicior
de las actividades relativas a la calidad del servicio y al célculo de sus costes, se asignen response
bilidades a los distintos gestores y se permita recepcionar la mas importante fuente de informacion
con que cuentan las entidades, y que no es otra que la de sus propios empleados.

Por estos motivos, en el tercer epigrafe se profundizara en este aspecto, disefiando un sistem
de informacién que basado en las actividades permita controlar los costes de calidad, contrastando
se posteriormente la informacion proporcionada por este sistema en comparacién con la que pro-
porcionan los sistemas de gestion general y los enfoques mas relacionados con los sistemas de ge
tién de la calidad, los cuales como sistemas de informacidn deberian ser capaces de identificar el
conjunto de acciones que se estan llevando a cabo para obtener los resultados, lo que, al objeto d¢
tema de estudio, facilitaria la posterior identificacion de las actividades relacionadas con la calidad
y Sus costes respectivos.

2 Citado en BrezF., Maupos J. (2001): pag. 66.
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En el epigrafe quinto se desarrollara el estudio empirico sobre una sucursal con el fin de com-
probar si el sistema de informacion propuesto, ademas de integrar la relacion existente entre la cali-
dad y sus resultados, ayuda a la planificacién y al control sistematico de dicha relacién, constitu-
yéndose de esta forma en un progreso como elemento de informacién que permite impulsar y demostra
la calidad de servicio que se presta en la sucursal.

Para finalizar, se estableceran las conclusiones del trabajo, las cuales incluirdn una respueste
resumida de todas aquellas cuestiones formuladas en el mismo junto a las principales limitaciones
y ventajas que podria implicar la utilizacion de estos sistemas de informacion para la calidad de ser-
vicio que se ofrece en las sucursales bancarias espafiolas.

Il. UN ANALISIS DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LAS ENTIDA-
DES FINANCIERAS ESPANOLAS. IMPORTANCIA DEL TRATAMIENTO DE LOS COS-
TES DE CALIDAD

Para contestar a la cuestion anterior, las entidades espafiolas han implementado sistemas d
gestion de la calidad, cuyo diagnéstico fue recogido poréns(1999) para las 247 entidades finan-
cieras espafiolas existentes. Un extracto de los datos contenidos en el misnouéadtadel) per-
mite que se obtengan las conclusiones siguientes:

« Las entidades financieras pretenden mejorar la calidad sin disponer de procedimientos docu-
mentados para la obtencién de la mismay sin llevar a cabo un control eficaz que corrija las
posibles deficiencias en el servicio prestado, cuestiones que podrian ser mejoradas, si se
establecieran en la sucursal bancaria, dado su mayor contacto con la clientela depositaria
de este servicio, los procedimientos para la definicion y calculo de las actividades relati-
vas a la calidad y de sus costes, asi como los sistemas de informacién necesarios para sopor
tar este conocimiento.

En este sentido, Mia (2001) afirma que los costes de calidad son quizas el concepto que
mas incidencia guarda en relacion con la eficiencia econdmica y con una clientela satisfe-
cha, pues su sola existencia provoca una inmediata satisfaccion o insatisfaccién para los
clientes y un coste econémico muy importante para las organizaciones. Datos que han sido
contrastados por multitud de empresas ponen de manifiesto que los costes de la falta de
calidad en términos de pérdida de lealtad del cliente, de largos ciclos de tiempo, de repeti-
ciones de informes y de otros contenidos de similares caracteristicas estan afectando a todo
tipo de empresas, tanto industriales (el coste de la falta de calidad puede oscilar entre el 15
y el 25 por 100 del volumen de ventas) como de servicios y en areas administrativas (el
coste de la falta de calidad asciende, en este caso, hasta el 35 por 100 del volumen de ven
tas), lo que provoca que sea muy importante su reduccién en todo tipo de organizaciones
y areas, y para ello puede ser basico el control y la medicién de las actividades y costes
relativos a la calidad, definidos como se expone seguidamente.
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.

CUADRO I.1. DIAGNOSTICO DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE
CALIDAD DE LA BANCA ESPANOLA

Planificacion y control Sistemas de informacién

El 75,67% de las entidades encuestadas elaboran plameEl 54,05% de las entidades dispone de un sistema de infor-
de accion para la mejora de la calidad. macion sobre la calidad, que la distribuye con el ade-
Sélo el 21,62% de las entidades tienen un procedimien-cuado nivel de detalle a todos los niveles de gestion.

to documentado para obtener una buena calidad en toda&ste sistema de informacion se manifiesta en:

sus areas y actividades. — Informes internos (56,76% de las entidades).

Por lo que respecta al control de estos planes, el control_ Reyniones informativas (43,24% de las entidades).
predominante es el control preventivo (94,59% de|las _ cjrculares internas (32,43% de las entidades).
entidades), siendo realmente eficaces el 40,54% de estas Reyista interna (29,73% de las entidades).
acciones preventivas. Como segundo tipo de control mas_ conferencias (10,81% de las entidades).

utilizado figura el control posterior a la prestacion del . . R, ”
servicio (54,05% de las entidades encuestadas), situdn Este sistema informa acerca de la situacion y evolucion de:
dose en Ultimo lugar el control de calidad durante los — Proyectos de mejora (51,35% de las entidades).
procesos de prestacion del servicio (40,54% de las enti-— Indicadores de calidad (51,35% de las entidades).
dades). — Actividades del programa de calidad (45,95% de|las
Unicamente el 35,14% de las entidades consideran que entidades).

las acciones correctoras son eficaces para reducir las cau- Grupos de mejora (45,95% de las entidades).

sas de la prestacién de un servicio de baja calidad. — Clientes y competidores (35,14% de las entidades).
En relacién con los costes de la no calidad, solamente el Costes de la no calidad (8,11% de las entidades).

13,51% de las entidades tienen establecidos procedi- os mecanismos que utiliza periédicamente la entidad

mientos para la definicion y calculo de estos costes, [ini- para conocer las expectativas y nivel de calidad de los

camente un 10,81% tienen contabilizado lo que repre- ggrvicios son:

sentan para la entidad dichos costes, simplemente un . . o .

5,41% de las organizaciones bancarias desglosan los cos- Eeglstr?s d? Ire]lelamacmsn;ig/zg?f) de Ietl_zegtldades).

tes en costes de prevencion, evaluacion, fallos internos En;:ue_s ?s ele onlc?s ( 5i 355/ ée ?s en It(? ées)'

y externos y, por Ultimo, estos costes son contabilizados™ Eﬂgsglsstésp%(errzgrrzgs( 4(0 5 100 (:je?azsér?tri] dlageg)s}
s (]

en todas las areas de la entidad Gnicamente por el 2)70% : : .
de las entidades. — Entrevistas a grupos de clientes (21,62% de las enti-

dades).
— Panel interno de clientes y estudios de simulacién
(16,22% de las entidades).
Simplemente el 10,81% de las entidades ha establecido
un sistema de informacion sobre los costes de la no|cali-
dad y su evaluacién.

Participacion y motivacion Impacto de la mejora de la calidad sobre

. ) ) los resultados de la entidad
Unicamente en el 37,84% de las entidades la alta direc-

cién se ocupa personalmente de la calidad con el mismoHa incrementado notablemente la productividad (3,64%

nivel de atencién que dedica a la captacién del pasivo ode las entidades).

del activo. * Ha mejorado de forma notable su posicion competitiva

El 86,49% de las entidades ha establecido cauces para 163,72% de las entidades).

participacion de todo el personal en las actividades deHa incrementado notablemente su rentabilidad (3,45%

calidad, aunque el 45,95% de las mismas no se encuenede las entidades).

tran satisfechas de los mecanismos establecidos. » Ha incrementado de forma notable su cuota de mercado

El 40,54% de las entidades tiene un sistema de recono{3,43% de las entidades).

cimiento a las contribuciones de los empleados para taHa mejorado notablemente su desempefio global (3,97%

mejora de la calidad. Este reconocimiento se concreta ende las entidades).

— Reconocimiento publico del interés de la contribuciort Ha reducido de forma notable el nimero de reclamacio-
(45,95% de las entidades). nes de los cI|en_tes_(C_%,43% de Ie_ls e_ntlc_iades). _

— Recompensas econémicas (29,73% de las entidade’)-as demandas judiciales han disminuido sensiblemente

— Aparicién en la revista o tablén de anuncios (29,73% (3:70% de las entidades) )
de las entidades). * Se ha beneficiado de una manera notable a la imagen de

— Trofeos (16,22% de las entidades). la entidad (4,32% de las entidades).
— Posibilidad de promocioén interna (10,81% de las enti-
dades).

FUeNTE: LLORENS(1999) y elaboracion propia.
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El Comité de Costes de la Calidad pertenecientémé&xican Society for Quality Contrdl

definié este tipo de costes como una medida de los costes relacionados directamente con
la consecucién o no de la calidad en el producto o servicio prestado, desglosando los mis-
mos encostes de prevenciéficostes en que se incurre al invertir en la prevencion de las

no conformidades con los requisitos)stes de evaluaciofson los correspondientes a la
evaluacion de la conformidad con los requisitos de un producto o serviisjgs de

fallos por incumplir con los requisitos establecidos.

« Los sistemas de informacion utilizados (informes, reuniones, circulares, revistas y confe-
rencias) parecen mas bien destinados a la concienciacion por parte del personal de la nece-
sidad de implantacion de la calidad que a la sistematizacion de unos planes que permitan
percibir de una manera cierta si realmente se esta proporcionando el nivel de servicio pre-
tendido. Prueba de ello es que nuevamente hay una constancia escasa y, por tanto, reduci:
da concienciacion de la importancia de los costes implicados en proporcionar un servicio
pleno de calidad.

« El hecho de que la mitad de las entidades no estén satisfechas con sus mecanismos de pal
ticipacion proporciona de nuevo la idea de que una de las principales fuentes de informa-
cién, como puede ser la de los empleados de las sucursales bancarias (por su mayor con-
tacto con la clientela), no se traslada a la alta direccion para que ésta la incorpore a los
procesos de la entidad.

Por otro lado, no son excesivas las entidades que recompensan a sus empleados por sus cor
tribuciones a la mejora de la calidad, concretandose escasamente este reconocimiento en posi
bilidades de promocién interna para los empleados que se han caracterizado por su mayor
prestigio, lo que dificulta que personas imbuidas de un espiritu de calidad puedan ocupar posi-
ciones superiores desde las que trasladar al resto de la organizacién todos sus conocimientos
cualitativos, por lo que por el momento no se ha producido la mejora en las politicas efecti-
vas de gestion de recursos humanos como preconizabaaNERY otros (1995).

En cambio, como exponaBiArTiN (2002), un informe realizado por la Universidad Politécnica
de Catalufia para Comisiones Obreras revela que cuatro de cada diez empleados del sector finan
ciero padece estrés y se siente insatisfecho con su trabajo, existiendo un porcentaje del 61 por 10(
gue considera inalcanzables los objetivos que se les fijan y uniéndose a esta lista de quejas otra
como la discriminacion, la desigualdad de oportunidades y el escaso control de su trabajo. Con estos
datos parece complicado que el personal de estas entidades pueda tener la motivacion suficiente
como para prestar un servicio pleno de calidad.

Con unos sistemas de informacién que principalmente se preocupan de mejorar la calidad sin
atender a su control de una manera sistematica, resulta complicado no sélo que las entidades perci
ban los resultados obtenidos, sino que realmente se esté ofreciendo la calidad de servicio que se pre
tende con los planes dispuestos. Quizas, como afirreas#RRAGAY PoNcE (2000), en la exten-

3 Citado en lLorENsMoNTESF.J. (1998): pag. 65.
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sion de un plan de calidad de servicio al conjunto de las sucursales de cada entidad se encuentre ur
de los principales retos corporativos de las entidades financieras espafiolas, aunque, como se con
tata, existe una dificultad para sistematizar y «armar» este plan en las oficinas, quedandose el mismc
en un conjunto de actividades sin ningun tipo de hilo conductor.

Pero implica una elevada dificultad, como se ha podido comprobar en el estudio, sistematizar
un plan de calidad que permita relacionar la calidad ofrecida con los resultados obtenidos, si pre-
viamente no se han identificado ni las actividades correspondientes a la calidad ni sus costes aso
ciados, como eje fundamental de la citada relacion.

¢ Cuales han podido ser las causas de que este conocimiento tan importante acerca de los co:
tes de calidad no se haya producido, y de que, como consecuencia de ello, no se hayan obtenido lo
beneficios mencionados anteriormente?

Las causas han podido ser varias, y entre ellas a continuacion se destacan las dos siguientes

« Razones organizativas

De acuerdo con kMBRADO (2001), en el modelo tedrico clasico conforme los costes de pre-
vencioén y evaluacién aumentan los costes de fallos se reducen hasta un punto en el que posteriore
aumentos de los primeros no permiten alcanzar reducciones de costes de fallos de menor cuantic
dicho punto se denomina punto éptimo (coste de calidad minimo) y el mismo no coincide con el
coste de fallo cero. Con la llegada de las nuevas tecnologias, de la automatizacién, de las reinge
nierias de procesos y de otras consideraciones propias de la modernidad, se ha revisado el model
clasico por un modelo mas moderno que establece que el coste de calidad éptimo se sitta en el «cer
defectos», es decir, en la perfeccion de los procesos, productos y servicios.

Con esta nueva concepcion, hace dos décadas algunas grandes empresas trataron de estab
cer nuevos métodos para la medicién de estos costes, siendo el primero en utilizarse el DAA 0 Analisis
de las Actividades del Departamenizepartment Activity Analysisque consistia en realizar una
descomposicion de los costes en béasicos y de calidad, agrupandose de una manera racional los mi:
mos para evitar duplicidades entre los diferentes departamentos.

Este procedimiento supuso que se obtuvieran importantes progresos al medir los costes liga-
dos al producto y especialmente los correspondientes a los fallos o errores dentro de los entornos
industriales, progresos que no se producian al medir los costes de calidad de los departamentos indi
rectos debido a la desconfianza existente entre los empleados de que estas medidas (fallos propio:
excesivo tiempo en realizar informes o en autocomprobar lo realizado), dejadas en marmmmee los
trollers se convirtieran en «recortes» sin analizar, lo que provoc6 que muchos mandos intermedios
protegieran a sus empleados denominando a todas estas actividades como actividad basica, der
vando el sistema hacia un esquema burocratico y de contenido justificativo, que acab6 con él como
herramienta global, aunque se siguié aplicando en los entornos industriales.
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Con la incorporacion de la gestion de los procesos, el DAA evolucion6 a mediados de los afios
ochenta hacia €&rocess Activity Analysigl cual presentaba las mismas dificultades que el anterior
para los departamentos indirectos.

Atenor de las dificultades observadas en relacion con la medicion de estos costes de calidad,
las mismas no deben ser obstaculo para unas entidades financieras que contratan a personal mu
cualificado dentro de organizaciones modernas en las que debe predominar el espiritu de colabora-
cion, y en las que esconder el fallo no es sino prescindir de una fuente inagotable de informacion
tanto en el aspecto de destacar procesos largos y complejos susceptibles al error como en el de se
vir para iniciar una nueva accién comercial sobre una clientela que seguramente recibird con satis-
faccién el reconocimiento del error y de las acciones posteriores para corregirlo.

* La tradiciéon en la informacion financiera

Como afirma @vPoRRO (2001), en la asignatura del tratamiento de los costes de la cali-
dad no se ha producido la transicion de la teoria a la practica, faltando escuela y tradicién tanto
a nivel nacional como internacional, lo que esta provocando un gran problema de vacio en la ges-
tion, dado que el control de este tipo de costes podria mejorar ampliamente aspectos como la pro-
ductividad, la competitividad o el empleo. Quizas, como exporamEdy otros (1997), la ausen-
cia del calculo de los costes de calidad pueda deberse a que el conocimiento de dichos costes n
se pueda extraer de los sistemas tradicionales de informacion financiera, exigiéndose en este
aspecto una cierta innovacion en la que los financieros pueden desarrollar una importante apor-
tacion.

Como se expuso anteriormente, las acepciones de calidad de servicio de las entidades y de su
clientes manifiestan objetivos diferentes, lo que podria derivar hacia la subjetividad del propio con-
cepto, por lo que parece prioritario que para su mejora y control se dote al concepto de calidad de
servicio de un caracter objetivo.

¢, COomo se proporciona este caracter objetivo a un concepto tan subjetivo como la calidad de
servicio?

Mediante la relacién de los objetivos de las entidades financieras y de sus clientes. Si las
primeras pretenden disponer de clientes satisfechos que les ofrezcan buenos resultados y los
segundos desean un trato adecuado, surge la relacién calidad-resultados, en la que si las entide
des son capaces de identificar sus actividades y costes de calidad con sus resultados pueden obti
ner un conocimiento objetivo de esta relacién con el que incrementar la mejora y el control de la
calidad en el servicio.

Para facilitar el conocimiento de los costes de la calidad y con el fin de que tanto las entida-
des como sus clientes mejoren sus expectativas, a lo largo de este trabajo se ha planteado un sisti
ma de informacion como el que se describe en el siguiente epigrafe.

-120 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 253



| LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS | Pedro Aceituno Aceituno

ll. DESCRIPCION GENERAL DEL SISTEMA DE INFORMACION BASADO EN LAS
ACTIVIDADES Y DEFINICION DE SUS OBJETIVOS

En este trabajo se ha aportado un sistema de informacién que, incidiendo en el control y la
demostracion de la calidad de servicio ofrecida, parte de una identificacién de las actividades rela-
cionadas directamente con la calidad:

» Actividades de prevencion. Al objeto del estudio, se han tenido en cuenta todas aquellas
gue desde la sucursal pueden prevenir la prestacion de una calidad de servicio deficiente
(reuniones informativas realizadas en la sucursal, formacién externa e interna, reingenie-
rias de procesos, entre otras posibles a desarrollar).

« Actividades comerciales. Dentro de este grupo estan comprendidas todas aquellas activi-
dades que se realizan desde la sucursal en favor de la distribucion de los productos (por
ejemplo, asesoramientos, revision de cuentas de clientes) por diferencia con aquellas otras
que son consideradas como de caracter automatico (formalizar documentos, expedir extrac-
tos para los clientes, entre otras), las cuales pueden ser realizadas por los propios clientes
desde otros canales alternativos a la sucursal, sin la necesidad de los conocimientos comer-
ciales del personal empleado en la sucursal. Como parte integrante de un plan de calidad
para la sucursal bancaria es fundamental que las diversas actividades comerciales queder
integradas dentro de una planificacion que trate de anticiparse a las necesidades de sus clien
tes con el fin de lograr su fidelizacion, fuente de beneficios futuros, lo contrario, actuacio-
nesa posteriorisin coordinacién ni programacion alguna puede poner de manifiesto cier-
ta despreocupacion que en modo alguno ayuda a la citada fidelizacion.

« Errores o fallos. Con esta actividad se pretende destacar los errores que surgen en la ges
tion diaria de la sucursal, para tratar con ello de convertir a las mismas en acciones comer-
ciales sobre los clientes que han sufrido esta falta de calidad en el servicio, de tal manera
que a pesar del error cometido, se pueda seguir manteniendo la fidelidad del cliente. Entran
a formar parte de este grupo de actividades tanto las implicadas en la subsanacion del fallo
como las distintas actividades comerciales realizadas en favor del cliente afectado.

« Actividades de evaluacion. Todas aquellas labores que en beneficio de la evaluacion de los
diferentes conceptos objeto de analisis (clientes, productos, por ejemplo), asi como el segui-
miento realizado a los clientes con el fin de impulsar su grado de fidelizacion tendran cabi-
da dentro de este conjunto de actividades.

A partir de esta clasificacion, se puede sistematizar en la sucursal un plan de calidad que apoye
al control sistematico de la misma y de sus resultados, bajo el desarrollo de un sistema de informa-
cion compuesto por estos cuatro modelos:

« Un analisis de las actividade&ctivity-based Managemegn&l ABM puede ser definido
como el proceso de andlisis al que se somete a las actividades que se realizan en una empre
sa (en el caso de este estudio, una sucursal bancaria) con la finalidad de eliminar aquellas
que no generan valor y de optimizar aquellas otras que realmente lo obtienen.
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< Una contabilidad de coste&dtivity-based CostingEl ABC se ha definido como un proceso
de asignacion de costes indirectos en dos etapas, de tal manera que, en la primera de ellas, lo
recursos son consumidos por las actividades y, en la segunda, los objetivos de costes (produc-
tos, clientes, segmentos, entre otros) consumen la actividad, en funcién del nicostrdrile
verso generadores de costes (unidades de medida que mejor relacionan la relacion causa-efec:
to existente entre las distintas actividades y sus objetivos de costes) que aquéllos han precisado

Para facilitar este proceso de asignacion, asi como las labores de captacion de los datos y
de los analisis posteriores, en este estudio se ha establecido una agrupacion de los produc
tos en diferentes familias (pasivos y servicios generales, productos de activos y productos

de inversion para clientes), debido a que la identidad de los procesos operativos de los pro-
ductos que componen cada familia permite obtener una representatividad adecuada para
los costes y las actividades de cada uno de los productos, lo que puede proporcionar una
correcta valoracion tanto para el control de calidad a efectuar como para los diferentes ana-
lisis que se pretendan formular desde este trabajo.

« Un presupuest@\ctivity-based BudgetingCon este modelo presupuestario, se pretende inci-
dir sobre el doble movimiento planificador necesario que se debe entablar entre los 6rganos
de direccion de la entidad y la sucursal. Asi de esta manera, se plantea una primera parte del
movimiento, en la que los 6rganos centrales enviarian a la sucursal, a través del sistema de
informacion propuesto, sus objetivos para el préximo periodo (aumento de los ingresos, dis-
minucion de la morosidad, entre otros), los cuales estarian contenidos dentro de las activida-
des automaticas (los generadores de costes de las mismas establecerian el nimero de clier
tes que se pretende mantener para el préximo periodo) y del balance de saldos medios de los
productos. Una vez consensuados los mismos en la sucursal, y como segunda parte del movi-
miento, ésta remite mediante el ABB el conjunto de actividades relativas a la calidad (pre-
vencion, comerciales y de evaluacién) necesarias para conseguir los citados objetivos.

De esta forma, como las actividades causan los costes, si se puede tener conocimiento de la:
mismas se pueden conocer sus costes, y, en esto, que es basicamente en lo que consiste e
modelo presupuestario, se puede fundamentar un modelo planificador que consiga unos pre-
supuestos realmente motivadores, en los que a los objetivos de la entidad financiera se una el
conocimiento de los encargados de obtenerlos, dentro de una estrategia de calidad, que tam-
bién tenga en cuenta las aportaciones que pueden realizar los empleados de las sucursales.

< Un control de la calidad basado en las actividades. Como se puede observar, el apartado
referido al control de la calidad no se corresponde con ninguno de los modelos basados en
las actividades conocidos hasta el momento. Parece conveniente que, dadas las carencia:
demostradas por los sistemas de informacién para la calidad en cuanto al control eficaz de
la misma en las entidades financieras, el sistema de informacién propuesto aporte un mode-
lo de control que, basado en las actividades, se dirija hacia las mismas y hacia sus posibles
costes como elementos fundamentales del sistema.

Este tipo de control pretende ocuparse de las posibles desviaciones, que con respecto al
presupuesto por actividades se han producido durante el periodo. Dichas desviaciones pue-
den ser econdmicas (surgen por los mayores o menores costes indirectos consumidos en
cada una de las actividades) o técnicas (su origen se encuentra en el mayor o0 menor con-
sumo de generadores de costes por cada una de las familias de productos).
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Con respecto a las primeras, es necesario dejar claro que, aunque el ABC permite obtener une
gran exactitud en el célculo de los costes de los diferentes objetivos de costes, existen una serie d
ellos, que dificilmente se pueden relacionar con las actividades de una manera directa (alquileres, sumi
nistros, entre otros), por lo que precisan de criterios alternativos al ABC para poder ser asignados.

Para facilitar esta asignacion y el posterior control de las desviaciones econdmicas, en este
estudio se ha establecido una clasificacion de los costes, en la que por un lado existirian unos cos
tes indirectos de primer nivel-tipo 1 (personal, gastos telefénicos, etc.), que son los que realmente
interesa controlar, ya que son los causantes de las principales desviaciones econémicas (excesiv
tiempo en los asesoramientos personales, en los telefénicos, en las consultas a los servicios centre
les, por ejemplo) y, por otro lado, existirian los citados costes que no se relacionan de una forma
directa con las actividades, que en este trabajo seran denominados como costes indirectos de prime
nivel-tipo 2, cuya asignacion, al venir su consumo determinado por los anteriores costes, se realiza-
ria en funcidn del tiempo de duracién de cada una de las actividades que realiza el personal, ya qut
es éste el que precisa de su apoyo.

¢, Qué se pretende con el control de estas desviaciones econdémicas?

Se quiere lograr ante todo un control del tiempo de trabajo del personal para su mejor utiliza-
cion en actividades que aporten un mayor valor. En este trabajo no se discute que sea imprescindi
ble utilizar el tiempo necesario para realizar actividades con valor afiadido (fidelizar clientes, con-
sultar a los servicios centrales para realizar un mejor servicio, por ejemplo), pero si se trata de reducir
aquel que denote una falta de coordinacién, de prevencién y de formacion, porque esto puede per:
judicar a la calidad de servicio ofrecida a los clientes.

En cuanto a las desviaciones técnicas, se ha de decir que las mismas permiten controlar el nime
ro de generadores de costes consumidos, cuyo aumento en muchos casos es debido a las deficienci
gue se han producido en la prestacion del servicio por motivos como las excesivas consultas a los set
vicios centrales o la abundancia de trabajo con poco valor afiadido, entre otros. Por esta razon, con li
observacion de este tipo de desviaciones, se pretenden obtener importantes conclusiones que apoye
tanto la mejora de los procesos como la reduccién de los costes (eliminacién de actividades con insu-
ficiente aportacion de valor mediante la reduccién simultanea de sus generadores de costes).

En este caso, ¢qué se quiere conseguir con el control de estas desviaciones?

Se persigue el control del nimero de ocasiones en que la sucursal efectta actividades sin valol
afadido, entre otras:

» Excesivas consultas a los servicios centrales que reflejen carencias de formacion y de coor-
dinacién.

» Actividades rutinarias que realiza el cliente en la sucursal, que pueden implicar una falta
de acciones comerciales para su traslado hacia otros canales mas econémicos.
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< Erroresy falta de control de sus acciones comerciales posteriores, que saquen a relucir posi-
bles faltas de formacion y de control.

Por otro lado, en relacién con la estructura organizativa para estos sistemas de informacion,
se haintentado reflejar las cadenas de procesos horizontales correspondientes a cada una de las fan
lias de productos definidas. Para ello, se han establecido unos centros de beneficio, dentro de los
cuales se encontraria la sucursal bancaria, y cuya mision principal es la de generar ingresos para li
entidad controlando los recursos de que dispone. A estos centros de beneficio, les apoyarian unos
centros de servicio (departamento de analisis de activos, tesoreria, centro procesador de datos, etc
que también entrarian a formar parte de las cadenas de valor o de procesos dada la relacion de cat
salidad que mantienen con las familias de productos distribuidas por las sucursales solicitantes, por
lo que sus costes seran traspasados a las mismas.

Fuera de esta cadena de valor, se encontrarian los centros de direccion y estructura que agru
pan todos aquellos departamentos, siendo necesarios para el resto de la organizacion, cuyos coste
no pueden ser controlados mediante la asignacion que se mencioné para los centros de apoyo ¢
servicio, ya que los mismos ho mantienen una relacion de causalidad directa con las distintas fami-
lias de productos. Estos centros estaran compuestos tanto por la alta direccién (consejo de admi-
nistracién, por ejemplo) como por los centros de estructura propiamente dichos (departamentos
de marketing, planificacion estratégica, entre otros).

Para llevar a cabo el control en estos centros, es preciso tener en cuenta que los mismos sot
fundamentalmente centros de costes, por lo que en ellos el control que se ejerza debera estar basi
do en la minimizacion de los mismos, siempre que se guarden unos niveles de calidad suficientes
para la tarea desarrollada. Para ello, podria ser interesante controlar estos costes dentro de cada depi
tamento y asignar los mismos a los cometidos o misiones que los distintos departamentos tengan
encomendados, en lo que en este trabajo se denomingettos comunescon el fin de que se
pueda comprobar si progresivamente estos proyectos comunes precisan cada vez de una menor cal
tidad de recursos, para un nivel de calidad considerado como suficiente.

Esta asignacion también permitird obtener una serie de valores de costes para cada uno de
dichosproyectos comuneslo que configurara finalmente el coste total del departamento, dato que
podra ser objeto de la comparacion (externa o interna) que se considere mas conveniente. Resultad
de dicha comparacion, y si se manifiesta que el coste del mencionado departamento es lo suficien-
temente elevado para el escaso valor que genera, y no siendo necesario tener en cuenta otra serie
condicionantes como la seguridad o el control, dicho departamento puede ser objeto de una serie d¢
soluciones que pueden abarcar desde una reorganizacion de sus procesos hasta la conveniencia |
que algunas de sus funciones sean realizadas conforme a alguna de las modalidades que se aplic:
en la actualidad (subcontratacion, tele-trabajisourging entre otras).

Por lo que respecta a una posible asignacion de los costes de estos centros a los distintos obje
tivos de coste, Unicamente deberia producirse la misma cuando dichos costes fueran relevantes a |
hora de tomar decisiones fBBERLEY, 1992). Dicha relevancia vendria determinada por la partici-
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pacién de estos centros en algunos procesos bancarios, lo que trae consigo que parte de sus recurs
sean consumidos por los centros de beneficio a los que prestan sus servicios, razon por la cual podri
ser conveniente la citada asignacion.

Como ejemplo de estos proyectos comunes, se podria plantear el caso de una entidad finan:
ciera que pretende implantar una nueva forma de realizar el presupuesto. Para su difusiéon y mas
correcta elaboracion, el primer afio el departamento de planificacion considera conveniente que el
nuevo presupuesto sea presentado a todos los directores de sucursal. Este proyecto comuan, como
puede observar, no guarda ningun tipo de relacién con los productos que se distribuyen en las sucur
sales. Todos aquellos costes como las dietas de desplazamiento, el alquiler de locales o los gastc
del personal del departamento planificacién, que estuviesen relacionados con la actividad o proyec-
to comuln «presentar los presupuestos» y con su generador de costes «presentaciones efectuada:
serian asignados al mencionado proyecto comun.

Al afio siguiente, el departamento de planificacién considera que el nuevo sistema ha sido
comprendido y solamente cita a los directores regionales para cuestiones relativas a la coordi-
nacién de los citados presupuestos, lo cual supone tanto un ahorro en costes (anulacion de die
tas de desplazamiento, por ejemplo) como un aumento de valor para el cliente (ausencia de des
plazamiento de los directores de sucursal de su labor cotidiana). Al tercer afio y sucesivos, se
observa que la calidad en la realizacién de los presupuestos es la adecuada debido a que los mi
mos se presentan a tiempo y sin modificaciones de importancia, por lo que a partir de este momen-
to los presupuestos seran enviados por correo electrénico sin necesidad de realizar ninguna labo
de coordinaciém posteriori(o las minimas que puedan ser solucionadas a través de la transmi-
sion electrdnica).

Como se puede observar ergedfico I1l.1, la estructura organizativa expuesta permite
analizar aquellos procesos o parte de los procesos que no aportan valor, lo cual puede resulta
interesante en la medida en que las gestion de los costes de las entidades financieras no se limi
te exclusivamente a disminuir los costes de personal o los gastos generales, sino que extiend:
su campo y profundice acerca de aquello que realmente esta aportando valor, para no eliminar
con ello las fuentes que estan produciendo el mismo en su intento por reducir los costes de la
entidad.

Para finalizar este epigrafe, se ofrecen a continuacion los objetivos a cumplir por un sistema
de informacion como el que se ha disefiado:

e Como principal finalidad se sitGa la de representar un modelo que, incorporando la medi-
da de los costes de la calidad, relacione la calidad de servicio prestada en la sucursal ban-
caria con los resultados conseguidos en la misma, de tal forma que, como se expuso ante-
riormente, se pueda sistematizar un plan de calidad, que ayude al control sisteméatico de la
misma y de sus resultados, permitiendo el impulso y la cuantificacién de la propia calidad
de servicio prestada en la sucursal.
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Gréfico Ill.1. Estructura organizativa horizontal de una entidad financiera.
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FUENTE: HERAS(1996) y elaboracion propia.

» Debe satisfacer como instrumento de informacion una serie de principios de gestion exi-
gidos por la AECA (1994): flexibilidad, puntualidad, adaptacién, eficacia, oportunidad, uti-
lidad, economicidad e integrabilidad en la propia informacién.

« Tiene que configurarse como un instrumento que sea capaz de destacar lo que para los clien-
tes es el auténtico valor, y eso debe realizarlo este sistema de informacién dentro de la sucur-
sal, ya que éste es el lugar de la entidad financiera donde se produce un mayor grado de
contacto con la clientela.

« En relacion con lo anterior, este sistema de informacion debe motivar a los empleados en
la realizacion de las acciones que mayor valor aportan a la entidad (acciones comerciales)
y en la reduccion del nimero de errores. Para ello un sistema basado en las actividades se
presenta como el ideal para poner de manifiesto todo aquello que realmente se esta reali-
zando en la sucursal.
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« Por lo que respecta a la sucursal directamente, un sistema de informacion que trate de set
operativo debe aportar la siguiente informacion:

Destacar tanto los productos como los clientes que aportan mayor valor.

Identificar los costes de oportunidad por la realizacién de actividades sin valor.

Apoyar en la reorganizacion y mejora de los procesos.

Calcular la productividad de la sucursal.

Informar y limitar la aparicion de los costes de subactividad, mediante el aprovecha-
miento de los recursos contratados en realizar actividades con valor afiadido.

« Existe un estudio realizado a escala mundial por Pricewaterhousecoopers (2000) en el cual
se pone de manifiesto que la dificultad de medir los resultados que aporta la calidad en la
gestion perjudica a la cotizacion de las entidades en los mercados burséatiles. Esta valora-
cion podria ser mejorada si, desde la sucursal bancaria como escaparate de la entidad anti
sus clientes, se implementaran todas las actividades necesarias para llevar a cabo un servi
cio excelente, y dicho servicio pudiera ser demostrado mediante unos sistemas de infor-
macion en cuyos contenidos se encontraran todas las actividades emprendidas y los costes
realmente consumidos tanto para fidelizar al cliente como para prevenir y corregir las imper-
fecciones en la calidad de servicio prestada.

Por este motivo, uno de los objetivos de este sistema de informacion sera el de que las enti-
dades mediante su implantacion puedan aportar una mayor transparencia informativa, tal y
como ha reclamado a principios del presente afio la denominada Comision Aldasaa (N
2002), encargada de realizar para el gobierno un informe acerca de la seguridad y transpa-
rencia de los mercados financieros.

IV. ANALISIS COMPARADO DE LA INFORMACION PROPORCIONADA POR EL SIS-
TEMA DE INFORMACION BASADO EN LAS ACTIVIDADES

Como se expuso anteriormente, tanto los sistemas de gestion general como los enfoques méa:
relacionados con la gestion de la calidad, deberian poder ofrecer informacion acerca del tipo de accio-
nes que se estan efectuando para conseguir los resultados, lo cual podria facilitar la identificacién
de las actividades relacionadas con la calidad y sus costes respectivos. En este aspecto, a lo largo (
este epigrafe, se ha realizado un andlisis comparado entre el sistema de informacién propuesto y lo
citados sistemas y enfoques, del cual se extrajeron las siguientes conclusiones que tratan de respot
der a la siguiente pregunta:

¢Permiten los sistemas de gestion general y los enfoques mas relacionados con los sistema
de gestion de la calidad obtener una informacién que enlace la calidad de servicio con los resulta-
dos finales mediante el conocimiento de los costes de la calidad?
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Para llevar a cabo este analisis, se examinaran en primer lugar los sistemas de gestion gene
ral, desde los modelos mas tradicionales hasta los mas actuales comausbrmerimgJIT), la
Theory of ConstraintéTOC) o elBalanced Scorecard

Modelos tradicionales

< Enlo que respecta a la gestién, mientras que los sistemas tradicionales ponen un especial
énfasis por los resultados a corto plazo (reduciendo en ocasiones costes imprescindibles
para su desarrollo futuro como los de 1+D) y dentro de organizaciones muy jerarquizadas,
los modelos ABM intentan dar un marco mas amplio a la gestion que la mera reduccion de
los costes (B LA CUESTA, 1997). Con este modelo se trata de analizar todas las activida-
des con el fin de eliminar aquellas que no permitan obtener el valor requerido, con inde-
pendencia del centro o departamento en el que se desarrollen las mismas, y siempre den-
tro del marco de organizaciones horizontales, en las cuales se trata de extraer el conocimiento
de todos y cada uno de los componentes de la organizacion.

« Los modelos tradicionales de costes en su idea de asignar costes a los productos derivan &
menudo hacia la subvencién de costes entre productesg(Co, 1992) e incluso, como
afirma Woobs(1996), costes tan importantes como los de la calidad pasan frecuentemen-
te desapercibidos en los mismos. Por contra el ABC prescinde de la idea de asignar por
asignar costes a los productos, y se centra en la busqueda de las mejores relaciones entr
el consumo de recursos y los productos, con la finalidad, de un lado, de ayudar a calcular
unos costes mas precisos y, por el otro, de apoyar al ABM (eliminacion de actividades sin
valor afiadido y optimizacién de las que si lo afiaden).

« Como afirma \éca (1997), la forma tradicional de presupuestar esta basada en la identifi-
cacion de los costes fijos y variables, aplicando porcentajes histoéricos en el caso de los pri-
meros y manteniendo semifijos los segundos, mientras que el ABB concentra su atencion
en los factores que provocan los costes. El presupuesto de esta manera obtenido esta dota
do de una mayor carga analitica, lo cual beneficia tanto a la reduccion de los costes (no
ocultacion de los costes de las actividades sin valor afiadido) como a la optimizacion de los
procesos operativos (mejora de la calidad de las actividades con valor afiadido). De esta
manera, no sélo se pueden conseguir unos presupuestos mas exactos que proporcioner
informacion acerca de los margenes y resultados a conseguir, sino que ademas mediante la
clasificacion de actividades relativas a la calidad contenida en el ABB se marca el camino
para la consecucién de los mismos.

< Con respecto al control,ARLAN 4 afirma que los informes tradicionales no permiten obte-
ner la informacién en el momento preciso, se trata de informes excesivamente agregados,
donde se imputan determinados costes a centros que no los han provocado, y en los que
practicamente soélo se exponen los resultados financieros, prescindiendo de la informacién
relativa a las actividades causantes de los citados resultados. Con los sistemas de informa-

4 Citado en @sTELLO TALIANI, E. (1992): pags. 23-24.
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cion basados en las actividades se trata de conseguir informes en tiempo real (con el apoyo
de los medios tecnoldgicos, razén de ser de estos sistemas), donde a cada responsable se
asighan los costes que realmente le corresponden, es decir, los de las actividades que rea
liza en su centro o los de las que le proporcionan otros cuando le apoyan. Asimismo, el con-
trol basado en las actividades mediante el andlisis de las desviaciones anteriormente obser-
vado dota a la informacién de una mayor carga analitica, lo que rompe con el excesivo nivel
de agregacion propio de los modelos tradicionales.

Para terminar, se puede concluir que con los modelos tradicionales parece dificil que se pue-
dan relacionar de una manera directa los resultados con la calidad ofrecida en la sucursal, debido
entre otras cuestiones, a la posibilidad existente de asignar costes a responsables que no los han pr
vocado, a la dificultad de observar las desviaciones realmente imputables a los responsables de I
sucursal dado el excesivo nivel de agregacion de los informes de los modelos tradicionales y, por
ultimo, y mas relevante, al desentendimiento tanto por las actividades que proporcionan los resulta-
dos financieros como por los costes relativos a la calidad, lo que limita que en estos modelos se pue:
dan contemplar las actividades relacionadas con la calidad como herramienta para incrementar los
resultados de la sucursal bancaria.

Justin Time

De acuerdo coniRoLL y TAMARIT (1996), en los afios ochenta llegd a Occidente procedente
de Japon el JIT, que puede ser considerado como un sistema de gestion basado en la racionalidad
en la simplificacion de los procesos operativos, mediante la deteccion, la eliminacion de los proble-
mas que surjan en las organizaciones y la aplicacion de una cultura preventiva y de mejora continua.
Sus objetivos son dos: la reduccién de costes y la satisfaccidén de la clientela, la cual es elevada a li
categoria de eje fundamental de la empresa.

A pesar de estas implicaciones, el JIT no identifica de una manera sistematica las actividades
desarrolladas, lo que podria poner en peligro la demostracion de la relacion existente entre las acti-
vidades relacionadas con la calidad de servicio y los resultados conseguidos en la sucursal bancarie
tal y como si la ponen de manifiesto los sistemas de informacién basados en las actividades pro-
puestos.

Theory of Constraints (Teoria de las Limitaciones)

Dentro de los sistemas de gestion mas actuales se ha destacado la Teoria de las Limitacione
(TOC). Siguiendo la filosofia de esta teoriap€E y FRey (1999) afirman que el objetivo global de
una empresa debe ser generar mas dinero ahora y en el futuro, por lo que ésta debe concentrarse
todo aquello que no permita obtener una mayor cantidad de ingresos (limitacién), situando en una
escala menor el estudio de los costes. La comparacion entre la TOC y los sistemas de informacién
basados en las actividades, de cara a comprobar su posible utilizacién como instrumento de infor-
macion en las sucursales bancarias, permite obtener las siguientes conclusiones:
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e La TOC considera fijos y de dificil reduccion los gastos fundamentales para el funciona-
miento de la sucursal como pueden ser los de personal o los de suministros (AECA, 2000).
En este sentido, tanto el ABM como el ABC proponen la investigacién en la reduccién de
este tipo de costes, mediante la observacion de aquellas actividades que no aportan valor a
la entidad, para que a través de su eliminacion se pueda aumentar el valor ofrecido por la
misma. Como ejemplo, destaca la utilizacion de los nuevos canales de distribucion para la
realizacion de las actividades que presentan un menor valor afiadido (saldos, extractos, por
ejemplo), dada la carestia de su prestacién en la sucursal y de su menor grado de calidad
para el cliente. Asimismo, los nuevos canales de distribucion permiten que los empleados
obtengan un mayor tiempo para dedicar a actividades con un mayor valor afladido como el
asesoramiento, la recuperacion de morosos, el analisis de créditos, entre otras a desarrollar.

« La aplicacién de la TOC se muestra mas favorable en los entornos propios de las empre-
sas manufactureras AGrPBELL y otros, 1997), debido a que la misma se concentra en ini-
ciativas cuya finalidad es reducir las limitaciones y maximizar el margen operativo, dejan-
do a un lado las posibles acciones a emprender sobre unos costes que se consideran fijos i
corto plazo. De otro lado, los sistemas de informacién basados en las actividades presen-
tan una mayor dificultad a la hora de intervenir en estos entornos debido a que los recur-
sos (por ejemplo, maquinaria pesada) de estas empresas son dificilmente reorganizables &
corto plazo. En cambio, los mismos son mas propios de empresas intensivas en personal,
ya que el hecho de que esta partida sea la mas importante en determinados productos hact
imprescindible su conocimiento para llevar a cabo mejoras o reducciones en los costes, por
el lado de utilizar al personal empleado alli donde produzca un mayor valor para la empre-
sa 0, en este caso, para la sucursal.

» Por dltimo, la utilizacién de la TOC para el establecimiento de los precios puede hacer que
los mismos sean inviables para la supervivencia de la sucursal. Como exgspavK
(2000), para esta teoria, los Unicos costes relevantes a la hora de tomar decisiones sobre los
precios son los costes directos del material, de tal manera que, mientras el precio fijado sea
mayor que el coste de estos materiales, el margen operativo y los beneficios aumentaran.
Como se pone de manifiesto, esta manera de establecer los precios puede conducir a con-
secuencias negativas si los precios finalmente no cubren los costes de la capacidad en el
largo plazo. En este sentido, los sistemas de informacion basados en las actividades, aun
considerando algunos costes como fijos (los pertenecientes a los centros de direccion y
estructura), dirigen la citada consideracion hacia la racionalizacion de dichos costes, de tal
manera que, a partir de que se constate la conveniencia de los mismos, su coste unido al de
la cadena productiva correspondiente a cada producto permita disponer de una mayor can-
tidad de elementos de juicio en el momento de establecer los precios que hagan viables a
las entidades financieras en el largo plazo. Por dicha razén, parece mas aconsejable que er
las entidades financieras, en general, y en las sucursales, en particular, se utilicen estos sis-
temas para la fijacion de los precios en lugar de los propuestos segtn la TOC.

Como resumen, se puede decir que, aunque la TOC si trata de relacionar los resultados obte-
nidos con las actividades emprendidas, solamente lo realiza para lo que bajo su concepcion puede
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ser una limitacion de obtener un mayor beneficio, despreocupandose de los gastos operativos, los
cuales son el conjunto de los gastos de explotacion de las sucursales bancarias, motivo por el cus
parece dificil su implantacién en ellas.

Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

Para finalizar el ciclo de las revisiones de los principales sistemas de gestién general, se ofre-
ce la comparacion existente entre los modernos Cuadros de Mando Integral (BAH)hoed
Scorecardy los sistemas de informacion basados en las actividades.ENQUE (2000) define el
CMI como un nuevo enfoque de gestion que intenta convertir la estrategia en resultados, de tal mane:
ra que, como afirmanrrisiy RipoLL (2000), se puedan complementar los indicadores financie-
ros de la actuacién pasada con los indicadores operativos de la actuacion futura. Sus objetivos e indi
cadores se derivan de la vision y de la estrategia de una organizacién, estableciéndose en relacion
cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la interna o de proceso interno y la de aprendizaje
y crecimiento. Todo este conjunto persigue la obtencion del equilibrio entre los objetivos del corto
y del largo plazo, entre perspectivas de actuacion externa e interna, entre indicadores financieros y
no financieros, y entre medidas previsionales e histdricas.

Como obijetivo final del CMI, MaT (1999) establece la maximizacion del valor de la entidad
de cara a las personas con mas interés en la misma, entre otros: accionistas de larga duracion, clie
tes mas rentables, mejores proveedores y empleados mas fieles.

La idea de transformar la estrategia en resultados resulta coherente con el sistema de infor-
macion que se propone desde este estudio, aunque quizas el hecho de que este sistema de gesti
estratégico disponga de un niimero elevado de indicadores haga que la calidad de servicio se encuel
tre un poco dispersa entre los diversos indicadores utilizados, y no sea suficiente para poder siste:
matizar un plan de calidad que destaque las actividades que estan incidiendo sobre los resultado
obtenidos en la sucursal.

En lo que se refiere a los enfoques mas relacionados con la gestién de la calidad, en primer
lugar, se ha tratado el correspondiente a la normalizacion, para en un segundo lugar analizar la
Direccion de la Calidad Total y el Modelo EFQEL§opean Foundation for Quality Management

Normas ISO 9000

Respecto al primero, decir que, desde su publicacion inicial en el afio 1987, estas normas com-
prenden un conjunto de directrices internacionales relativas a la gestion de la calidad, que han obte-
nido una importante reputacién como base para la implantacion de los sistemas de gestién de la cali
dad. Los protocolos de las normas ISO requieren que las mismas sean revisadas al menos cada cinc
afios y, por este motivo, la version de 1994 ha sido modificada por el Comité Técnico ISO/TC 176,
siendo publicada la citada modificacion el 15 de diciembre del afio 2000. Con esta misma fecha
AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacién y Certificacién) publico la versién espafiola de las
normas 1SO 9000 del afio 2000 (AENOR, 2001).
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Estas nuevas normas estan realizando importantes esfuerzos por mejorar diversos aspecto:
como la disminucion de su elevada carga burocrética, la satisfaccion del cliente y la medicién de los
resultados econdémicos, pero a pesar de ello carecen del caracter sistematico que seria necesario pa
medir la calidad de servicio en relacion con los resultados de la sucursal bancaria, dado que esté
norma sdlo describe los elementos o requisitos que debe comprender un sistema de calidad, pero ni
establece como se implantan los mismos dentro del sistema de calidad de una organizacion, con Ic
gue no se permite de esta manera que el conocimiento que se tiene de la calidad deje de ser algo di:
perso para pasar a ser algo objetivo, capaz de ser demostrado.

En este sentido, los sistemas de informacion propuestos también intentan reducir la carga buro-
cratica mediante la inclusion dentro de las aplicaciones informaticas de la entidad de este sistema de
informacion, de tal manera que en las mismas quede un conocimiento que pueda ser utilizado por
cualquier nuevo empleado que sea contratado por la entidad, y que a la vez demuestre todo lo que
la calidad esté realizando en favor de los resultados obtenidos sin necesidad de acudir a otros medio
para su medicion (encuestas, reuniones, entre otros a efectuar).

La Direccién de la Calidad Total y el modelo EFQM de Excelencia de Buropean
Foundation for Quality Management

La Direccion de la Calidad Totaldtal Quality ManagemenTQM) consiste en la forma de
gestionar los distintos niveles organizativos, con la finalidad de que se logre el aumento constante
en la satisfaccion de los clientes (externos e internos —propios empleados—) y la continua reduccién
de los costes (ERAs, 1996). Para conseguir estos objetivos, la Calidad Total conceptualiza a las enti-
dades financieras como una cadena de procesos, que se unen entre si y que se orientan al cliente,
que pone de relieve la estructura horizontal del desarrollo real del trabajo, dejando en un segundo
término a la vertical comprendida por los departamentos por todos conocidos como los de recursos
humanos o los de planificacion estratégica, entre otros.

GUTIERREZ (2001) expone que este planteamiento estratégico ha sido recogido por el modelo

EFQM de Excelencia de European Foundation for Quality Managememttidad que desde 1988

lo ha promocionado y desarrollado, convirtiéndolo en un modelo basado en nueve criterios y un sis-
tema de puntuacion. Respecto a los nueve criterios, éstos se subdividen a su vez en dos grupos: cr
terios agentes (liderazgo, politica y estrategia, personas, colaboradores y recursos, y procesos) y cri
terios de resultados (resultados en sus clientes, resultados en las personas, resultados en la socied
y rendimiento final). La misién de los criterios agentes es describir el conjunto de acciones que debe
realizar la organizacion para conseguir los criterios de resultados, siendo valorados ambos grupos
de manera idéntica dentro una puntuacion global de 1.000 puntos. Cada uno de estos nueve criterio:
se desglosan a su vez en una serie de subcriterios, los cuales son igualmente valorados para verifi
car el progreso de la organizacion hacia la calidad.

Ala vista de este modelo, se hace justo reconocer que su implantacién puede suponer un
gran avance para la consecucion de la calidad en aquellas entidades financieras que se decida
a su utilizacidn, pero al igual que ocurre comBalanced Scorecarda informacién relativa a
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la calidad se encuentra algo dispersa entre una gran cantidad de indicadores que afectan a I
gestién en general, por lo que la relacién entre la calidad ofrecida en la sucursal bancaria y los
resultados obtenidos puede pasar nuevamente desapercibida. Dentro de sus indicadores se de
taca claramente la ausencia de alguno que pudieran considerar los costes relativos a la calidad
indicadores que, dada su relacidn directa con los resultados, aportarian sencillez a una cuestior
tan compleja como es la medicion de la calidad. Incluso, la posible medicién de estos costes
cualitativos podria facilitar la demostracion de que el resto de los criterios contemplados en
modelo EFQM se cumplen, sin necesidad de acudir a un elevado nimero de indicadores, que
unen a su menor representatividad de la relacion directa calidad-resultados, un elevado coste y
un mayor trabajo extra (foros, debates, encuestas, por ejemplo) que la entidad financiera debe
cubrir.

En este aspecto, si una sucursal controla todos sus costes relativos a la calidad (preven-
cién, comerciales, evaluacion y fallos) como indican los sistemas de informacién basados en las
actividades, esta poniendo de manifiesto de forma simple que existe un liderazgo que persevera
para que se realicen este tipo de actividades, unos procesos con un alto valor afiadido debido
la realizacion de tales actividades, una politica y estrategia dirigida a todos los grupos de interés
gue se manifiesta tanto en las actividades que establecen con el exterior (clientes, sociedad er
general y empresas cooperantes) como en las que se llevan a cabo con el interior (un empleadt
gue recibe una formacion continua estda mas motivado a realizar méas actividades comerciales, a
cometer menos errores y a sentirse mas protagonista de los objetivos finales de la organizacién).
Resulta complicado que, sin una medicién ni un control de los costes relacionados con la cali-
dad, los gestores se conciencien de que fomentar actividades que corrijan y prevengan las defi-
ciencias en la calidad de servicio prestada puedan aportar el valor necesario para mejorar las
ratios de la eficiencia econdmica.

Reconociendo el esfuerzo desarrollado por estos sistemas y enfoques en su intento de rela:
cionar las diferentes acciones con los resultados obtenidos, parece que la utilizacién en algunos casc
de férmulas excesivamente complejas basadas en mdltiples indicadores unido al general descono
cimiento de los costes de la calidad no permite percibir con claridad los resultados que se pueden
estar obteniendo con la calidad de servicio. Por esta razén, uno de los objetivos de este trabajo h:
sido el de apoyar este esfuerzo general investigando acerca de la posibilidad de aportar férmulas ma
sencillas basadas en la identificacion de las actividades cualitativas y de sus costes, que, recorrien
do toda la organizacion, permitan sistematizar en la sucursal bancaria un plan de calidad, que apoye
el control sisteméatico de la misma y de sus resultados, facilitando asimismo el impulso, la cuantifi-
cacion y la demostracién de la citada calidad.

Una vez han sido desarrollados de una manera teérica los sistemas de informacion basados el
las actividades, se procede a aplicar los citados conocimientos en el estudio empirico de una sucur
sal, mediante la representacion de un modelo que, permitiendo establecer las relaciones existente
entre la calidad y los resultados, se muestre como un instrumento valido para facilitar la informa-
cion que las sucursales bancarias puedan precisar en relacion con la planificacién, y el control sis-
tematico de la calidad y de sus resultados.

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 253 -133 -



| LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS | Pedro Aceituno Aceituno

V. SUPUESTO DE APLICACION A UNA SUCURSAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMA-
CION BASADOS EN LAS ACTIVIDADES

Con el ejemplo que se muestra a continuacion, se pretende calcular, en primer lugar, los cos-
tes de las actividades pertenecientes a dos de las familias de productos mas importantes de cualquie
sucursal como son las de «pasivos/servicios generales» y las del producto de activo «préstamos/cré
ditos». A partir de dicho calculo, se efectuara la planificacion del ejercicio anual, base de partida
para el posterior estudio de la relacién existente entre la calidad de servicio y los resultados obteni-
dos, tratando con esta metodologia de desarrollar un supuesto que se aproxime lo mas posible a |
realidad diaria de las sucursales bancarias. Todo ello, con la idea de poner de manifiesto que los sis
temas de informacién basados en las actividades constituyen un progreso como elemento de infor-
macion al servicio de la calidad en dichas sucursales bancarias.

1. Planificacién de las actividades relacionadas con la calidad.

En este apartado se tratara de obtener un balance de saldos medios para las familias de produc
tos anteriormente indicadas, en el que previamente se haya tenido en cuenta las actividades relacio
nadas con la calidad y sus costes. Para ello, como se expuso anteriormente, los servicios centrale
(departamento de planificacion) propondran los objetivos a conseguir, mediante el envio a la sucursal
de las acciones automaticas a desarrollar (sus generadores de costes establecen el nimero de client
a mantener y conseguir para el préximo periodo) y del balance de saldos medios a obtener, para que
una vez sean observados por los gestores de la sucursal, sean consensuados y puedan ser estableci
por ellos mismos las acciones de prevencion, comerciales y de evaluacion necesarias para la conse
cucion de los citados fines, las cuales deberan asimismo ser aprobadas por los servicios centrales.

Antes de establecer estos objetivos, se indica que, para una mayor comodidad en el segui-
miento del proceso de planificacion, al final del mismo se han establecido dos tablas correspon-
dientes a las dos familias de productos del suputedila (V.1 para el producto «pasivos/servicios
generales» yabla V.2 para el producto de activo «préstamos/créditos»), en las cuales se pueden
observar todos aquellos elementos que componen el mencionado proceso de planificacion (activi-
dades, generadores de costes, entre otros).

En relacién con el mencionado proceso de planificacion, los objetivos marcados por los ser-
vicios centrales del supuesto pretenden conseguir para cada una de estas familias de productos lo
siguientes resultados:

* Respecto a la familia del producto «pasivos/servicios generales», es conveniente que los
clientes que utilizan la sucursal no sobrepasen los especificados en los generadores de cos
tes de las actividades autométicas (véalsla V.1, actividades nimeros 1-18y que, para
el resto, la sucursal realice las acciones de calidad necesariastdiéasel, activida-
des numeros 19-3jpara su traslado hacia otros canales de distribucion mas econémicos
para la entidad (banca telefénica, banca por Internet, entre otros canales).
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» El saldo medio en el producto de activo «préstamos/créditos» debe alcanzar en la sucursal
la cantidad de 8.113.663,41 eurtab(a V.4). En esta entidad los directores de las sucur-
sales pueden analizar y conceder personalmente algunos productos de activo que, por su
menor importe y nivel de riesgo, no necesitan ser analizados en los centros de analisis de
los servicios centrales. Para conseguir el saldo medio fijado, se ha calculado, en funcién de
los volumenes de afios anteriores, que la sucursal debe gestionar 4.500 propuestas, de la
gue el director se compromete como minimo a realizar 1.000 (t&#dse/.2, activida-
des numeros 30-3p dejando las 3.500 restantes (véadda V.2, actividades nimeros
4-9) a cargo del centro de andlisis de los servicios centrales.

« Como ultimo punto a establecer, de los 150 clientes morosos que tiene la sucursal, este
nuamero debera ser rebajado en 135 hasta intentar llegar a los 15 clientes morosos, reali-
zando para ello la sucursal las acciones comerciales adecuadasaiéaée, activida-
des nameros 36-411

A la vista de estos objetivos, los gestores de la sucursal observan la plausibilidad de los
mismos y se encaminan a planificar las actividades relacionadas con la calidad con las que espe:
ran obtener los citados resultados. Para ello, calculan el coste de las mismas siguiendo una seri
de fases, partiendo de la identificacion de las familias de productos, que en el caso del ejemplo
comprenden, por un lado, todos los productos de pasivo y servicios generales (depdsitos a la
vista, depdsitos a plazo, recibos, néminas, entre otros) y, por el otro, todos los productos de acti-
vo utilizados para conceder liquidez a los clientes (polizas de préstamo, pdlizas de crédito en
cuenta corriente, por ejemplo).

Como se expuso anteriormente, la razon de esta agrupacion radica en que, dada una identida
de los procesos operativos de los productos que componen cada familia, la representatividad obte:
nida para los costes, las actividades y los generadores proporciona una valoracién adecuada para Ic
diferentes andlisis y controles de la calidad de servicio que se pretenden formular en este estudio.

Posteriormente, se localizan los costes indirectos de cada uno de los centros que intervie-
nen en el proceso bancario. En relacién con los costes que le asignan a la sucursal los centro:
gue le prestan apoyo, como es el personal de estos centros el que ha precisado de los citados co
tes (suministros, arrendamientos y canones, primas de seguros, entre otros), y dado que formar
parte de la cadena de valor de cada una de las familias de productos, es necesario que se contri
len en la sucursal, adoptando para ello una medida que tenga en cuenta el tiempo real estands
gue los empleados de los centros han precisado para realizar servicios de apoyo a favor de cad
una de las sucursales.

La tercera fase consistiria en identificar las actividades que se llevan a cabo en los diferentes
centros de cada una de las cadenas de valor definidas para estas familias de produdtiddséase
V.1y V.2). Esta identificacién seréa el lenguaje comun que debe recorrer toda la organizaciéon para
gue la comunicacion sea lo mas fluida posible a lo largo de toda la cadena de valor constituida para
cada una de las familias de productos.
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La finalidad de la siguiente fase es la obtencion del coste indirecto perteneciente a cada una
de las actividades. Como se puso de manifiesto anteriormente, una cosa es que los costes surjan p¢
la realizacién de las actividades, y otra bien distinta es que se puedan relacionar con ellas directa-
mente. Por este motivo, el ABC no consigue asignar en su totalidad los costes indirectos a los dife-
rentes objetivos de costes (productos, clientes, entre otros), y es necesario, por tanto, acudir a otro:
criterios para asignar algunos de los citados costes indirectos (concretamente los denominados ante
riormente como de primer nivel-tipo 2, entre los que se pueden destacar algunos como los suminis-
tros, los alquileres o los tributos).

Teniendo en cuenta estas afirmaciones, en esta fase se asignaran a las actividades tanto lo
costes que guardan una relacién directa con los objetivos de costes (costes indirectos de primer nivel:
tipo 1) como aquellos otros para los que sea necesario establecer algun criterio de reparto (coste:
indirectos de primer nivel-tipo 2).

Con respecto a los del primer tipo (costes de personal y telefénicos) éstos seran asignados
en funcidn del tiempo de su utilizacién, es decir, a su coste laboral o tarifario por minuto se le
multiplicara por el nimero de minutos empleados en realizar cada actividad, y para el calculo
total de la actividad, la anterior cifra sera, a su vez, multiplicada por el nimero de generadores
de coste.

En el caso de los costes del segundo tipo (arrendamientos y canones, primas de seguros, tri-
butos, entre otros), dado que su consumo esta muy relacionado con los costes de personal, van a s
asignados a las actividades teniendo en cuenta dicho factor (medido en minutos de personal y no er
coste laboral para evitar posibles distorsiones a consecuencia de los diferentes costes laborales exis
tentes segun la categoria del empleado), mediante la siguiente proporcion:

REGLA PROPORCIONAL

Costes indirectos de primer-
nivel tipo 2 a distribuir

I Minutos totales de personal

Costes indirectos de primer
nivel-tipo 2 pertenecientesa  ------
una actividad (x)

Minutos de personal dedicado
a la actividad
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Resultado de dicha proporcion, la expresion que resuelve la incégnita es la siguiente que se
muestra a continuacion:

Costes indirectos de primer nivel- « Minutos de personal dedicado
tipo 2 a distribuir a la actividad

Minutos totales de personal

Como ejemplo de esta asignacion, se ofrece la correspondiente a la actividad automatica de
los productos de pasivo y servicios generales «recibir al cliente». El coste a asignar son 1.081,82
euros que suponen los suministros de la sucursal, para lo cual, en primer lugar, es preciso calcula
los minutos que el personal de la sucursal dedica a la citada actividad (8.000 minutos, que se obtie-
nen de multiplicar un minuto de trabajo de personal por 8.000 generadores o clientes recibidos, véase
tabla V.1, actividad nimero 1). Como ultimo dato de la proporcién, es necesario obtener los minu-
tos totales que todo el personal, con independencia de su categoria profesional, dedica a la sucursa
Se supone que estos minutos son 126.720 por personay, como en esta sucursal trabajan tres emple
dos, esto supone un total de 380.160 minutos. Dados estos datos, el valor que toman estos coste
indirectos es el siguiente que se ofrece a continuacion:

1.081,82x 8.000
380.160

= 22,77 euros

Obtenido el coste indirecto de cada una de las actividades, y siendo los generadores los cau-
santes de dicho coste, para calcular el coste unitario de cada uno de ellos, se procedera a repartir
total de los costes de cada actividad entre el nUmero de generadores que la han causado (véan:
tablas V.1y V.2). Con este dato se podran observar las desviaciones econdmicas tanto positivas como
negativas de las distintas actividades y poder comprobar con ello el grado de eficiencia o ineficien-
cia con el que se estan desarrollando.

Como ultima fase se realizara la asignacion de los costes de las actividades a las familias de
productos, efectudndose en funcién del nimero de generadores de costes que cada una de estas far
lias de productos haya consumido en la ejecucion de sus actividades {@élassély V.2, nume-
ro de generadores de coste especificos de la familia de produgtos
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En esta tabla también se puede observar que, al igual que ocurria con las actividades, tambiér
existen generadores de costes que no se pueden relacionar directamente con las familias de produc
tos, apareciendo con ello un segundo nivel para los costes indirectos, que hace necesario utilizar cri-
terios externos al ABC para llevar a cabo su asignacion. En el supuesto, los generadores correspon
dientes a las actividades de evaluacién han sido distribuidos de forma igualitaria entre todas las
familias de productos, debido a que los conceptos contenidos en las mismas#&béaisk acti-
vidades nimeros 30-34 tabla V.2, actividades ndmeros 42-46 pueden corresponder de forma
simultanea y general a varias de estas familias de productos.

Dentro de esta Ultima fase se podra obtener el coste total de cada una de las familias de pro-
ductos mediante la suma de los costes indirectos anteriormente calculados con los costes directo:
(como pueden ser por ejemplo los formularios, los extractos, los costes de empresas de tasacion
entre otros). En este ejemplo, se han supuesto los siguientes costes directos:

< Costes directos de pasivos/servicios generales ............... 7.925,55 puros

» Costes directos de préstamos/créditos ..............cccveeernnnen. 140.080,90 euros

Todo lo expresado anteriormente, y en general todo el procedimiento de asignacion, se refle-
ja de una manera esquematica egréfico V.1. Los costes que se asignan a la sucursal son los per-
tenecientes a las cadenas de valor (costes de sucursal y de los centros de apoyo, ya que los costes
los proyectos comunes se asignan de una manera directa a los resultados de la entidad considerac
como un todo), y para el apoyo al calculo de dichos costes y como culminacion al proceso de pla-
nificacién se expondran léasblas V.1y V.2, junto al balance de saldos medios de cada una de estas
familias de productos (véantsblas V.3y V.4).
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Graéfico V.1. Proceso de asignacion de costes.

Costes indirectos

Y

Sucursales Centros de apoyo y Centros de direccién y
(Centros de beneficio) mixtos estructura

Y

Actividades principales:
y ACC?O”eS autométicas’ Actividades de apoyo o Proyectos comunes de
* Acciones de prevencion auxiliares la entidad
¢ Acciones comerciales
* Acciones de evaluacién
Y Y
Costes directos Coste final de - RESULTADOS
los productos | DE LAENTIDAD

A

Y

Resultados de

la sucursal

A
Ingresos de - Ingresos de
la sucursal - la entidad

FuenTe: Elaboracion propia.

ESTUDIOS FINANCIEROS niim. 253 - 139 -



| LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS |

Pedro Aceituno Aceituno

TABLAV. 1. Coste total de la familia del producto «pasivos/servicios generales».

A) PRODUCTO: PASIVOS /SERVICIOS GENERALES

Actividades

1) Recibir al cliente
(empleado)

2) Formalizar docu-
mentos

3) Cargar en cuenta

4) Abonar en cuenta

5) Expedir extractos
para clientes

6) Entregar al centro
de administracion
los documentos

7) Controlar y reco-
ger el efectivo al
final de la jornada

8) Controlar el cua-
dre del terminal y el
arqueo de caja al
final de la jornada

9) Recepcionar docu-
mentos

10) Ordenar y con-
trolar los documentos

11) Enviar docu-
mentos (centro de
proceso de datos u
otros organismos)

12) Recepcionar docu-
mentos

13) Realizar cargos
(clientes/organismos)

-140 -

Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automética)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automética)

Centro admon.
pasivos
(automatica)

Centro admon.
pasivos
(automatica)

Centro admon.
pasivos
(automatica)

Centro proceso
datos
(automatica)

Centro proceso
datos
(automatica)

Coste
total de la
actividad

1.467,63

2.898,55

2.201,44

550,37

1.192,45

2.476,62

242,15

242,15

2.859,54

5.719,08

2.859,54

2.874,55

851,73

N.° de generadores

de coste totales de Coste
todas las familias unitario
de productos
8.000
Clientes recibidos 0,18345375
15.800
Documentos 0,183452531

formalizados

36'000. 0,06115111
Cargos realizados
9.000 0,06115222

Abonos realizados

6.500

Extractos expedidos 0.183453846

13.500
Documentos
entregados

0,18345333

264

Controles efectuados 0,917234848

264

Controles efectuados 0,917234848

13.500
Documentos
recepcionados

0,21181777

13.500
Documentos
controlados

0,42363555

13.500
Documentos
enviados

0,21181777

13.500
Documentos
recepcionados

0,212929629

12.000

Cargos realizados 0,0709775

N.° de generadores

de coste especificos Coste
de la familia de indirecto
productos
8.000 1.467,68
15.800 2.898,55
36.000 2.201,44
9.000 550,37
6.500 1.192,45
13.500 2.476,62
264 242,15
264 242,15
13.500 2.859,54
13.500 5.719,08
13.500 2.859,54
13.500 2.874,55
12.000 851,73
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Actividades

14) Realizar abonos
(clientes/organismos)

15) Expedir extrac-
tos para clientes

16) Recepcionar las
peticiones de efectivo

17) Ejecutar y con-
tabilizar la concesion

18) Solicitar el tras-
lado de fondos

19) Realizar la seg-
mentacion de la base
de clientes

20) Revisar cuentas de
clientes particulares

21) Contabilizar las
hojas de actividad&s

22) Asesorar a la
clientela en la sucur-
sal

23) Visitar personal-
mente a los clientes

24) Contactar tele-
féonicamente  con
clientes

25) Contabilizar las
hojas de actividades

Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Centro proceso
datos
(automatica)

Centro proceso
datos
(automética)

Tesoreria
(automatica)

Tesoreria
(automatica)

Tesoreria
(automética)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

S Respecto a este tipo de actividades, es preciso exponer que con su identificacién se pretende tener en cuenta los recursc
gue se han dedicado a la introduccién de los datos, con el fin efectuar los analisis que se consideren mas convenientes. E
este aspecto, puede ser interesante comprobar el ahorro de recursos que puede suponer esta forma de captacion de la inf(
macién en relacion con los medios que utilizan las entidades en la actualidad para informar acerca de la calidad (reunio-
nes informativas, conferencias, revistas, circulares e informes internos existentes). Como se puede observar, estos medio:
pueden unir a su mayor coste, el hecho de apartar a los gestores de la sucursal de prestar servicio a sus clientes durante |
desplazamientos (reuniones informativas y conferencias) y el de no constituirse en un sistema integrado que permanezce

Coste
total de la
actividad

1.064,65

1.703,44

354,90

354,90

508,16

33,02

550,37

1,11

8.730,16

13.208,61

2.562,84

635,89

N.° de generadores

de coste totales de

todas las familias
de productos

Coste
unitario

15.000

Abonos realizados 0,07097666
8.000

Notificaciones
expedidas

0,21293

510
Recepciones
recopiladas

0,695882352

510
Concesiones
tramitadas

0,695882352

510

Solicitudes realizadas 0,996392156

18
Segmentaciones
realizadas

1,83444

- 3.000 0,18345666
Revisiones efectuadas
18

Hojas de actividades 0,061666

2.400 Explicaciones
0 asesoramientos
efectuados

3,6375666

1.800

Visitas realizadas 7,33811666

3.840
Comunicaciones
mantenidas

0,66740625

8.040
Hojas de actividades 0,079090796
contabilizadas

N.° de generadores

de coste especificos Coste
de la familiade | indirecto
productos
15.000 1.064,65
8.000 1.703,44
102 70,98
102 70,98
102 101,63
3 5,50
332 60,91
3 0,18
698 2.539,02
512 3.757,12
1.100 734,15
2.310 182,70

y proporcione continuidad a la sucursal con independencia del personal que preste sus servicios en la misma.
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Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Actividades

Sucursal
26) Recopilar las| (comerciales
peticiones de efec- relacionadas con

tivo © el mantenimiento
de la liquidez)
. Sucursal
27) Solicitar los .
(comerciales

fondos a los depar-
tamentos centrales
(tesorerfaf

relacionadas con
el mantenimiento
de la liquidez)

Sucursal
(comerciales
relacionadas con
el mantenimiento
de la liquidez)

28) Recepcionar los
fondos solicitado8

Sucursal
(comerciales
relacionadas con

29)Contabilizar las
hojas de activida-

desb el mantenimiento
de la liquidez)
30) Analizar resul- Sucursal
tados (evaluacion)
31) Analizar clientes Sucursal
en las reuniones (evaluacion)
32) Analizar renta- Sucursal
bilidad de clientes (evaluacion)
33) Realizar labores
de seguimiento a Sucursal
clientes insatisfechos  (evaluacion)
o defraudados
34) Contabilizar las
! S Sucursal
hojas de las activi- -
(evaluacion)

dades

COSTE INDIRECTO
TOTAL

COSTE DIRECTO

COSTE TOTAL

Coste
total de la
actividad

93,57

340,39

93,57

31,18

43,83

131,51

1.124,00

16,51

1,83

N.° de generadores

de coste totales de

todas las familias
de productos

510
Peticiones
efectuadas

510
Solicitudes
realizadas

510
Recepciones
efectuadas

510
Hojas de actividades
contabilizadas

30
Resultados analizados

90
Clientes analizados

1.030
Clientes analizados

90
Seguimientos
realizados

30
Hojas de actividades
contabilizadas

Coste
unitario

0,183470588

0,667431372

0,183470588

0,061137254

1,461

1,461222

1,091262136

0,183444

0,061

FUENTE: Elaboracion propia.

N.° de generadores
de coste especificos
de la familia de
productos

102

102

102

102

15

171

15

Coste
indirecto

18,71

68,08

18,71

6,24

7,31

21,92

186,61

2,75

0,31

37.057,70

7.925,55
44.983,25

6 Las actividades niimeros 26, 27, 28 y 29 no se incluyen dentro de las actividades automaticas, debido a que la coordina-
cién que requieren los flujos de efectivo para no afectar a la liquidez precisa previamente de unas actividades de planifi-
cacion y del establecimiento de unas relaciones con la clientela (conocimiento de sus demandas de dinero), que son muy
distintas de las actividades automaticas, las cuales pueden ser efectuadas por los propios clientes sin necesidad de acud

a la sucursal.
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TABLAV. 2. Coste total de la familia del producto de activo «préstamos/créditos».

D) PRODUCTO DE ACTIVO : PRESTAMOS/CREDITOS

Actividades

1) Recibir al cliente
(director)

2) Realizar la pro-
puesta (director)

3) Enviar al centro
de anélisis los docu-
mentos (empleado)

4) Recepcionar pro-
puestas y docu-
mentos

5) Analizar docu-
mentos (con progra-
ma de ordenador)

6) Contrastar infor-
macion del cliente en
registros de impaga-
dos

7) Gestionar con
empresa de tasacion
(caso de aceptacion)

8) Enviar documen-
tos no aceptados a
las sucursales

9) Abonar importe
en cuenta de cliente
aceptado

10) Expedir aviso de
vencimiento de cuo-
tas a clientes

11) Expedir recibo o
justificante de pago
de clientes

12) Cargar en cuen-
ta las cuotas a ven-
cimiento

13) Recepcionar las
peticiones de efectivo

Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Sucursal
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro andlisis
(automatica)

Centro proceso
datos
(automatica)

Centro proceso
datos
(automética)

Centro proceso
datos
(automatica)

Tesoreria
(automatica)
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Coste
total de la
actividad

1.462,30

12.731,48

642,09

1.206,42

12.064,16

3.464,60

1.484,83

172,35

344,69

3.832,73

3.832,73

1.277,57

354,90

N.° de generadores

de coste totales de Coste
todas las familias unitario
de productos
4.020
Clientes recibidos 0,363756218
3.500 3,637565714

Propuestas realizadas

3.500 Lotes de
documentos enviados 0,183454285
por cada cliente

3.500

Lotes de documentos , ., 6411454
y propuestas

recepcionadas
3.500
Lotes de documentos , 557
y propuestas

analizadas
3.500

Llamadas a
los registros

0,989885714

3.000
Gestiones con las
empresas de tasacion

0,49494333

500
Desestimaciones 0,3447
efectuadas
3.000
Abonos realizados 0,11489666
) 18'000. 0,212929444
Avisos enviados
18.000
Justificantes enviados 0,212929444
18'000. 0,070976111
Cargos realizados
510 0,695882352

Recepciones recopiladas

N.° de generadores

de coste especificos Coste
de la familiade | indirecto
productos
4.020 1.462,30
3.500 12.731,48
3.500 642,09
3.500 1.206,42
3.500 12.064,16
3.500 3.464,60
3.000 1.484,83
500 172,35
3.000 344,69
18.000 3.832,73
18.000 3.832,73
18.000 1.277,57
102 70,98
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Actividades

14) Ejecutar y con-
tabilizar la concesion

15) Solicitar el tras-
lado de fondos

16) Poner en comdn
toda la documenta-
cion relativa al pro-

ducto

17) Sefialar a los
empleados los erro-
res operativos mas
frecuentes

18) Identificar y
otorgar cometidos a
la persona responsa-
ble del producto (for-
macion, comerciali-
zacion, por ejemplo)

19)Contabilizar hojas
de actividades

20) Estudiar folleto
explicativo

21) Explicar pro-
ductos a los deméas
componentes de la
sucursal

22) Contabilizar
hojas de actividades

23) Realizar la seg-
mentacion de la base
de clientes

24) Revisar cuentas
de clientes

25) Contabilizar hojas
de actividades

26)Recopilar las peti-
ciones de efectivo
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Centro de
la cadena de
valor (tipo de

actividad)

Tesoreria
(automatica)

Tesoreria
(automatica)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencion)

Sucursal
(prevencién)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Sucursal
(comerciales)

Coste
total de la
actividad

354,90

508,16

361,69

26,30

29,54

2,01

49,53

66,03

N.° de generadores

de coste totales de

todas las familias
de productos

510
Concesiones
tramitadas

Coste
unitario

0,695882352

510
Solicitudes
realizadas

0,996392156

33
Puestas en comin| 10,96030303
realizadas

18
Tipos de errores
sefialados

1,46111

18
Identificaciones
efectuadas

1,64111

33
Hojas de actividades 0,06090909
contabilizadas

18
Estudios realizados 2,751666
18
Explicaciones 3,668333
efectuadas
18
Hojas de actividades 0,061666
contabilizadas
18 . 1,83444
Segmentaciones
3.000
Revisiones efectuadas 0,18345666
18 0,061666

Hojas de actividades

510

Peticiones efectuadas 0,153470568

N.° de generadores
de coste especificos
de la familia de
productos

Coste
indirecto
102 70,98
102 101,63
7 76,72
4 5,84
4 6,56
7 0,43
5 13,76
5 18,34
5 0,31
4 7,34
665 122,00
4 0,25
102 18,71
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Centro de Coste N.° de generadores N.° de generadores
L la cadena de de coste totales de Coste de coste especificos Coste
Actividades . total de la " L . L
valor (tipo de p todas las familias unitario de la familiade | indirecto
> actividad
actividad) de productos productos
27) Solicitar los fon-
dos a los departa- Sucursal 510
P : 340,39 Solicitudes 0,667431372 102 68,08
mentos centrales (comerciales) :
i realizadas
(tesoreria)
28) Recepcionar los Sucursal 510
p. . . 93,57 Recepciones 0,183470588 102 18,71
fondos solicitados (comerciales)
efectuadas
29) Contabilizar hojas Sucursal 510
n g : 31,18 | Hojas de actividades 0,061137254 102 6,24
de actividades (comerciales) "
contabilizadas
S0)Asesoraralclien-  Sucursal -y ge5 59 1200 3,6375666 1.000 3.637,57
te (director) (comerciales) Clientes recibidos
31) Analizar docu- Sucursal 1.200
mentos (con progra- : 4.365,08 | Lotes de documentos  3,63756 1.000 3.637,51
(comerciales) :
ma de ordenador) y propuestas analizadas
32) Contrastar infor-
macion del cliente en Sucursal 1200
; ; ; 800,91 Llamadas a 0,667425 1.000 667,43
registro de impaga-| (comerciales) )
los registros
dos (empleado)
33) Gestionar con Sucursal 1.200
empresa de tasacion . 400,43 Gestiones con las | 0,333691666 1.000 333,69
- (comerciales) . ]
(caso de aceptacion) empresas de tasacion
34) Abonar importe
en cuenta de cliente
(caso de aceptacion
del préstamo/crédi-
to). Ordenar a aseso- Sucursal 3.084
AP . . 188,60 Abonos/6érdenesy = 0,061154345 2.784 170,25
ria juridica la reali- | (comerciales) .
- cargos realizados
zacion del clausulado
y cargar comision en
cuenta del cliente
(avales)
- . 1.200
35) Contabilzarhojas  Sucursal 7338 Hojas de actividades  0,06115 1.000 61,15
de actividades (comerciales) .
contabilizadas
Sucursal
36) Realizar treslla-  (comerciales 150
madas telefonicas relacionadas con 300,34 Comunicaciones 2,0022666 135 270,31
(empleado) la recuperacion mantenidas
de activos)
Sucursal
. . (comerciales
87) Enviar primera. - cionadas con 55,04 150 0,3669333 135 49,54

carta Envios realizados

la recuperacion
de activos)
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Centro de N.° de generadores N.° de generadores
Coste o
L la cadena de de coste totales de Coste de coste especificos Coste
Actividades - total de la i L . .
valor (tipo de L todas las familias unitario de la familiade | indirecto
» actividad
actividad) de productos productos
Sucursal
. (comerciales
38) Enviar sequnda - ionadas con 55,04 150 0,3669333 135 49,54
carta - Envios realizados
la recuperacion
de activos)
Sucursal
(comerciales 150
39) Enviar un fax | relacionadas co 55,04 . . 0,3669333 135 49,54
- Envios realizados
la recuperacion
de activos)
Sucursal
40) Contabilizar las| (comerciales 15
provisiones por insol-| relacionadas cor 0,91 . 0,060606 15 0,91
- - Clientes morosos
vencias la recuperacion
de activos)
Sucursal
. . (comerciales
41) Contabillzarhojas - o\ ionadas con 9,16 o W0 0,0610666 135 8,24
de actividades - Hojas de actividades
la recuperacion
de activos)
42) Analizar resul- Sucur_sal 43,83 30 ' 1461 5 731
tados (comerciales) Resultados analizados
43) Anahzar_ clientes Sucur_sal 13151 . 90 . 1461222 15 21,02
en las reuniones (comerciales) Clientes analizados
44) Analizar renta- Sucursal 1.030 i
bilidad de clientes (comerciales) 1.124,00 Clientes analizados 1091262136 175 190.9
45) Realizar labores 90
o Sucursal L
de seguimiento a . 16,51 Seguimientos 0,183444 15 2,75
: (comerciales) .
clientes realizados
46) Contabilizar hojas Sucursal 30
L g : 1,83 Hojas de actividades 0,061 5 0,31
de actividades (comerciales) -
contabilizadas
COSTE INDIRECTO
TOTAL 52.281,83
COSTE DIRECTO 140.080,90
COSTE TOTAL 192.362,7
FuenTe: Elaboracion propia.
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TABLA V.3. Balance de saldos medios presupuestado para el producto «pasi-
vos/servicios generales».

Tipo de Coste de | Coste de

Conceptos Saldo medio interés | . Cos_te explotaciéon, explotacion S
. financiero . ST totales
medio directo indirecto
Pasivos sin remuneracion .................b.... 324.546,54 Sin
remuneracion

Pasivos con remuneracion ..................... 7.152.044,04 3,5% 250.321,54
Total pasivo ........ccccceeeueee. 7.476.590,58 250.321,54 7.92555  37.057,70 295.304,79
Coeficientes (2%) 149.531,81
Diferencia (Pasivos captados—coefi-
CIENLES) .eeiiiieieie e e 7.327.058,77
Recaudaciones de seguros sociales ........ 2.504.217,10
Recaudaciones de impuestos ...........|..... 1.878.162,83
Total recursos captados disponibles.... | 11.709.438,7 250.321,54 7.92555  37.057,70 295.304,79

FUENTE: Elaboracion propia.

TABLA V.4. Balance de saldos medios presupuestado para el producto de activo
«préstamos/créditos».

Tipo de Coste de Coste de

Conceptos Saldo medio interés _Ingre_so explotacion explotacion A Valor
. financiero . LT totales
medio directo indirecto
Préstamos/Créditos .......|.. 8.113.663,41 7% 567.956,44 140.080,90 52.281,83 192.362,73 375.593,71
Ajuste mercado interban-:
(o= 11 [0 SRR 3.595.775,30 4,75% 170.799,33
Total recursos invertidos . | 11.709.438,70 738.755,77 140.080,90 52.281,83 192.362,73 546.393,04

FUENTE: Elaboracion propia.

Para finalizar, se pueden extraer una serie de importantes conclusiones de los datos obte-

nidos:

< En primer lugar, los sistemas de informacién basados en las actividades eliminan el «efec-
to subvenciénde los costes indirectos» de unas familias de productos hacia otras, propio
de los modelos tradicionales de asignacion de costes. Para poner de manifiesto esta cues
tién, se va a comparar la distinta asignacion resultante entre las dos familias de productos
analizadas en el supuesto (véamasdas V.3y V.4).
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Como se expuso anteriormente, los modelos tradicionales asignan sus costes indirectos en
funcién de un Unico elemento de medida o unidad de obra. En esta demostracion, esta uni-
dad de obra puede ser tanto el volumen de produccién (volumen de fondos obtenidos o

invertidos en cada una de las familias de productos comparadas) como el nimero de pro-
ductos distribuidos de cada una de estas familias.

Con relacion a la unidad de obra «volumen de produccién», se ha de decir que mientras
los sistemas de informacién basados en las actividades asignan unos costes de explota-
cion al producto «pasivos/servicios generales» que no alcanza los cuarenta y cinco mil
euros y de algo mas de ciento noventa y dos mil euros para el producto de activo «prés-
tamos/créditos», el volumen de fondos obtenidos («pasivos/servicios generales» capta-
dos por un valor cercano a los doce millones de euros, taiaaeV.3) es superior al
volumen de fondos invertidos (préstamos/créditos por valor de algo mas de ocho millo-
nes de euros, véase igualmentelaa V.4), lo que manifiesta que esta forma de asig-
nacion basada en la citada unidad de obra esta provocando en este caso, y puede hacer
lo también en los demas, una subvencion de los costes indirectos de aquellos productos
de mayor volumen («pasivos/servicios generales») en favor de los de menor volumen
(«préstamos/créditos»), con independencia del consumo mas real de costes puesto de
manifiesto mediante el modelo ABC.

La misma conclusién se puede obtener si en lugar de utilizar como unidad de obra «el volu-
men de produccidn» se utiliza «el nimero de productos distribuidos». En este caso, para el
producto «pasivos/servicios generales» la citada unidad de obra podria venir dada por un
generador de costes como los documentos entregados al centro administrativo de pasivos
(cuyo namero son 13.500, védabla V.1, actividad niumero §. Por lo que respecta a los
productos de activo, la unidad de obra podria identificarse con el generador de costes «pro-
puestas realizadas» (3.500 como se puede observarbial¥.2, actividad numero 2.

Al igual que para el volumen de produccion, con esta unidad de obra también se produci-
ria la subvencién de costes indirectos, ya que se han distribuido mas productos de pasivo
gue de activo, aun cuando como pone de manifiesto el modelo ABC el consumo de costes
sea muy superior en el caso de estos Ultimos.

En segundo lugar, aun siendo importante contar con un sistema que asigne los costes de la
manera mas exacta posible, esto no resulta suficiente a la hora de planificar las acciones
relacionadas con la mejora y el control de la calidad, ya que dicha asignacion sélo propor-
cionaria informacién acerca de los costes, de los mérgenes y de los resultados, pero en nin-
gun caso del camino necesario para obtenerlos. Por esta razon, el sistema de planificacion
propuesto incide sobre dicho camino aportando una clasificacién de actividades relacio-
nadas con la calidad que muestran de una manera clara como se pueden conseguir los obje
tivos establecidos.

En tercer lugar, al hilo de lo anterior se puede observar como los sistemas de planificacién

basados en las actividades mejoran los modelos tradicionales de planificacion, ya que los

mismos, al estar basados en los presupuestos de costes por naturaleza, no permiten perci
bir con facilidad ni lo que prevé hacer la entidad ni el modo de hacerlo.
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» En cuarto lugar, la relacion entre la calidad y los resultados a obtener no se encuentra dis-
persa entre una serie de indicadores, por lo que, con la adopcion de estos sistemas de infor:
macién, se puede sistematizar un plan de calidad, que permita observar los resultados de
la misma con una mayor nitidez que con el uso de modelos como el EF(Bdlaraled
Scorecard

« En quinto y ultimo lugar, el doble movimiento planificador de estos sistemas (servicios
centrales-sucursal) limita la carga burocratica (por ejemplo, creacién de manuales) pro-
pia de las normas ISO, debido a que en el sistema de informacion ya se encuentran esta-
blecidos todos los procesos de la entidad, asi como la demostracion de la capacidad de
los mismos para alcanzar los resultados planificados, y todo ello, ademas, con el bene-
ficio de que dentro de las aplicaciones informaticas de la entidad va a permanecer un
conocimiento que puede ser utilizado por cualquier nuevo empleado que sea contrata-
do por la misma.

2. Integracion del control de la calidad en los resultados de la sucursal.

Una vez efectuada la planificacién del ejercicio anual, se podran observar seguidamente las
diferentes desviaciones econdémicas y técnicas que pudieran surgir, asi como los costes de subact
vidad, de oportunidad y las posibles ganancias de eficiencia y de valor que pudiera obtener la sucur-
sal de la ejecucion de sus actividades cualitativas. Para ello, se hace preciso observar los cambio
gue, sobre el balance, ha producido la gestién financiera diaria durante el ejercicio anual. Dichos
cambios son los siguientes que se exponen a continuacion;

1.°Uno de los objetivos de la sucursal es desplazar a sus clientes del producto «pasivos/ser-
vicios generales» hacia otros canales de distribucion alternativos como la banca telefénica o la
banca por Internet, dado su menor coste para la entidad y la mayor calidad que ofrece para los
clientes. Durante el ejercicio anual, esta sucursal mediante sus acciones cualitativasl{leease
V.1, actividades nameros 19-3¢ha logrado rebajar a la mitad el nUmero de generadores de cos-
tes que consume de la mayor parte de sus actividades automéaticas en este tipo de producto (recué
desetabla V.1, actividades numeros 1-18 Este hecho, que se pone de manifiesto ¢abla
V.5 junto al total del coste ahorrado, permite que en la sucursal se ahorre tiempddbkase
V.6), que ha podido ser dedicado en la distribuciéon de productos con un mayor valor afiadido
(véasdabla V.7).

2.°Concretamente, los dos empleados han utilizado este tiempo en analizar productos de acti-
vo (préstamos/créditos de menor importe a los analizados por el director), de tal manera que asumet
esta responsabilidad concediendo uno de los empleados 620 y el otro 619, con arreglo al estanda
observado en le@bla V.7 para este tipo de productos de activo.
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TABLAV.5. Reduccion de generadores de costes en el producto «pasivos/servicios

-150 -

generales».
. SR Coste unitario s Coste indirecto
Actividades la cadena generadores
del generador ahorrado
de valor ahorrados
Recibir al cliente (empleado) .. Sucursal 0,18345375 4.000 733,82
Formalizar documentos ......... Sucursal 0,183452531 7.900 1.449,27
Cargar en cuenta Sucursal 0,06115111 18.000 1.100,72
Abonar en cuenta Sucursal 0,06115222 4.500 275,18
Expedir extractos para clientes . Sucursal 0,183453846 3.250 596,22
Entregar al centro de admon.
los documentos ...........c........ .. Sucursal 0,18345333 6.750 1.238,31
Recepcionar documentos ........ Centro admdn. 0,21181777 6.750 1.429,77
pasivos
Ordenar y controlar los docu-
MENLOS ..ovvvvveeeiiiiiieee e e Centro admén. 0,42363555 6.750 2.859,54
pasivos
Enviar documentos ................. Centro admon. 0,21181777 6.750 1.429,77
pasivos
Recepcionar documentos .....\.. C.P.D. 0,212929629 6.750 1.437,27
Realizar cargos C.P.D. 0,0709775 6.000 425,87
Realizar abonos C.P.D. 0,07097666 7.500 532,32
Expedir extractos para clientes . C.P.D. 0,21293 4.000 851,72
Total coste ahorrado ............. 14.359,78

FuenTe: Elaboracion propia.

TABLAV.6. Tiempo ahorrado en la sucursal por el traslado de clientes hacia otros
canales de distribucion alternativos.

N.° de generadores N° de minutos

Actividades Costes indirectos e Aiaaes

Recibir al cliente (empleado) ................ 1 minuto de trabajo de

personal (empleado) 4.000 4.000
Formalizar documentos .............c...... ... 1 minuto de trabajo de

personal (empleado) 7.900 7.900
Cargar en Cuenta .........ccceeeeveeerceneennidenn. 20 segundos de trabajo

de personal (empleado) 18.000 6.000
Abonar en cuenta ..........ccceeeeeieeiiieiiniinns 20 segundos de trabajo

de personal (empleado) 4.500 1.500
Expedir extractos para clientes .........l... 1 minuto de trabajo de

personal (empleado) 3.250 3.250
Entregar al centro de admén. los docu-
MENTOS ...vvveeeciiieeeiree e s e svee e 1 minuto de trabajo de

personal (empleado) 6.750 6.750
Total de minutos ahorrados ............... 29.400

FUueNTE: Elaboracion propia.
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TABLAV.7. Actividades con valor afiadido (producto de activo «préstamos/crédi-
tos») desarrolladas por los empleados en el tiempo ahorrado.

. Costes indirectos N.° de generadores N.° de minutos
Actividades . . . o .
primer nivel-tipo 1 utilizados utilizados

Asesorar al cliente (empleado) ............. 10 minutos de trabajo (B2ABBor un

de personal (empleadg) empleado y 619 por el otro) 12.390
Analizar documentos .........ccccceveeeeeennden. 10 minutos de trabajo

de personal (empleado) 1.239 12.390
Contrastar informacion del cliente en hotos de trabajo de
registro de impagados ............c.ccoeei . personal (empleado)

1 llamada telefonica a

los registros de 2 minutos 1.239 2.478
Gestionar con empresa de tasacion ....... iMuta de trabajo de

personal (empleado)

1 llamada telefénica

de 1 minuto 1.239 1.239
Cargar o abonar en cuenta al cliente ..... 20 segundos de trabajo

de personal (empleado) 1.239 413
Contabilizar las hojas de actividades .... 20 segundos de trabajo

de personal (empleado) 1.239 413
Total de minutos ahorrados ............... 29.323

FUenTe: Elaboracion propia.

De los valores presentados por esta tabla se pueden obtener los costes estandares tanto en
apartado laboral como en el apartado telefénico, dichos costes son los siguientes que se exponen
continuacion:

« Coste laboral= 29.323 minutox 0,150252998 euros (coste laboral por minuto de los
empleados) = 4.405,87 euros

« Coste telefénico= 1.239 generadores3 minutosx 0,150253026 euros (tarifa telefo{
nica) =558,49 euros

Pero en la realidad de la distribucion de este producto, se han producido una serie de cambios
como los que se pondran de manifiesto seguidamente.

Desviaciones economicas y técnicas producidas en la sucursal

En primer lugar, el empleado que ha concedido 619 «préstamos/créditos» ha necesitado por
término medio dos minutos menos en realizar la actividad «analizar documentos», lo que ha permi-
tido tanto un ahorro en los costes laborales por valor de 186,01 euros (2 minutos ak@i&dos
generadores 0,150252998 euros de coste laboral) como un ahorro en el tiempo de ejecucion de

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253 - 151 -



| LA CALIDAD RELACIONADA CON LOS RESULTADOS OBTENIDOS | Pedro Aceituno Aceituno

esta tarea (1.238 minutos). A su vez, este hecho ha traido para estas actividades un ahorro en todc
los costes indirectos de primer nivel-tipo 2 (suministros, seguros, tributos, entre otros) a consecuencia
de ese menor tiempo trabajado. Para calcular este ahorro, se hace necesario acudir a la proporcié
expuesta anteriormente en la fase de obtencion del coste indirecto de cada actividad, teniendo er
cuenta que ahora se pretende calcular el coste ahorrado en el conjunto de los costes indirectos de pr
mer nivel-tipo 2 (se supone una cantidad de 12.621,25 euros para la suma de todos ellos). Con dichz
proporcién el ahorro de costes por este concepto es el siguiente:

12.621,25¢ 1.238
380.160

= 41,10 euros

Este coste ahorrado unido a los 186,01 euros por motivos laborales hacelgseidafones
econdmicade la sucursal sean positivas y alcancen un val@2dgd leuros.

En segundo lugar, este mismo empleado ha cometido 6 errores, tras los cuales ha actuado d¢
acuerdo con la siguiente tabla de actividades:

TABLA V.8. Actividades desarrolladas por el empleado para gestionar sus erro-
res en el producto de activo «préstamos/créditos».

Actividades Costes indirectos Generadores de costes

Atender la queja del cliente 1 minuto de trabajo de personal 6 recepciones al cliente

Comunicar el error al centro de ana-1minuto de trabajo de personal 6 comunicaciones telefénicas
lisis 1 llamada telefénica de 1 minuto

Confirmar la subsanacion del error1minuto de trabajo de personal 6 confirmaciones
en el centro de andlisis 1 llamada telefénica de 1 minuto

Asegurar al cliente la subasanacioniminuto de trabajo de personal 6 llamadas al cliente
de la operacién 1 llamada telefénica de 1 minuto

Contabilizar las hojas de actividades <2yundos de trabajo de per-6 hojas de actividades
sonal

FuenTe: Elaboracion propia.

El total de estos costes va a proporcionar el conjunto de las desviaciones técnicas de la
sucursal, y para su célculo se recurre a lo observado en el caso anterior para las desviaciones ecc
noémicas:
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Coste laboral= 4 minutos 20 segundes6t errores< 0,150252998 euros (coste laboral por
minuto de los empleados) = 3,91 euros.

Coste telefonica= 6 errores< 3 minutos de llamadas telefonicas por errg@d50253026 euros
(tarifa telefénica) = 2,70 euros.

12.621,25x 267
380.160

« Costes indirectos de primer nivel-tipo 2= = 0,86 euros

El conjunto de estos costes permite obtenedasgiacion técnica negativgue alcanza una
cantidad d&,47euros. En relacion con esta desviacion, inicamente exponer que la misma no alcan-
za una cantidad importante en relacion con el volumen de costes de explotacién previstos (véanse
tablas V.3y V.4).

Costes de subactividad de la sucursal

Una vez identificadas las Unicas desviaciones de costes en la sucursal, y dado que el resto dt
los productos se han distribuido conforme a lo previsto, es preciso destacar si hancesisiide
subactividad. Estos costes han sido definidos perra\ (1996), como aquellos relativos a los fac-
tores de produccién no aplicados (al menos no totalmente) al proceso productivo, como consecuen-
cia del bajo nivel de actividad existente en la empresa y cuya causa se encuentra en la existencia d
factores fijos contratados de acuerdo con unos planes de produccion, los cuales no estan siendo aprc
vechados en su totalidad debido a que la actividad desarrollada en la actualidad no alcanza la maxi
ma actividad (capacidad de produccion).

Como se recuerda, la ganancia de tiempo en el producto «pasivos/servicios gemapides» (
V.6) ha sido de 29.400 minutos, siendo utilizada por los dos empleados de la entidad para distribuir
productos de activo «préstamos/créditos» de la siguiente manera que se expounadso ¥l1:

CUADRO V.1. TRABAJO ACTIVO REAL DE LOS DOS EMPLEADOS
EN LOS PRODUCTOS DE ACTIVO

Tiempo estandaMabla V.7) .......cocoeiiiiiiieiee e, + 29.323 minutos

DeSVIaCiOn ECONOMICA .....uuvvveirieiiiiieieieeeeeeeeee e ee e e — 1.238 minutos

(D 1SY VA F= (ol o I =To] o[ %= + 26 minutos
Total trabajo activo ..........cccceeeeiiiiiiiiec e, 28.111 minutos

FUueNnTe: Elaboracion propia.

7 Estos 26 minutos provienen del producto entre los 4 minutos y 20 segundos que se tarda en resolver un error y el nimera
de errores surgidos (concretamente en este caso 6 aiase.8).
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Para completar los estdndares de tiempos, restan por ser registrados en el sistema de infor-
macion 1.289 minutos, que es justamente la diferencia que existe entre el tiempo ahorrado en el
producto «pasivos/servicios generales» (29.400 mintgbka V.6) y el tiempo utilizado por los
empleados en la distribucion de los productos de activo «préstamos/créditos» (28.111 minutos,
véasecuadro V.1). Posteriormente, se ha conocido mediante el sistema que este tiempo no ha
sido registrado por el empleado responsable de las desviaciones anteriores, lo que provoca que
este hecho, unido al de las propias desviaciones, haga aconsejable investigar las posibles causa
que pueden llevar a que este empleado no rinda al nivel deseado. En el caso de los errores come
tidos éstos podrian deberse a una falta de formacién en algun aspecto, que conviene solucionai
para no reducir el nivel de calidad que presta la sucursal a sus clientes. Por lo que respecta a los
costes de subactividad, resulta necesario indagar acerca de si el tiempo que falta por ser regis-
trado es consecuencia de la falta de conocimiento del funcionamiento del sistema en este aspectc
o realmente obedece a una falta de motivacidn del empleado para realizar actividades que apor-
ten valor a la sucursal.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, para obtener los costes de subactividad completos, se
deben realizar idénticos calculos a los efectuados anteriormente en el caso de las desviaciones
cuya suma final proporciona unogstes de subactividadie 236,47euros, como se observa a
continuacion:

 Coste laboral=1.289 minutox 0,150252998 euros (coste laboral por minuto de los emplea-
dos) = 193,68 euros

- . . . 12.621,25x 1.2
» Costes indirectos de primer nivel-tipo 2= 6380 ?(60 89 = 42,79 euros

Costes de oportunidad de la sucursal

Estos costes pueden ser definidos como aquellos ingresos no generados por la toma de unz
determinada decision o la eleccién de una alternativa como forma de realizar el proceso pro-
ductivo ((RTEGA, 1999), facilitAndose en gran medida el calculo de éstos mediante la utilizacion
de los sistemas de informacion que se estan proponiendo. En el caso de la sucursal analizada, s
va a suponer que las actividades que ella considera prescindibles dentro de su proceso producti-
vo (se podrian realizar por el cliente desde otros canales de distribucion alternativos) son todas
las correspondientes a las acciones automaticas del producto «pasivos/servicios generales» qui
se exponen en lkabla V.9.
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TABLAV.9. Actividades susceptibles de ser eliminadas mediante la utilizacion de
otros canales alternativos de distribucion.

PRODUCTO: PASIVOS/SERVICIOS GENERALES

Centro de
Actividades la cadena
de valor
Recibir al cliente
Sucursal
(empleado)
Formalizar docu-
Sucursal
mentos
Cargar en cuenta Sucursal
Abonar en cuenta Sucursal
Expedir extractos
: Sucursal
para clientes
Entregar al centro de
administracion los Sucursal

documentos

Recepcionar docu-

mentos pasivos

Ordenar y controlar

los documentos pasivos

Centro admon.

Enviar documentos

pasivos
R ionar -
ecepcionar docu CPD.
mentos
COSTE TOTAL

Centro admon.

Centro admén.

Coste
total de la
actividad

1.467,63

2.898,55

2.201,44

550,37

1.192,45

2.476,62

2.859,54

5.719,08

2.859,54

2.874,55

N.° de generadores
de coste totales de
todas las familias
de productos
8.000

15.800

36.000

9.000

6.500

13.500

13.500

13.500

13.500

13.500

N.° de generadores

Coste de coste especificos Coste
unitario de lafamiliade  indirecto
productos
0,18345375 8.000 1.467,63
0,183452531 15.800 2.898,55
0,06115111 36.000 2.201,44
0,06115222 9.000 550,37
0,183453846 6.500 1.192,45
0,18345333 13.500 2.476,62
0,21181777 13.500 2.859,54
0,42363555 13.500 5.719,08
0,21181777 13.500 2.859,54
0,212929629 13.500 2.874,55
25.099,77

FuenTe: Elaboracion propia.

Como se puede advertir en dicha tabla, el uso intensivo de canales de distribucion alternati-
vos a la sucursal bancaria podria hacer que la existencia de un departamento como el centro admi
nistrativo de pasivos no ofreciera ningun tipo de valor para la entidad. Este hecho, enmarcado den-
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tro deun proyecto de reingenieria de procesosleberia provocar el traslado de los recursos de
estos centros hacia actividades que ofrecieran un mayor valor para el producto que se distribuye er
las sucursales (labores de asesoramiento, analisis de productos de activos, entre otras posibles a des

rrollar).

Retomando el célculo de los costes de oportunidad previstos en esta sucursal, el mismo podria

tener en cuenta las siguientes consideraciones:

< En primer lugar, con las acciones comerciales a emprender (recuétdasél, activi-

dades numeros 19-2fse tiene previsto traspasar como minimo a 300 nuevos clientes que
realizan sus operaciones en la sucursal hacia el producto tarjetas (utilizacion de cajeros
automaticos). Mientras no se produzca el citado traslado, este hecho supondra un coste de
oportunidad para la sucursal, debido a que los citados clientes estdn provocando un ingre-
S0 no generado en concepto de comisiones de 3.966 euros (resultantes del producto de los
300 nuevos clientes por una comision supuesta de 13,22 euros).

En segundo lugar, con todo el ahorro de costes (25.099,77 euros) que supondria la elimi-
nacion de las actividades por la utilizacién de otros canales de distribucion alternativos
(véasdabla V.9), se podrian realizar acciones comerciales en otras familias de productos
con mayor valor afiadido. En este caso, esta familia podria ser, por ejemplo, la de los fon-
dos de inversién, la cual puede ofrecerse como una buena base de comparacién para obte-
ner los costes de oportunidad, debido a que junto a sus menores comisiones (si el calculo
se basara en otras familias de productos los ingresos no generados o costes de oportunidac
alcanzarian una cifra todavia mayor debido al peso de sus mayores precios 0 comisiones)
se podria unir una identidad en el consumo de recursos indirectos. Teniendo en cuenta esto,
se podria suponer para los fondos de inversion totales que distribuye esta sucursal unos
ingresos de 209.152,11 euros y unos costes de 36.165,70 euros, muy similares a los 37.057,7(C
(véasetabla V.3) del producto «pasivos/servicios generales», datos que permitirian esta-
blecer una proporcién como la que se muestra seguidamente, en la que se podrian fijar los
ingresos no generados por seguir realizando las citadas actividades sin valor afiadido.

REGLA PROPORCIONAL

Costes indirectos de Fondos Costes indirectos ahorrados en
de inversion el producto «pasivosat{a V.9)
36.165,70 25.099,77
Ingresos de fondos de inversion Ingresos no generados o coste
de oportunidad por este concepto
209.152,21 X
X =145.156,11

- 156 -
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Con estos dos conceptos, el coste de oportunidad o ingreso no generado alcanzaria un valo
para esta sucursal de:

* Coste de oportunidad previsto totak 3.966 + 145.156,11 = 149.122,11 euros

Durante el ejercicio, se va a suponer gue las acciones comerciales emprendidas han permiti-
do tanto la consecucion de los 300 nuevos clientes fijados para las tarjetas como la reduccion, pues
ta de manifiesto anteriormente, a la mitad del nimero de generadores de costes del producto «pasi
vos/servicios generales». Estos dos hechos hacen cpseete oportunidadreal quede reducido
a la cantidad d&2.578,06uros, una vez se han eliminado los previstos para las tarjetas (obtencién
de los citados ingresos por la captacion de los 300 nuevos clientes de este producto) y reducido a |
mitad los derivados de la anterior proporcion (145.156,11 euros por eliminacién de la mitad de los
generadores de costes). Esta cantidad viene a indicar la importante mejora que todavia queda pao
hacer en el terreno comercial para que los clientes de pasivo realicen sus operaciones mediante otrc
canales de distribucion.

Ganancias de eficiencia y de valor en la sucursal

Por lo que respecta a los costes indirectos de los departamentos, parece claro que, al haber
se reducido a la mitad el nimero de generadores en el centro de administracién de pasivos, los
costes asignados a esta sucursal por dicho centro se reduzcan en dicha cantidad. Como se exp!
S0 anteriormente, si este tipo de centros ofrece escaso valor para la entidad en su conjunto, e:
necesario que la misma se replantee el traslado de sus recursos hacia actividades con un mayc
valor afiadido.

El otro centro afectado es el centro de proceso de datos, el cual, por un lado y con el mismo
motivo que el centro anterior, reduce sus costes por el producto «pasivos/servicios generales» a le
mitad y, por el otro, a consecuencia del mayor nimero de productos de activo distribuidos, aumen-
ta sus costes. En este aspecto, se supone que, ante el citado incremento en los productos de acti
distribuidos, ha sido necesario que el centro de proceso de datos incremente sus generadores de cc
tes en 310 nuevos generadores por los conceptos de «avisos enviados», «justificantes enviados»
«cargos realizados», que serdn asignados a esta sucursalavigage, actividades numeros 10-

12). Todas estas actuaciones provocan un cambio en los costes indirectos totales de este centro, Ic
cuales quedan reflejados ercebddro V.2,

Lareduccidn de costesn estos centros unida al crecimiento de los ingresos por la concesién
de un mayor nimero de «préstamos/créditos» mejora de manera inequivoca las ratios de eficiencie
que presente la sucursal por lo que este hecho da prueba del potencial que poseen los sistemas 1
informacion basados en las actividades de cara a la obtencidon y demostracién de las ganancias d
eficiencia obtenidas en las entidades financieras.
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CUADRO V.2. COSTES INDIRECTOS DEFINITIVOS DEL
CENTRO DE PROCESO DE DATOS

« Pasivos/servicios generaldseduccion a la mitad de sus generadores
de costes, véasabla V.1, actividades 12-1p ..........ccccceervveeenenrennne + 3.247,19 euros
« Activos previstos(véaseabla V.2, actividades nimeros 10-12.... +8.943,03 euros
» Activos superiores a los previstogaumento proporcional por 310
nuevos generadores de coste, vdabia V.2, actividades nime-
FOS L0-10 oottt e et e e e e e e e e e enees + 154,02 €uros

Total costes del centro de proceso de datas.................... 12.344,24 euros

FuenTe: Elaboracion propia.

En lo concerniente al andlisis de valor en la sucursal, se puede comprobar como los costes de
explotacion del producto «pasivos/servicios generales» se reducen en una caritiBl822185
euros fablas V.3y V.10). Esto es debido, como se recuerda, al desplazamiento que se ha produci-
do en los clientes de este tipo de productos desde la sucursal hacia otros canales de distribucién altel
nativos, lo cual provoca que la sucursal aumente su valor por el lado de reducir estos costes.

Por lo que respecta a la familia de productos de activo «préstamos/créditos», se hace necesa
rio poner de manifiesto que el tiempo ahorrado por el traslado de clientes ha permitido que los dos
empleados puedan dedicarse a estas labores mas productivas, lo cual ha ayudado para que el vali
de la sucursal en esta familia de productos alcance la cantifi@d.d81,2&uros, superior a la pre-
vista inicialmentetéblas V.4y V.11).

Como se ha podido comprobar a lo largo de la exposicion del supuesto, resulta sencillo encon-
trar una relacién directa entre la calidad que se presta en la sucursal y los resultados que se obtie
nen, si se tiene en cuenta que la puesta en marcha de unas acciones relativas a la calidad (asesor
visitar y contactar telefénicamente con los clientes, visdda V.1, actividades nimeros 22-24
correspondientes a la familia del producto «pasivos/servicios generales») ha dado paso, en primer
lugar, a que algunos clientes comiencen a realizar sus operaciones mediante el uso de otros canale
de distribucion mas econémicos para la entidad, lo que ha permitido, como se ha observado ante-
riormente, que se pueda reducir el coste del producto «pasivos/servicios generai822565
euros (ablas V.3y V.10).

En segundo lugar, estas acciones han permitido que los empleados obtengan mas tiempo par:
realizar actividades de mayor valor afiadido (véase acciones comercialéghdie V&7), y que, a
su vez, los clientes de productos de activo puedan gestionar mas rapidamente sus créditos y préste
mos, incrementandose por ello el valor de la sucursaréri81,26euros tabla 1.11), como se
expuso anteriormente.
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A modo de conclusion de este epigrafe, se puede decir que los sistemas de informacion basa:
dos en las actividades sistematizan de una manera sencilla un plan que, basado en la clasificacié
de las actividades relacionadas con la calidad y en la medicion de sus costes, muestra el camino par
incrementar los resultados de la sucursal, dando el apoyo necesario para la toma de decisiones pc
parte de los gestores y para facilitar un control que permita observar nitidamente las posibles des-
viaciones que dificulten la obtencion de unos mejores resultados.

La informacién contenida en estos sistemas esta en la linea de la que tienen que proporcionai
las entidades sélidas del futuro. Si éstas son capaces de demostrar la manera en que previeneny cor
gen sus deficiencias en la calidad de servicio mediante la coordinacion de toda la organizacion, la
formacién y motivacién de su personal y la conversién de sus errores en nuevas acciones comer-
ciales que traten de fidelizar al cliente, poniendo de manifiesto, a su vez, la productividad de sus
métodos en lo que al traslado de canal de sus clientes se refiere, y todo ello, reflejado en relacién
directa con los resultados obtenidos, estardn no sélo cumpliendo esa mayor transparencia informa:
tiva que les ha exigido recientemente la Comisién Aldama, sino que estaran recibiendo el reconoci-
miento de los mercados de capitales, como concluyeron los estudios de Pricewaterhousecooper:
expuestos anteriormente.

TABLA V.10. Balance de saldos medios definitivo para la familia del producto
«pasivos/servicios generales».

Tipo de Coste de Coste de
. : . Coste - ” Costes
Conceptos Saldo medio interés | . ) explotacion explotacion
. financiero . . totales
medio directo indirecto
Pasivos sin remuneracion ...................... 324.546,54 Sin
remuneracion
Pasivos con remuneracion .. 7.152.044,04 3,5% 250.321,54
Total PasiVo .....ccccevveeririceenne .. 1.476.590,58 250.321,54 3.962,78  22.697,92 276.982,24
Coeficientes (2%) .....ccooererieenenieiennibne 149.531,81
Diferencia (Pasivos captados—coefi-
CIENLES) 1eeeieeiieie e 7.327.058,77
Recaudaciones de seguros sociales ........ 2.504.217,10
Recaudaciones de impuestos ...........|..... 1.878.162,83
Total recursos captados disponibles.... | 11.709.438,70 250.321,54 3.962,78  22.697,92 276.982,24

FUeNTE: Elaboracion propia.
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TABLAV.11. Balance de saldos medios definitivo para la familia del producto de
activo «préstamos/créditos».

Tipo de Coste de | Coste de
’ : . Ingreso o i Costes
Conceptos Saldo medio interés | . . explotacion explotacion Valor
. financiero . ST totales
medio directo indirecto
Préstamos/Créditos .......... 10.347.625,40 % 724.333,78 156.448,14 58.390,51 214.838,65 509.495,13
Ajuste mercado interban:
(o= V[0 R 1.361.813,30 4,75% 64.686,13
Total recursos invertidos . | 11.709.438,70 789.019,91 156.448,14 58.390,51 214.838,65 574.181,26

FUeNTE: Elaboracion propia.

VI. CONCLUSIONES

Alo largo de este trabajo se han formulado cuestiones acerca de la calidad de servicio de las
entidades financieras espafiolas, que han tratado de ser resueltas mediante el disefio de un sisten
de informacion que relacione dicha calidad con sus resultados por medio del conocimiento y con-
trol de sus costes de calidad.

¢, Qué se esté haciendo en términos de calidad en las entidades financieras espafiolas?

Esta ha sido la primera pregunta formulada, y respecto de ella se puede afirmar que las enti-
dades se estan esforzando por mejorar la calidad de servicio sin efectuar todavia un control eficaz
que corrija las deficiencias. Para ello, cuentan con unos sistemas de informacion (reuniones, confe-
rencias, revistas, circulares e informes), que proporcionan escasa constancia de los costes de cali
dad, lo cual representa una dificultad para que las entidades sean conscientes de la importancia \
dimension de la calidad y de su control.

¢ Cuales han podido ser las causas de esta escasa constancia en el conocimiento de los cost
de calidad?

Durante la aplicacién hace dos décadas en algunas grandes empresas del DAA o Andlisis de
las Actividades del Departamenidgpartment Activity Analysisurgieron razones organizativas
relacionadas con la desconfianza y el temor de los empleados, a que mediciones de este tipo (fallos
propios, excesivo tiempo dedicado a la realizacion de informes o autocomprobaciones de las activi-
dades efectuadas) pudieran caer en mancsrdmllersque se decidieran a aplicar recortes de plan-
tillas sin analizar mas causas, lo que llevé a que muchos mandos intermedios protegieran a sus
empleados, derivando este sistema hacia formas burocraticas y autojustificativas, que acabaron cor
€l como instrumento de caracter global sobre todo en los departamentos indirectos, aunque si que s
ha seguido aplicando en entornos industriales mas ligados directamente a los productos.
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Tampoco la tradicién en la informacion financiera ha jugado a favor del conocimiento de los
costes de la calidad, existiendo un importante vacio en la gestién que requiere de una importante
innovacion en este aspecto.

¢Pero ha sido Unicamente la utilizacion de los sistemas tradicionales de informacion finan-
ciera la que no ha permitido la obtencién del conocimiento de los costes de la calidad?

Un analisis de los sistemas de gestidon general mas modernos y de los enfoques mas relacio
nados con los sistemas de gestion de la calidad permite reconocer que el esfuerzo desarrollado pc
los mismos para tratar de relacionar las diferentes acciones que se desarrollan con los resultado
obtenidos ha sido grande, pero que todavia no se ha profundizado lo suficiente en lo que al conoci-
miento de los costes de la calidad se refiere.

Ante esta situacion, se ha tratado de ayudar a este esfuerzo general disefiando un sistema d
informacién cuya implantacion podria implicar para las entidades financieras que lo pusieran en
practica las siguientes limitaciones y ventajas.

En lo que respecta a las primeras, su limitacion mas comuan consiste en los posibles costes
gue requiere la citada implantacion. Este aspecto debe ser observado en relacion con la infor-
macién que los mismos suministran para que la decisidon que se tome sea la adecuada (analisi:
coste-beneficio). Para ello es necesario que la entidad tenga en cuenta que los medios que en |
actualidad sirven para hacer llegar la informacion relativa a la calidad hasta las sucursales ban-
carias (reuniones informativas, conferencias, revistas, circulares e informes internos) son medios
gue también tienen unos costes, los cuales deben incluir el hecho de apartar a los gestores de |
sucursal de prestar servicios a sus clientes durante los desplazamientos (reuniones informativas
y conferencias) y que, ademas, no se constituyen en un sistema integrado que permanezca de ur
manera constante y que proporcione continuidad a la sucursal con independencia del personal
gue realice el servicio.

Otra limitacién puede provenir del lado de que con estos sistemas no se consigue terminar con
la aparicion de las asignaciones arbitrarias. Este hecho que es reconocido en el estudio no impide
poner de manifiesto que aunque el ABC no logre eliminar de una manera total los costes indirectos
gue deben ser asignados mediante la utilizacién de otros criterios, si reduce de una forma conside:
rable la citada cantidad, y no sélo se limita a esto, sino que, a su vez, estos sistemas ofrecen la pos
bilidad de que los criterios externos seleccionados no deriven hacia la arbitrariedad.

La ultima de las dificultades guarda relacién con la propia organizacion, y las mismas pueden
surgir tanto por la resistencia al cambio del personal como por la dimensién de cada entidad finan-
ciera en particular. Para vencer estas dificultades es necesario que la direccion participe activamen:
te en la implantacién de estos sistemas, que apoye a sus responsables y que evite que los emplead
acepten el sistema por subordinacidn, intentando hacerles ver que los errores lejos de ser conside
rados como un elemento penalizador deben entenderse como una nueva oportunidad que concede
cliente para realizarle una nueva operacion comercial.
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En relacién con las ventajas, seguidamente se exponen de forma resumida las principales

gue pueden ser obtenidas con su implantacidn, asi como las conclusiones que se derivan de la:
mismas:

-162 -

« Con la adopcién de estos sistemas se puede controlar la eficiencia realmente obtenida en

la sucursal. Para ello en primer lugar, los costes asignados a las sucursales cuando reciber
un apoyo de un centro de servicio son los predefinidos desde un principio, de tal manera

gue los posibles errores 0 consumos excesivos producidos en dichos centros no son tras-
pasados a la sucursal, lo que permite controlar la eficiencia realmente obtenida en la misma,
debido a la no asignacion de recursos sobre los que las sucursales no tienen ninguna res-
ponsabilidad. En este sentido, estos sistemas también informan de la reduccion de costes
gue se puede obtener cuando algunas actividades sin valor afiadido son realizadas directa-
mente por el cliente, sin necesidad de que intervengan otros centros de la organizacién, lo
gue igualmente beneficia a la eficiencia.

En segundo lugar, como ya se expuso anteriormente, mediante la observacion de las des-
viaciones economicas en los costes indirectos de primer nivel-tipo 1 (personal, gastos tele-
fénicos, por ejemplo) se pueden controlar las principales desviaciones de costes que inte-
resa reducir (excesivo tiempo en los asesoramientos personales, en los telefonicos, en las
consultas a los servicios centrales, entre otros) y lograr que con ello los recursos se utili-
cen en otras actividades que aporten un mayor valor.

Como ya se expuso anteriormente, la aportacion que los sistemas de informacion basados
en las actividades realizan al campo de la reingenieria de procesos proviene del estudio y
el andlisis de las actividades y de sus generadores de costes, por medio del examen de la:
desviaciones técnicas.

El origen de dichas desviaciones se encuentra en el diferente consumo del nimero de gene-
radores de costes con relacion al previsto, lo cual puede traer consigo consecuencias nega-
tivas como el mayor consumo de generadores (desviacion técnica negativa), si dentro de
los procesos no se eliminan aquellas actividades que no aportan valor a la entidad ni cali-
dad al cliente mediante la observacién del nimero de ocasiones (generadores de coste) er
gue aquéllas se realizan. Dentro de un proyecto de reingenieria de procesos, la concentra-
cion de generadores de costes innecesarios en un mismo centro o departamento puede pro
vocar la transferencia de sus recursos hacia otras labores de mayor valor afiadido (por ejem-
plo, el traslado de clientes hacia otros canales de distribucién puede conducir a que los
centros administrativos no afiadan ningun tipo de valor a la entidad, dado que su labor la
realizan los propios clientes cuando introducen sus datos por el canal de distribucion corres-
pondiente).

En relacién con el cliente, estos sistemas pretenden situarle en el primer plano de la enti-
dad financiera, por el lado de destacar no Unicamente aquellas actividades que le benefi-
cian (acciones comerciales, resolucion de errores) sino también de aquellas otras (reorga-
nizacién o redisefio de procesos) que pudieran beneficiarle en el futuro de sus relaciones
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con la sucursal. Ademas, el modelo ABC puede convertirse en un elemento basico a la hora
de establecer las propuestas de valor que las entidades ofrecen a sus clientes, debido a |
exactitud que permite en el calculo de los costes que corresponden a cada uno de los seg:
mentos de la clientela.

« El espiritu participativo de los empleados de la sucursal es fomentado gracias a la ayuda
de estos sistemas, ya que dichos empleados deben colaborar de una manera activa en la plé
nificacién de las actividades de calidad con las que esperan conseguir los resultados esta-
blecidos. En este sentido, estos sistemas también tratan de infundir una responsabilidad en
los trabajadores para con el tiempo, de cara a que el mismo sea utilizado en el desarrollo
de las diferentes actividades con el mayor afiadido de valor posible.

« Con estos sistemas de informacion es posible identificar todas aquellas actividades que no
estan aportando valor a la sucursal, las cuales se identifican con las que en este estudio hat
sido denominadas como automaticas (realizar cargos en cuenta, formalizar documentos,
por ejemplo), dado que las mismas no precisan de los conocimientos comerciales de los
empleados de la sucursal para ser realizadas y, por tanto, pueden ser realizadas por los pro
pios clientes desde otros canales alternativos a la sucursal bancaria, con el consiguiente
ahorro de recursos que este hecho implica.

Esta importante identificacion permite que se conozcan los costes de oportunidad de la
sucursal, ya que el coste de todas o de algunas de estas actividades automaticas puede col
siderarse como el factor a partir del cual calcular los ingresos que no se han generado, debi-
do a que los recursos no han sido utilizados de la mejor forma posible (por ejemplo, duran-
te el tiempo utilizado para realizar abonos en cuenta o para formalizar documentos se podrian
haber realizado acciones comerciales para la distribucién de determinados productos que
habrian reportado algun ingreso a la sucursal).

« Con la utilizacion de estos sistemas se pueden obtener unos costes mas exactos tanto par
el célculo de los presupuestos como para los diversos analisis de resultados.

e La implantacién de estos sistemas permite el célculo y la reduccion de los denominados
costes de subactividad. El estimulo y control a la realizacién de actividades que afiaden
valor a la sucursal (acciones comerciales, de formacién, de resolucién de errores, por ejem-
plo) permite que estos sistemas actlen en favor de la eliminacion de tales costes.

 Este sistema de informacion puede aportar una mayor transparencia informativa en el sen-
tido de demostrar cémo se han conseguido los resultados mediante el desarrollo de activi-
dades relacionadas con la calidad, lo que sin duda debe ser una aspiracion de las entidade
financieras que pretendan ser sélidas a largo plazo. Poder poner de manifiesto como se har
conseguido los resultados mediante acciones como la coordinacion de toda la organizacion
bancaria, la resolucién de errores y la conversion de los mismos en nuevas acciones comer-
ciales tendentes a fidelizar a los clientes, la formacién, integracién y motivacion de sus
empleados puede resultar vital de cara a la informacion que deben transmitir a los merca-
dos las entidades financieras del futuro.
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Extracto:

Es indiscutible hoy en dia que las acciones desarrolladas por la empre-
sa en materia de calidad sientan, al menos parcialmente, las bases sobre
las cuales descansard la mejora de su posicién competitiva a largo
plazo. En este trabajo se analiza la repercusién de la gestién de la cali-
dad sobre los resultados empresariales desde una perspectiva que con-
sidera el papel de competencias distintivas de la organizacién. Para
ello se han considerado los dos principales enfoques actuales de ges-
tién de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la gestion de la
calidad total. También se han analizado los principios y las précticas
o técnicas de cada uno, asi como las diferentes competencias distinti-
vas adquiridas por la organizacién como consecuencia de la implan-
tacién de uno u otro enfoque. Tras la realizacién de un estudio empi-
rico, los resultados muestran que, segin cudl sea el enfoque de calidad
adoptado por la organizacién, las competencias distintivas adquiri-
das por la misma son diferentes y ello conlleva la obtencién de dife-
rentes resultados empresariales, tanto a nivel econémico-financiero
como a nivel de la competitividad de la empresa.
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INTRODUCCION. JUSTIFICACION DEL TEMA ELEGIDO

Con el fin de hacer frente a las nuevas prioridades estratégicas y operativas, orientadas a la
blusqueda de la satisfaccion del cliente, derivadas del actual entorno en que se desarrolla la activi-
dad empresarial, en las Ultimas décadas han sido muchas las empresas que han implantado sistem
de gestién de la calidad. El principal objetivo es lograr y mantener ventajas competitivas duraderas
en un entorno con una creciente globalizacion de mercados, fuerte intensidad competitiva en los mis-
mos, cambios en los gustos y habitos de los clientes y gran desarrollo tecnoldgico e innovacion, entre
otros muchos factores.

Alo largo del presente trabajo, vamos a considerealldad como un factor clave de com-
petitividad, sefialando la importancia que a la misma ha atribuido la literatura por su reconocida
influencia sobre los resultados empresariales. En esta linea, realizamos una revision de aquellos tra
bajos que han tratado de relacionar la calidad con resultados o desempefio desde una perspectiva
enfoque determinista. Sin embargo, desde un enfoque contingente, los resultados pueden estar dete
minados o influidos por el enfoque de gestion de calidad adoptado por la empresa.

Al revisar la bibliografia existente observamos que la gestién de la calidad produce un impac-
to positivo en la empresa, considerando tanto los resultados tangibles, como son los de orden eco
némico o competitivo, como los intangibles, como pueden ser los relacionados con los recursos
humanos. Ahora bien, en esta linea de investigacidn se evidencia una falta de homogeneizacion er
cuanto a nivel o rigor metodoldgico, lo que supone un obstaculo a la hora de extraer resultados y
conclusiones que permitan avanzar en este campo cientifico. La consecuencia de este hecho deriv
en la dificultad de diferenciax priori entre aquellas iniciativas en gestion de la calidad que gene-
ren resultados aceptables de las que no. Por tanto, se hace necesaria desde una perspectiva de ad
nistracion de empresas, la realizacién de estudios que reflejen el enfoque de gestion de la calidac
adoptado por los directivos, asi como los principios, las practicas y las técnicas utilizadas en una
organizacion para la implantacién del sistema de calidad.

La gestidn de la calidad ha evolucionado desde sus origenes hacia una visién cada vez més
global, dando lugar a diferentes enfoques distinguidos por plantear diferentes formas de aplicacién
de la calidad en la empresa. El presente trabajo se centra Gnicamente en los dos grandes enfoques
gestiébn mas recientes, el aseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total, que incorporar
principios y conceptos clave cada vez més acordes con el contexto de competitividad actual.
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Tanto el enfoque de aseguramiento de la calidad como la gestion de la calidad total estan carac-
terizados por una serie de principios y técnicas o practicas operativas, de manera que, al ser el segur
do enfoque mucho mas global, se considera que esta apoyado en mayor nimero de principios y con
secuentemente en mayor nimero de técnicas operativas de calidad. La principal diferencia entre ambo:
enfoques viene determinada en que el primero se centra mas en aspectos de caracter técnico de los pr
cesos, mientras que el segundo pone mayor énfasis sobre los aspectos intangibles o socio-culturales ¢
la gestién de la calidad. De tal forma que, en aquellas empresas que poseen un enfoque de asegur:
miento, predominan las técnicas relacionadas con aspectos técnicos, mientras que las empresas con
enfoque de gestion de la calidad total aplicaran ademas un mayor numero de técnicas relacionadas co
la gestion de los recursos humanos y con todo lo que tiene que ver con la cultura organizativa.

Nuestro objetivo principal es determinar si existen diferencias entre los dos principales enfo-
ques actuales de gestion de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total
analizando los principios y las practicas o técnicas de cada uno, asi como las diferentes competen-
cias distintivas adquiridas por la organizacion como consecuencia de la implantacion de un sistema
de calidad, y explicar las posibles diferencias que se pueden encontrar en los resultados empresa
riales dependiendo del enfoque de calidad adoptado por la empresa.

Por tanto, la principal aportacién de esta investigacion es la consideracion del papel de las
competencias distintivas como factor explicativo de la influencia del enfoque de gestion de la cali-
dad sobre los resultados empresariales, y el analisis efectuado sobre las técnicas y practicas de |
calidad, ya que éstas van a determinar las competencias distintivas adquiridas por la organizacion.

La ausencia de trabajos empiricos en este sentido, y la importancia atribuida a los recursos y
capacidades de la organizacién como factores determinantes de los resultados empresariales justifica
la eleccion y el interés de este tema y ponen de manifiesto la necesidad de encontrar argumentos qu
expliquen la relacién atribuida entre el enfoque de gestion de la calidad y los resultados empresariales.

1. CONCEPTO DE CALIDAD: CONFUSION CONCEPTUAL Y SEMANTICA

Actualmente, existe un estado de confusion importante en el campo de la calidad, y se mani-
fiesta en el hecho de que no hay una definicion universal de «calidad» para todos los productos y
servicios y para todos los sectores. El térnaglaladtiene diferente significado para distintas per-
sonas en funcion de sus supuestos y experiensi/ifG 1988; VATsony KORUKONDA, 1995).

Para esclarecer el concepto de calidad es imprescindible estudiar sus origenes, e inevitable
hacer mencion de los denominados «gurUs de la calidayas aportaciones siguen siendo el enfo-
gue bésico para muchas empresas en la implantacion y desarrollo de un modelo de calidad. Entre

1 Este término es acufiado a una serie de autores por sus importantes aportaciones realizadas en la investigacion de la cal
dad, asi como por analizar la influencia de ésta en las organizaciones.

-170 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntm. 253



| LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES | Sonia Cruz Ros

dichos investigadores o precursores cabe citar, entre otrasycDJURAN, CROSBY, FEIGENBAUM,
TAGUCHI, IsHIkKawa ¥ GRoocock Cada uno de ellos, define la calidad con diferente orientacion, lo
cual contribuye a la confusién conceptual actuaa(Dy Bowen, 1994), aunque también hay que
destacar que existen multiples puntos en comun entre sus distintas aportaciomes (K , 1989;
GHOBADIAN Y SPELLER, 1994).

Asi, latabla 1 recoge distintas definiciones de calidad, y muestra como éstas han ido cam-
biando con el tiempo, siendo diferentes segun el autor que las ha formulado. Incluso un mismo autor,
como puede ser el caso d&aN, ha ido cambiando la percepcion que tenia de la calidad a lo largo
del tiempo, y queda reflejado en las diferentes ediciones de sQliltity Control Handbook.

TABLA 1. Definiciones de calidad.

Autores Definicion de calidad
JURAN (1951), GRVIN (1984) Excelencia
JURAN (1951), GRRosBY (1979) Conformidad con especificaciones
JURAN et al. (1974, 1990a y b) Adecuacion al uso
FeiceNBAUM (1956, 1961),dHikawa | Valor (relacion entre el valor percibido por el usuario y los costes
(1986) globales asociados)
TaGucHI (1979) Evitar pérdidas

FeicenBaum (1961, 1991),uRAN etal. | Satisfacer o exceder las expectativas del cliente
(1962), B=MING (1989), RRASURAMAN,

ZEITHAML Y BERRY (1985), GRONROOS

(1983)

FuenTe: Adaptado de Ecric(1998).

Alo largo de los afios ochenta, se ha sostenido que la naturaleza de la competencia en los mer
cados mundiales y las percepciones de los clientes sobre la calidad del producto o servicio han cam
biado (LasceLLEsy DALE, 1998), por lo que ahora se concibe la calidad como parte de la estrategia
competitiva. Habitualmente, tres términos genéricos han sido utilizados asociados a la calidad: con-
trol de calidadquality contro), aseguramiento de la calidapility assurancey gestion de la cali-
dad guality managemeptEl control y el aseguramiento ponen énfasis en que los procesos, pro-
ductos y servicios se adecuen a los requerimientos y estandares preestablecidos. Sin embargo, |
gestion de la calidad totabgal quality managemeptcomo se le denomina actualmente, incorpo-
ra respecto al control y al aseguramiento una perspectiva estratégica que extiende el término a todo:
los niveles jerarquicos de la empresa, recalcando que la responsabilidad en materia de calidad reca
sobre todo en la direccidn y sefialando una clara orientacién hacia el cliente. De nada sirve que un
producto o servicio sea conforme a sus especificaciones si no contribuye a la realizacién de las fun-
ciones para las que ha sido adquiridekkRERA MORENOY MARTINEZ, 1998).

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253 -171 -



| LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES | Sonia Cruz Ros

El concepto de calidad total, introducido pardensaum, significa calidad en todos los aspec-
tos de las operaciones de la empreseekBaum (1991) considera que no es posible fabricar pro-
ductos de alta calidad si el departamento de produccion trabaja aisladamente. La calidad es respon
sabilidad de todos y cada uno de los miembros de la organizacién que intervienen en cada etapa de
proceso.

Asi pues, bajo la calidad total, se engloba a toda la organizacion y puede ser entendida como
una filosofia o una aproximacion dehnagemerjue se caracteriza por sus principios, practicas y
técnicas. En general, cada uno de los principios es implementado gracias a una serie de practicas
las cuales son simplemente actividades, y éstas a su vez parten de la aplicacién de determinadas té
nicas, que no son sino métodos que intentan hacer efectivas las practicag @OweN, 1994).

Para concluir este apartado, vamos a comentar dos perspectivas desde las cuales debe ser enf
cada la calidad, la perspectiva externa y la interoaC1993; BLoHLAv, 1993) y bajo las cuales
se pueden agrupar las distintas definiciones de calidad comentadas. Ambas perspectivas son com
plementarias. La primera consiste en considerar la calidad como algo que proporciona valor al clien-
te, en la medida en que el producto o servicio satisface sus expectativas, asi como supone una buer
gestion de las relaciones de la empresa con sus clientes y proveedores, la sociedad y el entornc
SAUNDERSY PREsTON(1994) apuntan que para mejorar en calidad las organizaciones deben llegar a
comprender las necesidades de los clientes y sus procesos internos, en definitiva, deben desarrolla
la habilidad organizativa para controlar y mejorar procesos y productos dirigidos al cliente. Y la
segunda consiste en la identificacién de una estrategia que moviliza a toda la organizacién para con-
seguir la optimizacién de todas las operaciones, el cambio cultural y transformaciones internas nece-
sarias para mantener o alcanzar una posicion competitiva.

Como la perspectiva externa pone énfasis en la eficacia y la satisfaccion del cliente, y la pers-
pectiva interna sobre la eficiencia, haciendo especial hincapié en los costes y la productividad, pode-
mos considerar una tercera perspectiva, que abarca las dos perspectivas anteriores, sefialada por au
res como MRENC-LUzZON, PERISY GoNzALEZ (2001), que es la perspectiva global bajo la cual hay que
concebir la calidad, porque pone el énfasis tanto en alcanzar la eficiencia como la eficacia. Bajo esta
perspectiva se debe considerar la calidad como «excelencia», lo cual la convierte en un objetivo que
permite y exige el compromiso de todos los miembros de la organizacion, y en la medida en que ésta
sea reconocida por el mercado, sera fuente de ventaja competitiva, via diferencrawitn {884).

Actualmente, la calidad se concibe, pues, como una poderosa arma competival fis
y DALE, 1998), y en este sentido la vamos a considerar a lo largo del presente trabajo.

2. LOS ENFOQUES EN LA GESTION DE LA CALIDAD

Las diferentes formas de entender la calidad por parte de las empresas han dado lugar a la exis
tencia de diversos enfoques a la hora de gestionarla.
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Antes de proceder a explicar los principales enfoques que vamos a considerar, creemos con-
veniente sefialar que éstos han sido fruto de una evolucién continua de la gestion de la calidad a Ic
largo del tiempo, en la cual se pueden distinguir cuatro grandes fases: inspeccién, control de calidad,
aseguramiento de la calidad y gestion de la calidad toted (BoADEN Y LASCELLES 1994). Ldigu-
ra 1 representa claramente las fases que ha seguido la evolucion de la gestién de la calidad, teniend:
en cuenta que, conforme evolucionan los enfoques, éstos se vuelven mas proactivos y con una visio
mas global. Ademas, los distintos enfoques poseen caracter acumulativo, es decir, los enfoques pos
teriores engloban a los anteriores y pueden ser aplicados simultdneamente en la organizacion.

Como afirman MReNO-LuzON et al.(2001), los dos primeros enfoques, correspondientes con
la inspeccién y el control de la calidad, no pueden considerarse enfoques de direccién propiamente
dicha, ya que Unicamente estan orientados a resolver problemas de caracter operativo y tienen esc:
sa influencia en la direccion, por lo que solo se consideran grandes enfoques de direccion los dos
ultimos: el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad total.

Figura 1. Evolucion de los enfoques de gestion de la calidad.

« BUsqueda de la satisfaccion
de los clientes

Liderazgo de la direccién

« Cooperacion interna y trabas

GESTION jo en equipo
CALIDAD « Cooperacion con clientes y
TOTAL proveedores
* Prevencion de erro- * Implicacion y compromiso
res de los empleados

Visién proactiva Formacion y aprendizaje

 Desarrollo de siste- * Mejora continua
mas
* Involucracion de las GCT « Busqgueda de la conformidad
personas en productos y procesos
¢ Sistemas de calidad
AC ASEGURAMIENTO  « Prevencion de errores
CALIDAD « Documentacion de procedid
cc GCT mientos de trabajo
AC « Enfasis en el disefio de pro-
7' ductos
» Deteccién de erro- ] [cC
res * BuUsqued&x-postde no con-
« Vision reactiva formidades .
« Aspectos técnicos y! CONTROL * No hay prevencién
operativos CALIDAD . Detepmon de errores en base
« Orientacién exclu- a métodos estadisticos
siva al producto * Mejora de eficiencia respecs
to a la inspeccién
* BUsguedax-postde no con-
INSPECCION formidades

* No hay prevencién
* No hay plan de mejora

FuenTe: Adaptado de BLE, BoADENY LASCELLES1994).
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Aungue no hay que olvidar que los enfoques de inspeccién y control de la calidad constitu-
yeron la base en la evolucién de la gestion de la calidad, las multiples limitaciones de los mismos,
asi como el caracter acumulativo de enfoques surgidos con posterioridad, han desplazado el interé:
tanto académico como practico hacia los enfoques de gestion mas recientes, con el salto cualitativa
importante que supone pasar de enfoques con orientacidn reactiva (basados principalmente en le
deteccion de errores) a enfoques con orientacion proactiva (basados mas en la prevencion).

Por tanto, vamos a centrarnos Unicamente en los dos grandes enfoques de gestion mas
recientes, ehseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total, que poseen una orientacién
proactiva y un caracter sistémico, a la vez que incorporan principios y conceptos clave cada vez mas
acordes con el contexto de competitividad actual.

2.1. El enfoque de aseguramiento de la calidad.

Este enfoque, adoptado cada vez mas por un mayor numero de empresas, consiste en el cum
plimiento de una serie de normas especificas, que recogen un conjunto de requisitos y directrices &
seguir destinados a dirigir la actividad relativa a la gestion y aseguramiento de la catidexi {€98).

Estas normas, una vez implantadas en la empresa, van a garantizar a los clientes y a cualquie
otro agente externo a la organizacién que la empresa realiza todos sus procesos, productos o serv
cios conforme a unas especificaciones, de forma controlada y planificada, de tal forma que se evita
la realizacion de cualquier actividad en el seno de la organizacién o resultado de la misma de mane-
ra defectuosa, y a su vez se asegura la satisfaccién del cliente. Por tanto, es un enfoque de prever
cion con el fin de evitar la produccion de errores.

Este enfoque pone el énfasis en los productos, desde su disefio hasta el momento del envio a
cliente, y concentra sus esfuerzos en desarrollar un conjunto de acciones planificadas y sistematicas
gque permitan prevenir los errores desde su origen, para evitar sobre todo su repeticion y garantizar
la obtencion de productos o servicios conforme a unas especificaciones que aseguran frente al clien-
te que los mismos satisfacen determinados requisitos de calidad, (0993; ®ETscHY Davis,

1994; DuLE, 1994).

Un enfoque de aseguramiento de la calidad (AC) otorga gran importancia a la documentacion
del sistema de calidad en un manual de cakdadjue garantiza una politica de calidad, procesos
estandarizados, seguimiento de defectos, acciones correctivas y una revision del sistema. Ademas
supone la provisién de la base para la mejora continua de calidad, ya que asegura que los datos rele
cionados con la calidad son elaborados y se hacen disponibles para gestionar la calidad mas eficaz
mente (dMEs, 1997).

2 Laimportancia de tener un sistema de calidad documentado ha sido sefialada por numerosos autores, errerotros, P
y PARKER (1993), ®RRIGAN (1994), Hb (1994), BesTERFIELDEL al. (1995) y RDRON (1996).
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Existen distintas vias, modelos o marcos de referencia que sirven para la aplicacion de siste-
mas de gestion de la calidad bajo un enfoque de aseguramiento, pero la méas utilizada hasta la fech
es la implantacién de una serie de orientaciones proporcionadas por las normas 1SO, concretamen
te las pertenecientes a la familia ISO 9000, aunque se pueden seguir otras normativas, como po
ejemplo de caracter sectorial, 0 bien cualquier otro modelo especifico desarrollado en esta linea, bier
sea por la propia empresa o por una empresa de asesoramiento.

Asi pues, sobre todo en la practica, resulta bastante frecuente identificar el enfoque de asegu-
ramiento de la calidad con la aplicacion de las normas ISO 9000. Las razones son debidas princi-
palmente al reconocimiento y prestigio internacional que han adquirido ya dichas normas y al cada
vez mayor nimero de empresas que eligen a las mismas como modelo para implantar un sistema d
aseguramiento de la calidad.

Entre los principios que sirven de base a este enfocpryi(G 1988; NTI, 1993; DALE,
1994; GoeTscHy Davis, 1994), destacamos: la prevencion de errores, el control total de la calidad,
el énfasis en el disefio de los productos, la uniformidad y conformidad de productos y procesos, y el
compromiso de los trabajadores.

Uno de los objetivos que persigue este enfoque es epdeviencion de errores Como ya
se ha comentado, éste es un enfoque basado en la prevencion, partiendo de la idea de que resul
menos costoso poner medios para evitar los errores que permitir que éstos se produzcaen y actuar
posteriori Sobre todo, hay que evitar que los errores se produzcan de forma repetitiya €94,
GoeTscHy Davis, 1994). Este razonamiento de caracter econdmico y la perspectiva de la accién
de prevencion como una inversién y no como un coste han despertado el interés de los directivos
gue bajo este enfoque van a adoptar una posicidn activa ante los problemas derivados de la falta d
calidad.

Otro de los conceptos que apoya el enfoque estudiado es@htda total de la calidad
(FElIGENBAUM, 1956). La vision sistémica de la gestion de la calidad que aporta este enfoque supo-
ne la necesidad de una coordinacion entre las distintas unidades organizativas. El control total de la
calidad implica que todas las funciones, departamentos o areas de la empresa estén interrelacione
das, de tal forma que todas deben contribuir a la obtencién de productos o servicios de calidad. Pot
tanto, la responsabilidad de la calidad excede al departamento de produccién abarcando a toda I
empresa y, por tanto, como sefiatasENBAUM (1961), el control de la misma debera abarcar desde
el disefio del producto hasta su entrega al cliente.

Por otro lado, la definicién de calidad entendida ceordormidad con las especificaciones
adoptada bajo un enfoque de aseguramiento garantiza que todos los procesos que se realizan en
empresa se desarrollan de manera uniforme y estén planificados y controlados conforme a unas espe
cificaciones con el fin de evitar la produccién de bienes o servicios defectuosos. En este sentido, la
uniformidad y conformidad de productos y procesogjue existe bajo este enfoque va a suponer
asegurar frente a terceros que los productos o servicios de la empresa estan libres de defectos o err
res (NI, 1993; DrLE, 1994).
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Ademas de prevenir los defectos, lo importante también es asegurar y mejorar la fiabilidad de
los productos, es decir, que éstos funcionen de un modo especificado durante un determinado perio
do de tiempo y en unas condiciones preestablecidas (G 1988). Por tanto, este enfoque pone el
énfasis en el disefio de los productosomo forma de garantizar el deseado funcionamiento del pro-
ducto a lo largo de su vida util.

También, hay que sefialar que presta atencion a los recursos humanos dentro de la organiza
cion. El objetivo es conseguir motivar al personal de manera que se pueda consegur@hi-
so de los trabajadoresLa introduccion de este objetivo surge como consecuencia del movimiento
cero defectogCrosBy, 1984; 1991), que propone una filosofia de trabajo donde el Unico estdndar
aceptable es un trabajo perfecto, el cual es imposible de conseguir sin la motivacion de los trabaja-
dores y las acciones de la direccién para conseguirla.

Con el propésito de implantar un conjunto de acciones planificadas y sistematicas necesarias
para proporcionar a los clientes la confianza de que un producto o servicio satisface determinados
requisitos de calidad, las técnicas y practicas de la gestion de la calidad bajo este enfoque hacen hin
capié en aspectos relacionados con la eficiencia de los procesos. Asi, resulta fundamental para st
implantacion cualquier aspecto relacionado con la documentacion del sistema. El manual de calidad
constituye el eje central sobre el cual se articula el sistema de calidad, y en él se establecen la poli-
tica de calidad para toda la empresa y una breve descripcién de cuéles son las practicas y procesc
generales a aplicar para asegurar el cumplimiento de los niveles de calidad preestablecidos en la poli
tica de calidad. Hay que procurar que no se produzca una excesiva burocratizacién del sistema, cos:i
que puede suceder cuando se implantan las normas ISO 9000, porque entonces ésta se convierte ¢
una limitacion importante del enfoque que no conduce a conseguir mejoras de los precgsos (B
y BELLIDO, 1999).

El aseguramiento de la calidad es un enfoque de gestion orientado al control y la mejora en la
eficiencia de todos los procesos productivos que se desarrollan en la empresa, por tanto, las técni
cas mas comunmente aceptadas estan relacionadas con la gestién de procesos y con la consecuci
de eficiencia. Entre las multiples existentes y sin &nimo de ser exhaustivos, se pueden sefialar el ané
lisis de los costes de calidad y no calidad, las siete herramientas clasicas y las siete nuevas herra
mientas de la calidad, el ciclo deNdNG y el ciclo universal de mejora de la calidad «<PDCA» (Plan,

Do, Check, Act).

2.2. El enfoque de gestion de la calidad total.

Este enfoque proporciona una visién mas global que el anterior y mas orientada hacia los
aspectos humanos y hacia la mejora de los procesos de direccion en las organizaciones. La evolu
cion hacia este nuevo enfoque ha venido determinada por las nuevas exigencias a las que tienen qu
enfrentarse las empresas en los mercados actuales para poder alcanzar y mantener una posicién cor
petitiva.
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Las definiciones y descripciones de la gestion de la calidad total (GCT) abundan en la litera-
turay probablemente hay tantas como nimero de autores o nimero de organizaciones la han implan
tado (WATsoNy KORUKONDA, 1995). En particular, hay que considerar que, dependiendo del sector,
las condiciones del mercado en el que opera la organizacién, el tamafio de la misma y los diferentes
estadios de desarrollo de calidad, la GCT se percibe de distinta fonmay WiLKINSON, 1995).

Por lo tanto, al igual que ocurre con el término calidad, proporcionar una definicion universal de
GCT es imposible desde el momento en que las definiciones se ven influenciadas por caracteristi-
cas o situaciones organizativas concretas ({ ANDERSON 1998).

Escricy Bou (2000), basdndose en trabajos realizados poe#sonet al.(1994), FhckmaN

y WAGEMAN (1995) 0 TMMALA Y TANG (1996), proporcionan una definicién desde una perspectiva
comprehensiva y sintetizan el concepto de la GCT de la siguiente forma: «una opcién estratégica
gue implica una forma de afrontar la direccién de la organizacién apoyandose fundamentalmente en
el cliente como punto de referencia para fijar objetivos, o disefiar los productos o procesos de la
empresa; en promover la mejora continua de todos los procesos y actividades, para lo cual es indis:
pensable contar con un sistema capaz de aportar la informacioén necesaria sobre los hechos relevai
tes para poder mejorar, en fomentar el desarrollo e implicacion de las personas como activos impor-
tantes de la organizacion; y en considerar el liderazgo por parte de la direccién como el elemento
basico para que todo ello sea posible».

Actualmente, la importancia atribuida a la GCT viene explicada porque ésta puede incrementar
la excelencia empresarial y capacitar a todas las organizaciones para satisfacer las necesidades ¢
sus clientes siendo competitivosa@Sipy, 1996). Los beneficios de su aplicacion resultan indiscu-
tibles y de diversa indole y se pueden agrupar en tres categorias: mayor rentabilidad y competitivi-
dad, mayor efectividad organizativa y mayor satisfaccién del clieatR¢B1.992).

Entre los diferentes modelos de implantacion de la GCT que la empresa puede adoptar, vamos
a destacar dlodelo EFQM de Excelencigue propone l&uropean Foundation for Quality
ManagemenfEFQM) y que se corresponde con el Premio Europeo a la Calidad

Los principios de la GCT forman la base de este enfoque, tienen caracter especifico y son
necesarios para preservar la coherencia y efectividad de la implantacion de este enfoque. La impor-
tancia para la GCT de estos principios es tal que ésta misma puede ser definida, identificada y carac
terizada en funcién de la implantacion que realice la direccion de estos principios en la organiza-
cion. De tal manera que una empresa no podra considerar que sigue un enfoque de GCT si esti
llevando una aplicacion muy parcial e insuficiente de los principios basicos que caracterizan este
enfoque (MRENO-LUZON et al.,2001).

3 Este premio es considerado, junto con el Premio Deming (Japén) y el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige
(EEUU), uno de los principales premios a escala internacional. Estos premios han servido de base para el desarrollo de
otros creados en el &mbito nacional en diferentes paises. Para optar a conseguir alguno de estos premios, las empres:
deben demostrar que su sistema de gestion de calidad se adapta a los criterios desarrollados como bases de los premic
Pero independientemente de la presentacion de candidaturas, los criterios que subyacen a los premios sirven de base a I
empresas como modelos de lo que debe ser su GCT. De acuerdevant@ (1994), los premios de calidad deben ser
considerados como medios para conseguir un fin y no un fin en si mismos.
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El primer y méas importante principio de la GCTl@®rientacion al cliente.Este principio
se asienta en la creencia de que la satisfaccidn del cliente es el requisito mas importante para con
seguir el éxito de la organizacién a largo plazo y ello requiere que toda organizacion esté enfocada
hacia el cliente.

La GCT necesita un esfuerzo de todos los miembros de la organizacion para asegurar la satis-
faccion de los clientes de forma continua, comenzando por el compromiso de la direccién. Como
complemento a la necesidad de flexibilidad en la relacion con los clientes, el personal de la empre-
sa también necesita flexibilidad para operar a favor de la mision de la organizacién que ha sido defi-
nida y de los objetivos estratégicos. Conseguir el equilibrio de la actividad de la direccién con la
posibilidad del personal de tomar decisiones es una tarea compleja propia del liderazgo estratégico
para la calidad AlEs, 1997). El papel de la direccion como lideres del proceso de implantacion de
la GCT va a resultar un factor clave de éxitai(f) 1994). Por tanto, se considerdiéérazgo y
compromiso de la direccioncomo un principio fundamental para que las actividades realizadas
para la implantacion del sistema de calidad tengan la eficacia deseada.

Otro de los pilares méas importantes sobre los que se sustenta la @Cdmepromiso y par-
ticipacion de todos los empleadode la organizacion (WReno-Luzon et al, 2001). La informa-
cion acerca de objetivos organizativos y politicas desarrolladas en materia de calidad ha de ser difun-
dida por toda la empresa de manera que todos los empleados, abarcando todos los niveles jerarquico
deben conocerla para que puedan contribuir totalmente motivados a la implantacion del sistema de
calidad. Dificilmente se podra conseguir cooperacion en el &mbito interno de la empresa sin los nive-
les adecuados de compromiso y participacion de todos los miembros de la organizacion. Por otro
lado, Kanal, KRISTENSENY DAHLGAARD (1995) sefialan la importancia de la motivacion de los recur-
sos humanos para conseguir una eficaz implantacion de la GCT, en cuyo proceso el trabajo en equi-
po resulta fundamental, junto con la formacion y el reconocimiento YTSABATER, 1997).

El trabajo en equipoha sido considerado por la literatura como factor o concepto clave para
conseguir la excelencia empresaria@tERsy WATERMAN, 1982; Kanal, 1998a y b), ya que supone
la estrecha colaboracion entre directivos y empleados y entre clientes y proveedoresagra D
Bowen (1994) y MoreNo-LuzON et al.(2001) constituye un principio fundamental de la GCT. Este
principio esta basado en el supuesto de que los empleados sin cargo directivo pueden hacer impor
tantes contribuciones a la organizacion si tienen responsabilidad sobre su trabajo y la formacién
necesaria. L&éormacion debe estar correctamente planificada, con la dotacion adecuada de medios
y recursos, y ser continuada en el tiempo, de forma que fomente la mejora continua y la colabora-
cion y el compromiso de todos los empleados de la organizacion. Ambos principios, la formacién y
el trabajo en equipo se consideran aspectos importantes para aumentar la satisfaccién y el desem
pefo de las personas.

Lacooperacion con proveedorekace referencia a las relaciones de la empresa con los sumi-
nistradores. La buena relacion que se debe mantener con éstos parte de la idea de que no se pue
conseguir calidad si los productos y servicios suministrados por los proveedores no son de calidad.
La cooperacidn con proveedores, asi como con clientes, va a tener importantes repercusiones sobr
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el aprendizaje organizativo, al compartirse informacién, conocimientos, habilidades y experiencias,
y también sobre la capacidad de respuesta a los cambios a los que tenga que adaptarse la empre
(MoReENO-LuzON et al.,2001).

El principio demejora continua significa el compromiso de la organizacién de examinar
constantemente los procesos técnicos y administrativos en busca de aplicar siempre los mejores métc
dos. Hay que destacar que este principio no hace referencia Gnicamente a los procesos que se lleve
a cabo en la organizacion, sino que también debe existir en los productos o servicios ofrecidos por
la empresa, asi como en el conocimiento de la organizacion, de forma que la mejora no tiene por qué
implicar siempre cambios drasticos y profundosdeéETTs LUTHANS y LEE, 1994) sino que ésta
debe ser constante y continuada en el tiempo.

La gestidn de procesoss otro principio importante de la GCT, porque asegurar el desarro-
llo de los procesos es una actividad fundamental, ya que son un arma competitiva tan formidable
como lo puedan ser los productoss{Es y ABERNATHY, 1981). Por tanto, la gestién de la calidad
debe estar orientada a los procesos y no a las funciones de modo que se detecte la necesidad de L
lizar mecanismos que permitan su mejora continua. Un primer paso en este sentido puede ser con
tar con un sistema de calidad documentado que permita una gestion de los procesos sfeutiva (E
1998). Hay que fabricar aquello que afiada valor al cliente, aparte de conseguir 6ptimos en todos los
aspectos técnicos de la produccién, con un control adecuado y sin descuidar aquellos procesos ni
propiamente productivos sino de apoyo.

Con una adecuada gestion de procesos, en la que se apliquen la mejora continua y la innova-
cion se puede conseguir satisfacer tanto al cliente externo como interno y otros grupos de interés
para la organizacion, debido a que los procesos van a generar cada vez mas valor (EFQM, 1999).

Y por ultimo, el principio deultura organizativa de calidadhace referencia a que la cultu-
ra de la organizaciéon debe estar orientada hacia la calidad. Los principios culturales para la GCT
estan definidos por los principales valores y fundamentos necesarios para la consecucion de ést:
(LLorENS 1998). En este sentido, no se puede desarrollar un programa de calidad que impregne a
la organizacion de dichos principios culturales sin el apoyo de la direccién ni el compromiso o par-
ticipacion del resto de miembros de la empresa, de manera continua y progresiva con el paso de
tiempo (Lnkow, 1989).

En la mayoria de los casos, el concepto de GCT exige cambios sustanciales dentro de la orga-
nizacion, tanto de las herramientas de gestion empleadas como de las estructuras organizativas, lg
actitudes y comportamientos de todos los miembros de la organizacion. El cambio de la cultura de
la organizacién hacia la GCT no resulta un proceso rapido y sencillo.

Todos los principios basicos de la GCT apuntados estan fuertemente interrelacionados entre
si y son implantados mediante una serie de técnicas o practicas que posibilitan y facilitan la aplica-
cion de los mismos en la organizacionLMWsoN, REDMAN, SNAPE y MARCHINGTON (1998) sefia-
lan que los principios de la GCT pueden ser implantados a través de practicas y técnicas, tales comc
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herramientas de mejora, sistemas de medicion y recogida de informacion y del establecimiento de
procesos de direccién y organizativos. Asi la empresa puede desarrollar herramientas de mejora comc
por ejemplo, control estadistico de procesos y gestion y documentacién de los mismos, revision
periddica de los manuales de calidad, analisis de los costes de calidad y no calidad, la realizacién de
actividades de autoevaluacion y la utilizacion de la informacion obtenidsedehmarkingara
establecer estandares y objetivos de mejora.

2.3. Comparacion del aseguramiento de la calidad y la gestién de la calidad total.

Si realizamos un andlisis comparativo de los enfoques de aseguramiento de la calidad (AC) y la
gestion de la calidad total (GCT) encontramos numerosas similitudes, debido principalmente al carac-
ter heuristico y globalizador del segundo, y también encontramos algunas diferencias relevantes.

Entre las diferencias que existen entre ambos enfoques, vamos a sefialar las comentadas pa
MoReNo-LuzoN et al.(2001), quienes las agrupan en las siguientes categorias: concepto de calidad,
filosofia de gestién, impacto sobre la competitividad de la empresa, objetivos, alcance y globalidad
del enfoque, métodos de trabajo, gestion de los recursos humanos y asignacion de responsabilida
des. Las diferencias en cada una de estas categorias vienen detallatdsag.la

TABLA 2. Principales diferencias entre los enfoques de AC y GCT.

Aseguramiento de la calidad Gestioén de la calidad total
Concepto de calidad Conformidad con unas especifica-Satisfacer expectativas // Valor.
ciones Busqueda de la excelencia
(Un problema a resolver) (Una oportunidad para competir)
Filosofia de gestion Producir bienes y servicios con elMejorar continuamente la calidad en
nivel de calidad adecuado todos los aspectos de la organizacion
(Enfoque estético) (Enfoque dindmico)

Impacto sobre la competi- = Poca atencién al entorno y a los camAtencion prioritaria al entornoy a la

tividad de la empresa bios necesarios en la empresa para lealidad como oportunidad para con-
mejora de su competitividad seguir mejorar la competitividad
(Enfoque interno) (Enfoque interno y externo)

Objetivos Prevenir errores, hacer las cosas bierlacer las cosas correctas; satisfacer
a la primera, minimizar costes de noal cliente externo e interno; maximi-
calidad zar el valor para el usuario
(Eficiencia) (Eficacia)

Alcance o globalidad del Todas las unidades de trabajo relaToda la organizacion, con la direc-
enfoque cionadas con el proceso productivocién general encabezando la globa-
lidad del enfoque
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Métodos de trabajo

Recursos humanos. For-
macion

Asignacion de responsabi-
lidades

Aseguramiento de la calidad Gestioén de la calidad total

Sistematizacion de procesos Establecimiento de objetivos y movi-
lizacién de toda la organizacion

Formacion de las personas que des&e considera que el desarrollo de|las
rrollan tareas que influyen en la cali- personas es fuente de ventaja com-
dad del producto o servicio, para quepetitiva. Se fomenta la participacion,
sean capaces de cumplir especificael compromiso, la mejora continua'y
ciones la cooperacién

El departamento de calidad se encarkl departamento de calidad disefia

ga de disefiar los programas de norebjetivos de calidad, establece el pro-

malizacion, su implantacién y el con- grama de actuacion, desarrolla el plan

trol de su cumplimiento. La direccion de formacidn, y es consultor para

general hace un seguimiento perio-otros departamentos. Equipo de direc-

dico del sistema cion general, maximo responsable
del sistema, lidera su implantacidgn.
Se fomenta el autocontrol

FUENTE: MORENGLUZON et al.(2001).

3. ELENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD Y LOS RESULTADOS EMPRESARIALES

Actualmente, los esfuerzos en calidad realizados por la organizacion se pueden considerar comc
uno de los factores generadores de una ventaja competitiva sostenible alcanzada por la empresa, po
gue los resultados obtenidos con las acciones en calidad de la empresa sientan, al menos parcialmeni

las bases sobre las cuales a largo plazo se sustentara la mejora de su posicion cémpetitiva

En esta linea encontramos numerosos autores que conciben la calidad como un factor estra:

tégico clave para mejorar la competitividad de la emprea esta forma se puede considerar la

calidad como una importante fuente de ventaja competitiva en estrecha relacion con la estrategia
empresarial para poder ser clave de éxito, y no sélo considerarla como un enfoque o factor aislada

excesivamente centrado en los aspectos productiweeEELD, 1993; $IADUR, 1995).

4 Asilo apuntan Bssy SHETTY (1985), LucHs(1986), GRvIN (1988), BLoHLAY (1993), @LE, BACDAYAN y WHITE (1993),
SPITZER (1993), RANT, SHANI Y KRISHNAN (1994) y PWELL (1995).

5 Entre los autores que afirman que la calidad es un factor competitivo se encuenirsply Sasser (1983), Possy
SHETTY (1985), G\RVIN (1987; 1988), BNGURIA (1991), DdTCHIN Y OAKLAND (1992), BELoHLAV (1993), ®NTI (1993),
HALL (1993), $11zER (1993), Q\RBALLO (1994), DEAN Y BOWEN (1994), QRANT et al. (1994), 3RrABIA et al. (1994),
BueNO (1995), PweELL (1995), RuJaGoPAL et al. (1995), ERNANDEZ SANCHEZ (1996), G1OBADIAN Yy GALLEAR (1996),

SARABIA Y SERRANO (1996).
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Por otro lado, hay quienes afirman que es indiscutible que la calidad es fuente de ventaja com-
petitiva, pero no es la Unica fuente y por lo tanto ella sola no asegura el éxito competitivg (D
BoweNn, 1994). Incluso autores comaEL y PRAHALAD (1994) plantean la calidad como el pre-
cio para entrar en el mercado pero nunca una ventaja competitiva.

Pese a estas discrepancias, en general, la consideracion de la calidad como un factor clave y
fuente de ventaja competitiva ha llevado a estudiar los efectos que la misma provoca sobre los resul-
tados empresarialés

Asi, encontramos que abundan estudios que predicen y contrastan las relaciones positivas exis-
tentes entre la calidad de los productos finales y los resultados empresariales, medido principalmente
por la mejora de indicadores de eficiencia y crecimién€tros se han centrado, no tanto en los
productos o servicios finales sino, en los procesos, analizando las practicas organizativas y técnicas
de calidad empleadas por las organizaciénes

En el ambito nacional, entre los trabajos empiricos mas relevantes orientados a indagar sobre
el rendimiento organizativo y los resultados del sistema de calidad, hay que sefialar la investigacién
llevada a cabo pordaL (1995, 1997). Este autor investiga qué tipos de culturas predominan en las
organizaciones espafiolas con sistemas de calidad implantados, qué impacto provoca el sistema sobt
el rendimiento organizativo y los resultados propios del sistema y cuales son las mejores préacticas
en materia de gestién y mejora de la calidad, concluyendo que los sistemas de gestion de calidac
repercuten en diferentes indicadores de resultados de las empresas y revela una serie de rasgos q
caracterizan a las organizaciones que obtienen los mejores rendimientos.

Segun @mison, Bouy Roca (2000), la capacidad de la empresa para alcanzar resultados posi-
tivos a través de la accion de la calidad descansa, en primer lugar, en la planificacioén formal de dicha
accion; y, en segundo lugar, en la adopcién de enfoques de calidad proactivos que acentlien la orien
tacion hacia el cliente pensando mas en la «calidad de empresa» que sélo en la «calidad de produc
to», a través de la implantacién de sistemas de calidad en los cuales los principios guian los esfuer-
zos y los instrumentos de gestion de calidad a aplicar.

Por otro lado, también existen estudios que evallan los efectos que los diferentes enfoques de
gestion de la calidad tienen sobre los resultados empresariales, pudiéndose distinguir dos tipos de
estudios: por un lado, aquellos que analizan los efectos que los enfoques de aseguramiento de la cali

6 En el ambito internacional, podemos destacar los estudios llevados a cabapoBSEHROEDERY SAKAKIBARA (1995),
PoweLL (1995), 07T (1995), AIRE (1996a y b), BAN y SNELL (1996), LEMAK, REEDY SaTISH (1996), FORKER (1997),
HENDRICKSY SNGHAL (1997a), BsTONY JARRELL (1998), SumMONS y WHITE (1999) y ZiaNG (2000).

7 Asi lo hacen @poN, FARLEY y HOENING (1990), RRADISE-TORNOW (1991), WLEY (1991) SRATTON (1991), WSNERY
EAKINS (1994), RisT, ZAHORIK Y KEININGHAM (1995), GH1OBADIAN Yy GALLEAR (1996) y REED, LEMAK Y MONTGOMERY
(1996).

8 Ejemplos son los deARVER y SLATER (1990), BENSON, SARAPH Y SCHROEDER(1991), MANN y KEHOE (1994), EYNN,
SCHROEDERY SAKAKIBARA (1995), PWELL (1995), GIOBADIAN Yy GALLEAR (1996), REeD et al (1996), LEaL (1997) y
ZHANG (2000).
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dad provocan en la empresa, concretamente analizando el modelo de referencia de las normas 1S(
9000; vy, por otro, aquellos que tienen por objeto conocer cudl es la influencia que ejerce la GCT
sobre los resultados empresariales.

Respecto al primer grupo de estudios menciofAadbunda el andlisis de los beneficios que
la implantacién de un sistema de aseguramiento de la calidad puede reportar a la organizacién, aun
gue hay que sefalar la falta de homogeneidad a la hora de establecer los indicadores para la med
cion de los resultados empresariales.

En cualquier caso, tal y como sefiatavBLL (1995), es dificil demostrar que los sistemas de
calidad estén directa y positivamente correlacionados con el rendimiento global de las empresas ys
gue sobre éstos inciden también otros factores dificiles de medir. Por tanto, hemos de sefialar la difi-
cultad existente a la hora de establecer una relacién entre calidad y las demas variables empresaric
les, pero a la luz de la evidencia empirica de los trabajos revisados se confirma que existe una inci-
dencia positiva de la implantacion de los sistemas de gestion de la calidad sobre el rendimiento
econdmico-financiero de las organizaciones.

Hasta la fecha, respecto a la GCT la literatura académica siempre ha prestado mas atencion ¢
cémo implantar este enfoque, es decir, a los aspectos relacionados con el proceso, que a su propi
contenido, es decir, a la sustancia de sus actividades que tienen un impacto en los resultados de |
empresa @erformancey/o en la habilidad para competirgiN y Bowen, 1994; Repet al,, 1996).

En esta linea, especial mencién requieren los trabajosnmRidks y SNGHAL (1996, 1997a y b,
1998, 1999) al relacionar positivamente la GCT con el desempefio financiero, medido en términos
de crecimiento, eficiencia y valor de mercado de la empresa.

Ademas, hay que sefalar la escasa homogeneidad que existe en los trabajos empiricos reali
zados en aspectos relativos a objetivos, metodologia e hipétesis de partida, principalmente. Coma
sefalan @apo y VAzQuEz (1999), estas investigaciones presentan diferencias que dificultan la
obtencién de resultados generalizables debido, principalmente, al distinto nivel o rigor metodolégi-
coy, por tanto, se encuentran diferencias notables en cuanto al caracter cientifico y parcialidad de
los resultados y conclusiones obtenidas.

Hoy en dia, muchas empresas para competir en los entornos actuales caracterizados por un;
creciente globalizacién de mercados, fuerte intensidad competitiva, cambios en los gustos y habitos
de los clientes y gran desarrollo tecnoldgico e innovacion han optado por la implantacién de siste-
mas de gestién de la calidad, ya que resulta indudable que una adecuada implantacién de sisteme
orientados a la calidad constituye una potencial fuente de ventajas competitivas tanto en costes
(Crospy, 1979; [EmING, 1982; GRvIN, 1983) como en diferenciacién, al permitir mejorar la satis-
faccion del cliente y proporcionar una fuente de innovacion organizativa que permite utilizar todos
los recursos de la empresa de forma mas productirady JENSEN 1994).

9 Ejemplos son los estudios dedk RAGUNATHAN Y SoLis (1997), BEATTIE y SOHAL (1999), HIARNG, HORNGY CHEN (1999),
SiMMONSs Yy WHITE (1999), Dz, URGAL, GUEIMONDE y AREVALO (2000), ®NzALEZ y FERNANDEZ (2000) y MARTINEZ,
BALBASTRE, ESCRIBAY GONZALEZ (2000).
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Pero ademas, resulta necesario no sélo obtener ventajas competitivas sino garantizar la sos-
tenibilidad de las mismas a lo largo del tiempo. En este aspecto la GCT constituye una excelente
oportunidad para desarrollar dentro de la empresa capacidades especificas que den como resultad
una mayor destreza en la explotacién conjunta de recursos, tanto tangibles como intangibles, a par-
tir de una serie de rutinas organizativasAfa, 1991). Estas capacidades, en la medida en que no
sean generalizables o facilmente imitables, entre otros requisitos, constituyen la base para alcanza
una o varias ventajas competitivas sostenibles en la empresagi¥eLt 1984; RIMELT, 1987,

PeTERAR 1993).

Bajo nuestro punto de vista, las razones que explican que la GCT contribuird a conseguir ven-
tajas competitivas sostenibles recaen en la medida en que ésta sea impulsora de una serie de acci
nes que permitan crear, desarrollar y defender una serie de recursos y capacidades de caracter inta
gible. Por tanto, apoyandonos en esta idea, la hipdtesis que avanzamos es que se puede consegt
una ventaja competitiva gracias a que la GCT es capaz decngpetencias distintivdeente a la
competencia en la gestion de los diferentes recursos poseidos por la empresa.

Las competencias distintivas hacen referencia al conjunto de destrezas y capacidades dife-
renciadas, activos y rutinas que la empresa posee y le confieren la base para la ventaja competitive
sostenible. Estas competencias son aquello que la organizacién realiza mejor que sus competidore:
(SELznNIck, 1957; AvsoFk 1965; FoFERY SCHENDEL, 1978) y, segun WoRews (1987), lo que la
empresa realiza especialmente bien.

Considerando que la competitividad de la empresa depende de su capacidad para configurar
una cartera de recursos unicos que le confieran una serie de competencias distmiigasi,(C
1999b) para conseguir alcanzar ventajas competitivas sostenibles, resulta fundamental el papel de
la direccién, que debe ser capaz de identificar aquel conjunto de recursos y capacidades susceptible
de convertirse en competencias distintivas.

Los recursos de la empresa pasan a considerarse competencias distintivas ewaso, (C
1999b): (a) la competencia no posee la propiedad de los mismos; (b) permiten prodtgitedn
mejor desempefio que los competidores. Pero no solamente requieren estas dos caracteristicas, sir
gue resulta imprescindible que los recursos sean activos estratégicos

Ademas, entre el conjunto de recursos tangibles e intangibles que posee la empresa, son esto
ultimos los que presentan una mayor facilidad para convertirse en activos estratégicos.

10 se denominan activos estratégicos a los recursos y capacidades cuando son determinantes de la ventaja competitiva de |
organizacion. Existen una serie de caracteristicas determinantes para considerar si los recursos son estratégicos o no. L
mayoria de los autores ABNEY, 1991; RANT, 1991; SHOEMAKER, 1992; ANIT y SCHOEMAKER, 1993; RTERAFR 1993)
sefialan que los recursos para ser estratégicos han de ser valiosos, es decir, tienen que contribuir a la consecucién de vel
tajas competitivas; ademas, tienen que ser recursos escasos y duraderos y no ser poseidos por la competencia actual
potencial, de otro modo, dejarian de ser valiosos; a su vez, estos recursos deben ser dificilmente imitables, no sustituibles
y no comercializables en el mercado para poder mantener a largo plazo la ventaja competitiva. Ademas, junto a todas estas
caracteristicas es importante sefialar que las rentas generadas por estos recursos han de ser apropiables por la empresa,
forma que deben ser recursos sobre los que la empresa pueda ejercer su propiedad y control.
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En definitiva, la ventaja competitiva proviene de los recursos intangibles, que proporcionan
competencias distintivas a la empresa las cuales permiten obtener unos beneficios superiores, e
decir, un desempefio organizativo mejor.

4. OBJETIVOS E HIPOTESIS ACONTRASTAR

En este trabajo consideramos que los principios en que se apoyan los diferentes enfoques de
gestién de la calidad supondran la utilizacién de técnicas y practicas de calidad distintas, asi como
del grado de implantacion de las mismas. Nuestro interés se centra en observar cémo repercute tod
esto sobre los resultados empresariales.

La principal aportacién de esta investigacion es considerar que el impacto que produce la
implantacion de sistemas de gestion de la calidad sobre los resultados empresariales viene explica
do por su contribucion en la generacion de diversas competencias distintivas.

A grandes rasgos y en esta linea pretendemos demosttas gmepresas con un enfoque de
GCT obtienen mejores resultados empresariales que las empresas con un enfoque de aseguramient
de la calidad, debido a las diferencias en competencias distintivas generadas por ambos enfoques.

Para conseguir nuestro propdsito hemos planteado un modelo tedrico y enunciado una serie
de hipétesis que se pretenden contrastar.

En primer lugar, vamos a clasificar las empresas segun el enfoque de gestion de calidad que
adopten. Asi, distinguiremos aquellas que sigueniogue de aseguramiertte la calidad de aque-
llas que siguen uanfoque de gestion de la calidad totizhs principales diferencias entre ambos
enfoques ya han sido puestas de manifiesto en epigrafes anteriores, con lo que Unicamente sefal:
remos que el primero se centra exclusivamente en aspectos de caracter técnico de los procesos, mie
tras que el segundo incorpora, ademas, aspectos intangibles o culturales de la gestién de la calidac

Un sistema de gestion de la calidad se caracteriza por una serie de principios basicos que sir-
ven para guiar las actuaciones de la organizacion en materia de calidad, asi como, a su vez, por u

conjunto de técnicas y practicas que son los instrumentos para implantar dicholistema

En esta linea, planteamos las dos primeras hip6tesis de esta investigacion:

H1: Las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas en la empresa dependen del
enfoque de gestion de la calidad adoptado.

11 Esta afirmacion es avalada por los trabajos v Bowen (1994), QUNDERSY PRESTON(1994), $TKIN, SUTCLIFFEY
SCHROEDER(1994), HLL y WILKINSON (1995), PweLL (1995), BoADEN (1997) y Lau y ANDERSON(1998).
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H2: Los principios de la calidad dependen del enfoque de gestion de la calidad adoptado por
la empresa.

Por tanto, la eficacia de los esfuerzos realizados en materia de calidad depende del apoyo de
las técnicas sobre los principios, y en este sentido el soporte cultural de la organizacion va a supo-
ner la obtencién de resultados significativamente superiores respecto de aquellas empresas que
implantan sistemas de calidad sin tener este affoyo

Por otro lado, si partimos de la consideracion de las competencias distintivas como acti-
vOs estratégicos para la organizacion, la posesion de las mismas redundara en un mejor desem
pefio organizativo que hara destacable la mejor posicién competitiva de la empresa respecto a
sus competidores. Por tanto, la siguiente hipétesis a contrastar la podemos formular de la siguien-
te forma:

H3: Las diferentes competencias distintivas adquiridas por la empresa siempre conduciran
a mejores resultados empresariales.

Esta relacion ha sido puesta de manifiesto por numerosos ddtuesan analizado la ven-
taja competitiva desde la perspectiva de los recursos y capacidades y han expresado que los activo
estratégicos y su gestién son la clave para conseguir ventajas competitivas sostenibles, aunque ha
que sefialar que son muy pocos los que han realizado estudios empiricos que confirmen esta rela
cion. Concretamente, entre estos Ultimos encontramasy $HREBINIAK (1980) que demostraron
la relacién entre estrategia, competencias distintivas y resultados empresariades, Iokwa y
VARADARAJAN (1990) quienes relacionaron la estrategia, las competencias distintivas en marketing
y los resultados empresarialeaNRONE (1997) que analizé los aspectos intangibles del desempe-
flo organizativo, o W.L (1993) que relaciond los recursos intangibles y capacidades con la ventaja
competitiva sostenible.

En esta linea, HRNANDEZ, MONTESY VAZQUEZ (1998) realizan un andlisis tedrico y sugieren
que el nivel de acumulacion y explotacion de recursos intangibles puede tener una influencia impor-
tante sobre la competitividad y los resultados de las empresas.

Por otro lado, como ya hemos anticipado, los distintos enfoques de calidad que pueden
adoptar las empresas, por sus principios basicos, se distinguiran respecto a las competencias dis
tintivas que de ellos se generan. Por un lado, un enfoque de aseguramiento esta dirigido y orien-

12 Esta posicion tedrica es sostenida por estudios como loxnsan (1990), GRANT, SHANI y KRISHNAN (1994), QMISON
(1995), HENDRICKS Y SINGHAL (1997a, 1999) vy EAL (1997).

13 Como por ejemplo, AKER (1989), DERICKX Y CooL (1989), BARNEY (1991), AIT y SCHOEMAKER (1993), BACK y BoAL
(1994), Lapo y WiLsoN (1994), AmpPoE (1994), FERNANDEZ (1995) u QIVER (1997).
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tado principalmente a la aplicacion de practicas y técnicas que enfatizan sobre todo aspectos rela:
cionados con el proceso productivo. Por lo tanto, en este enfoque predominan las practicas
relacionadas con los aspectos técnicos. Sin embargo, un enfoque de GCT es un modelo muchc
mas completo y global, en el cual se implican todos los miembros de la organizacién y tiene en

cuenta los aspectos socio-culturales en la organizacion, de manera que las practicas y técnica:
relacionadas con la gestion de recursos humanos y aspectos culturales cobran maxima relevan
cia (Camison et al., 2000).

Esta distincién nos permite formular las siguientes hipétesis que hacen referencia a la clase
de competencias que generan ambos enfoques y el por qué de dichas diferencias. Para ello, nos bas
mos en quel modelo de gestion de la calidad adoptado por la organizacién condicionara la gene-
racién de competencias distintivate forma que:

H4a:Un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor medida que un
modelo de gestion de la calidad total a la generacion de competencias distintivas en
marketing.

H4b: Un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor medida que un
modelo de gestion de la calidad total a la generacion de competencias distintivas en
direccién.

H4c: Un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor medida que un mode-
lo de gestion de la calidad total a la generacién de competencias distintivas en organi-
zacion y recursos humanos

H4d: No hay diferencias significativas entre el enfoque de aseguramiento y el enfoque de ges-
tion de la calidad total respecto a la generacién de competencias distintivas en pro-
duccién.

Y por ultimo, debido a la diferencia de competencias distintivas que generan la adopcion de
un enfoque u otro, proponemos la Ultima hipétesis:

H5: Las empresas que adopten un enfoque de gestién de la calidad total obtendran mejo-

res resultados empresariales que las que adopten un enfoque de aseguramiento de la
calidad.

El esquema que permite seguir cudles son las variables estudiadas y la posible relacién entre
ellas se refleja en figura 2. Esta figura muestra las relaciones objeto de analisis en esta investiga-
cion y que utilizamos para el desglose de las hipétesis a contrastar.
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Figura 2. Modelo de relaciones entre el enfoque de calidad, principios y técnicas de
calidad, competencias distintivas y resultados empresariales.

COMPETENCIAS
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DE CALIDAD
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DE CALIDAD DE CALIDAD
HUMANOS

PRODUCCION

5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EMPIRICA

5.1. Determinacion de la muestra.

5.1.1. Tamafio de la muestra y método de muestreo.

Para aportar evidencia empirica sobre los objetivos propuestos, se desarroll6 una investiga-
cion cuya poblacidn objeto de estudio estaba compuesta por medianas y grandes empresas de serv
cios ubicadas en Espafia que desempefian su actividad, principalmente, en los sectores de hostelt
ria, banca, seguros, transporte y hospitalario. La seleccion de la muestra se llevo a cabo mediante ul
procedimiento estratificado por sectores, a partir del directorio de empresas den@uimaf0.000
principales empresas espafiolas, edicion 20@0poblacion que en dicha base se corresponde con
los sectores considerados supone un total de 797 empresas.

Tal y como refleja ldabla 3, las empresas seleccionadas y encuestadas fueron 152. De éstas,
solamente 116 tenian implantado un sistema de calidad que se correspondia con un enfoque de ast
guramiento de la calidad o con uno de gestién de la calidad total, por lo que estas 116 fueron las que
sirvieron para llevar a cabo este trabajo. La recogida de datos se produjo a través de entrevistas per
sonales realizadas a los directores generales o directores de calidad de dichas empresas, y para Il
var a cabo dichas entrevistas se utilizé un cuestionario estructaradm ().
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TABLA 3. Ficha técnica de la investigacion.

UNIVERSO Y AMBITO DE LA INVES- | 797 empresas de servicios radicadas en Espafia (hoteles y
TIGACION restaurantes, bancos y cajas de ahorro, agencias de seguros,
compainiias de transporte, hospitales y otros servicios)

TAMANO DE LA MUESTRA 116 empresas

NIVEL DE CONFIANZA 95%

ERROR MUESTRAL +7%

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO Muestreo aleatorio estratificado por sectores

TIPO DE ENTREVISTA Entrevista personal con cuestionario estructurado a direc-

tores generales o directores de calidad

5.1.2. Caracteristicas de la muestra.

En primer lugar, respecto a la distribucién de la muestra por sedtiesd), hay que sefia-

lar que todas las empresas que pertenecen a la muestra son del sector servicios, ya que hemos ce
trado nuestro andlisis sobre esta poblacion, debido principalmente al auge y la importancia de dicho
sector en la actualidad y al menor niumero de investigaciones realizadas sobre el mismo en compa
racion con el sector industrial en materia de gestién de la calidad. Por tanto, hemos agrupado las
empresas entrevistadas en cinco sectores de actividad que consideramos importantes dentro del se
tor servicios: hosteleria, bancario, seguros, transporte y hospitales, perteneciendo a los mismos e
70,7% de las empresas y el resto, el 29,3%, lo constituyen empresas que realizan otra serie de act
vidades pero también pertenecientes al sector servicios.

TABLA 4. Distribucién por sectores.

SECTORES % empresas Nimero de empresas
HoSteleria ......ccccveveeeiiiie e, 14,7 17
Bancario 10,3 12
Seguros 15,5 18
Transporte 18,1 21
Hospitales 12,1 14
OLtroS SEIVICIOS ...ooevvvieriiieeeniiieenineeeinh 29,3 34
100,0 116
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En cuanto a la localizacién geogréafica de las empresas pertenecientes a la muestra figura en
latabla 5. En ella se refleja que hemos realizado las entrevistas en diversas e importantes comuni-
dades del territorio espafiol, debido principalmente a que la ubicacién fisica de las empresas matri-
ces o centrales de las grandes empresas entrevistadas se encontraban en areas como Madrid, Barcelo
Valencia, Sevilla o Bilbao, entre otras. Por eso en estas ciudades comentadas se encuentra el 82,9¢
de las empresas que componen la muestra.

TABLA 5. Localizacion geogréfica.

AREA GEOGRAFICA % empresas NUmero de empresas
Andalucia 6,9 8
Catalufia 28,4 33
Comunidad Valenciana ............ccccc.....ll 18,1 21
GaliCla ..ooeevvvieiiieee ) 8,6 10
La RIOJA wevveeieiiiieee e 7,8 9
Madrid ... 20,7 24
Pais VaSCO ....coooeeeieiiiiiiiiiiceeeeeeeeeeeeeea 9,5 11

100,0 116

Por otro lado, la dimensién media de las empresas de servicios encuestadas es de casi 628 tre
bajadores, distribuidos entre personal directivo, cuadros medios, técnicos especialistas, personal de
apoyo y personal de linea. La media de niveles jerarquicos que poseen las empresas que configura
la muestra es de 4, siendo el minimo de 1 y el maximo de 20 niveles.

Asimismo, debido a su importancia en el marco de esta investigacion es interesante cono-
cer la distribucién de las empresas en funcion del enfoque de calidad que declaran haber adop-
tado. En este sentido, mas de la mitad de las empresas entrevistadas —80 empresas que supon:
el 68,9% de la muestra— declaran seguir un enfoque de aseguramiento de la calidad, y de ellas
68 reconocen estar certificadas tomando como referencia las normas de la serie ISO 9000 o algu-
na norma sectorial.

Respecto al tiempo que han tardado dichas empresas en conseguir la certificacién, tenemos
que el 91,8% ha invertido como maximo dos afios (el 47,1% se certific6 en menos de un afio y el
44,7% entre uno y dos afos) y solo el 8,3% ha empleado mas tiempo.

Por contra, un total de 36 empresas —el 31,1% de la muestra— declaran que su sistema de ges
tién de la calidad esté basado en la filosofia de la calidad total. De ellas, 27 reconocen expresamen:
te seguir este enfoque utilizando como marco de referencia el Modelo EFQM de Excelencia que sub-
yace al Premio Europeo a la Calidad, lo que pone de manifiesto la importancia que este marco de
trabajo tiene para el desarrollo de la gestién de la calidad total en el ambito europeo.
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Finalmente, el 74,1% de aquellas que basan la implantacién de la calidad total en el Modelo
EFQM de Excelencia —20 empresas— posee una certificacion de su sistema de calidad mientras qu
el 25,9% restante —7 empresas— manifiesta haberse decantado por la implantacion de este enfoqu
sin haber obtenido certificacion alguna.

5.2. Recogida de informacion: el cuestionario.

En este trabajo se empled un cuestionario personal para recoger la informacién necesaria. En
primer lugar, se solicité la colaboracion de los directivos de las empresas que componen la muestra
a través de una carta de presentacion de la investigacion que fue enviada por via postal y por fax
Posteriormente, se procedio a concertar entrevistas personales con los directores generales o, en alg
nos casos, directores de calidad, durante las cuales se cumplimentaron los cuestionarios.

La estructura del cuestionario utilizado, tal y como ha sido empleado para esta investigacion,
figura en elanexo 114. El cuestionario consta de 34 preguntas, de las cuales son: 4 cuestiones de
identificacién, que nos serviran para clasificar a las empresas de la muestra segun el enfoque de cali
dad adoptado; 2 preguntas para conocer algunas caracteristicas de la empresa, concretamente la col
posicién de la plantilla y los niveles jerarquicos de la organizacion; 9 preguntas relacionadas con
aspectos sobre la gestion de la calidad; 18 preguntas para medir las competencias distintivas posel
das, que han sido extraidas de las escalas propuestasvEdNI1999b) para medir las compe-
tencias distintivas de la empréSay por ultimo, 1 pregunta, compuesta porisn referente al
desempefio organizativo, que se corresponde con la escala planteadagior (1999a) para medir
los resultados empresariales.

5.3. Técnicas de analisis de los datos.

Previamente al tratamiento de los datos, fue necesario codificar las preguntas y depurar la base
de datos una vez introducidos éstos, para detectar posibles errores. Realizadas estas comprobacione
procedimos al andlisis de los datos encaminado a contrastar las hip6tesis planteadas, utilizando, prin
cipalmente, los program&PSS 9.0 para Windowd4. ISREL versién 8.FI| procesamiento estadis-
tico de los datos supone la aplicacién de distintos métodos de analisis en funcién de la informacién
gue se desea obtener. En esencia, en nuestro trabajo se distinguen los siguientes puntos:

14 Aunque el nicleo de la investigacién se ha desarrollado sobre un determinado conjunto de cuestiones, que han permiti-
do desarrollar y validar el modelo tedrico propuesto, en el cuestionario empleado en este trabajo, se han recogido tam-
bién preguntas adicionales, enfocadas a enriquecer la informacion disponible.

15 siguiendo a @vison (1999b), se pueden considerar seis tipos de competencias distintivas: (1) en marketing o comercia-
les; (2) en produccién; (3) en tecnologia e I1+D; (4) en finanzas; (5) directivas; (6) organizativas y en recursos humanos. El
presente trabajo limita su campo de investigacién a analizar Gnicamente cuatro tipos de competencias: comerciales, de pro-
duccién de servicios, directivas y organizativas. Se ha descartado estudiar las competencias tecnolégicas y financieras, y
se han seleccionado Unicamente las competencias antes citadas, principalmente por ser los ambitos donde es de prever qt
se encuentren diferencias significativas derivadas de las estrategias de calidad de la empresa.
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1. Descripcion y clasificacion de los datos:

Entre las técnicas utilizadas se pueden citar principalmente el calculo de diversos parametros
estadisticos que nos permiten ordenar la informacion de que se dispone sin establecer relacione:
cuantitativas; es decir, tratamos de obtener parametros que describan los resultados de las entrevis
tas para su posterior interpretacion.

2. Fiabilidad y validez de las escalas utilizadés

En primer lugar, para conocer la fiabilidad de las escalas hemos calculado para todas ellas
ela de Cronbach, tras realizar una depuraciéitetade las mismas; y en segundo lugar, con el
objeto de conocer la validez de las mismas hemos aplicado la técnica del andlisis factorial con-
firmatorio, con los programasQsS version 5.1y el méduloCALIS de SAS version 8mplia-
mente utilizada en los estudios empiricos a partir del desarrollo de los modelos de ecuaciones
estructurales.

3. Contrastacion de hipétesis:

Concretamente, los procedimientos estadisticos seguidos en esta fase de contrastacion de hipé
tesis son esencialmente:

« Calculo del estadistichi-cuadrado de Pearson, observando la probabilidad exacta de Fisher
y el coeficiente Phi para contrastar la primera hipétesis (H1).

< Aplicacién de la pruebtaide Student para diferencias de medias para muestras indepen-
dientes y aplicacién de pruebas no paramétricas con el fin de contrastar la hip6tesis segun-
da (H2).

« Correlaciones bivariadas de Pearson para contrastar la tercera hipétesis (H3), jotio con
analysispara contrastar la relacion existente entre las competencias distintivas y los resul-
tados empresariales.

* Modelos de ecuaciones estructurales, concretamatit@nalysisy ANOVAS para la con-
trastacion de las restantes hipétesis (H4 y H5).

16 |os resultados de la evaluacién de las escalas empleadas estan recogidnexaniél
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4. Validez del modelo tedrico propuesto:

En dltimo lugar, se ha utilizado la metodologia de los modelos de ecuaciones estrd¢turales
mediante el programa LISREBpara estimar y contrastar el modelo te6rico presentado, siguiendo,
para ello, las diferentes etapas sefialadasgmB-FocUETY CoENDERS(2000). Estos autores afir-
man que la metodologia estadistica que permite elaborar un modelo es siempre consecuencia de u
proceso interactivo entre lo que predice la teoria y lo que demuestra la préctica, y en este procesc
subyacen como minimo las siguientes etapas: especificacién, identificacién, recogida de datos, esti-
macion, diagnéstico y utilizacion del modelo, que servirdn de hilo conductor a la hora de validar
nuestro modelo. Estas etapas son las que han guiado el curso de la investigacién a la hora de valc
rar el modelo tedrico propuesto.

6. ANALISIS DE RESULTADOS Y CONTRASTE DE HIPOTESIS

Tras la recogida de datos y la aplicacion de las técnicas estadisticas apropiadas, en este apal
tado pasamos a exponer los resultados mas relevantes obtenidos en esta investigacion.

6.1. Hipdtesis que relacionan los principios y las técnicas operativas de la calidad con el enfo-
gue de calidad.

Las hipétesis que se recogen bajo este subepigrafe hacen referencia a cuestiones sobre ge:
tion de la calidad, concretamente sobre las técnicas y practicas de calidad implantadas y los princi-
pios en que éstas se sustentan.

17 La utilizacién de modelos de ecuaciones estructurales resulta un método apropiado para el estudio de las relaciones rec-
procas entre variables incorporando el error de medida. Las ventajas de la utilizacién de estos modelostsen (B
FocuETy CoENDERS 2000): permiten trabajar con constructos para después evaluar la calidad de dicha medicién; consi-
deran los fendmenos en su verdadera complejidad desde un perspectiva méas realistas que otras técnicas; considera
conjuntamente medida y prediccion, analisis factorjgdt analysises decir, evaluar los efectos de variables latentes
entre si, sin contaminacién debida al error de medida; introducen la perspectiva confirmatoria en el modelo estadistico,
es decir, el investigador debe introducir su conocimiento teérico en la especificacion del modelo antes de su estimacion
y permiten descomponer las covarianzas observadas y no sélo las varianzas, dentro de una perspectiva del andlisis de |
interdependencia.

18 Hemos de sefialar que existen otros programas estadisticos para abordar el andlisis de sistemas de ecuaciones estructu
les. Por ejemplo, el programa EQS(BLERY Wu, 1993) o el programa SPSS que incorpora en sus ultimas versiones el
AMOS para poder realizar este tipo de andlisis, asi como también encontramos el programa CALIS de SAS (SAS Institute
Inc, 1989; HATCHER, 1994), pero la eleccién de uno u otro depende de las preferencias particulares del investigador.
Nosotros, atendiendo a ello hemos optado por utilizar el mas conocido y con un software 6ptimo, el LISREL, desarro-
llado por drReskoGy SORBOM (1993b).
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La primera hipétesis afirma que las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas en
la empresa van a depender del enfoque de calidad que ésta siga. Tras la realizacion de las pruebe
estadisticas pertinent& los resultados obtenidos son mostrados &abla 6.

En primer lugar hemos procedido a realizar un analisis comparativo con el fin de conocer si
existen diferencias significativas en las técnicas y practicas operativas de calidad aplicadas por empre-
sas que siguen un enfoque de aseguramiento de la calidad y las que siguen un enfoque de gestion ¢
la calidad total.

Si se observan los resultados mostrados &bla 6, encontramos diferencias significativas
entre los dos enfoque estudiados en la aplicacién de ocho de las técnicas planteadas. Concretament
encontramos diferencias significativas en: el redisefio de procesos, programa de motivacion e inte-
gracion del personal, reestructuracién de la organizacion, investigacion regular de la satisfaccion del
cliente mediante encuestas, investigacion de la satisfaccion del personal, mejora del confort de las
instalaciones, mejora de los sistemas informaticos para reducir errores en los registros y analisis y
comparacion de las acciones de los competidores.

El signo positivo del coeficiente Phi indica que aquellas empresas con enfoques de gestion de
la calidad total son significativamente mas propensas a implantar estas ocho técnicas que las empre
sas pertenecientes al otro enfoque, pero, como ocurre en el caso anterior, cabe sefialar que las as
ciaciones entre las variables estudiadas no son en ninglin caso fuertes debido al valor adquirido poi
dicho coeficiente. Sin embargo, resulta interesante destacar que los valores mas?évadosen-
tran en aquellos casos donde se evidencian diferencias significativas.

Por otro lado, se han obtenido signos negativos de coeficientes Phi en diez de las técnicas
planteadas, pero en ninguna de ellas se muestran diferencias significativas. Esto indica que, aunqu
existe un mayor niumero de empresas con enfoques de aseguramiento de la calidad que las aplica
frente a las que tienen enfoques de GCT, esta diferencia porcentual no puede ser explicada en tér
minos de significatividad.

Ademas, dichas técnicas estan estrechamente ligadas a lo que supone la implantacién de ur
sistema de aseguramiento de la calidad segun, por ejemplo, las normas ISO 9000, con lo que resul
ta coherente pensar que todas las empresas que siguen este tipo de enfoque y, sobre todo, si han cc
seguido la certificacién, estan implantandolas activamente en la organizacion. En este sentido, la
investigacién de defectos de la prestacion de servicios y la de averias de manera sistematica, la ela
boracion de un plan de calidad, el disefio e implantaciéon de un manual de calidad, la realizacién de

19 para conocer si existen diferencias significativas y el grado de asociacién entre las variables hemos utilizado la prueba de
probabilidad exacta de Fisher y el coeficiente Phi, respectivamente. Esta eleccién se justifica porque en el caso de tablas
2x2, con dos variables dicotémicas, el estadisti@uadrado de Pearson puede ser poco preciso siendo una alternativa
la utilizacién del estadistico de Fisher, medida adecuada de asociacion para dos variables dicotémicas. Por otro lado, el
grado de asociacion entre las mismas puede ser deducido del estudio del coeficiente Phi.

20 E| coeficiente Phi puede tomar valores comprendidos entre «0» y «1» en términos absolutos. Valores préximos a «0» indi-
caran débil asociacion entre las variables, y valores préoximos a «1», fuerte asociacion.
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diagndsticos o auditorias de calidad, los cambios en el disefio de los productos y/o servicios ofreci-
dos, la creacion de un sistema de sugerencias e informacion, el analisis de los costes de calidad y n
calidad, el desarrollo de un servicio postventa y la mejora de la apariencia fisica de las instalaciones
de la empresa, constituyen actualmente requisitos imprescindibles a cumplir cuando la empresa pose!
un sistema de aseguramiento de la calidad y desea obtener la certificacion del mismo.

Asimismo, observamos que los porcentajes obtenidos muestran que, en los casos donde s¢
encuentran diferencias significativas, las organizaciones con enfoques de GCT implantan en mayor
namero estas técnicas. El mayor grado de vinculacion se encuentra en aquellos aspectos relacionz
dos con la satisfaccion del cliente y la del personal, y posteriormente en aspectos de disefio organi:
zativo ybenchmarking

Estos resultados no parecen sorprendentes si tenemos en cuenta el marco tedrico que defin
y caracteriza el enfoque de GCT frente al enfoque de aseguramiento. Por tanto, podemos concluir
que las técnicas y practicas operativas de la calidad aplicadas dependen del enfoque de calidad adoj
tado por la organizacion, como apunta nuestra hipdtesis 1 (H1) que queda, de este modo, corrobo:
rada empiricamente.

TABLA 6. Relacién entre el enfoque de GCT y el enfoque de aseguramiento
de la calidad y las técnicas y practicas utilizadas.

% empresas

PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD Coeficiente

GCT AC Phi

N = 36 N = 80
1. Investigacion de defectos de la prestacion de servicios .. 58,3 60,0 -0,016
2. Investigacion sisteméatica de averias ..........ccccoceeeven e 28,6 40,0 -0,109
3. Elaboracién de un Plan de Calidad ...........cccooeeeeeeeeiiinnnnes 63,9 65,0 -0,11
4. Disefio e implantacion de un Manual de Calidad ............ 61,1 61,3 -0,001
5. Diagnd@sticos o auditorias de calidad ..............ccccceve s 50,0 62,5 -0,117
6. Cambios en el disefio de los productos/servicios ............ 30,6 33,8 -0,031
7. Redisefio de [0S ProCeSOS ........cccovevriiieiiieeeiiiee e e 58,3 40,0 * 0(170
8. Programa de motivacion e integracion del personal |...... 66,7 50,0 * 0,155
9. Recopilacion de estadisticas de calidad .............c.cc..bueenne 47,2 41,3 0,056
10. Creacion de un sistema de sugerencias e informacion .. 58,3 61,3 -0/028
11. Creacion de un departamento de calidad o del puesto de
director de calidad ..........ccccceeiiiiiiiiee e 72,2 62,5 0,095
12. Control estadistico de procesos .........ccc.ccceevcvveennne foveens 41,7 36,3 0,052
13. Contratacién de técnicos cualificados 44,4 425 0,018
14. Programa de incentivos econémicos 41,7 27,5 0,141
15. Andlisis de costes de calidad y no calidad ..................... 33,3 34,2 —-0,h08
16. Desarrollo de un servicio postventa .............cc........ | S 19,4 32,5 -0,134
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% empresas

PRACTICAS DE GESTION DE LA CALIDAD Coeficiente
GCT AC Phi
N =36 N =80
17. Reestructuracion de la organizacion ...............ccccedhnenne 47,2 27,5 **0,193
18. Investigacion regular de la satisfaccion al cliente median-
1€ ENCUEBSLAS ...cooiiiieiiiiie ettt 63,9 35,0 **+(),269
19. Investigacion de la satisfaccion del personal .........|...... 52,8 36,3 * 0,155
20. Adecuacion del servicio a la categoria de la empresa ... 41,7 40,5 0,011
21. Gestion eficaz de quejas y reclamaciones .............\....... 75,0 62,5 0,122
22. Mejora de la apariencia fisica de las instalaciones ........ 58,3 60,0 -0,016
23. Mejora del confort de las instalaciones (distribucion del
espacio, mobiliario comodo, buena iluminacion, etc.) ........ 80,6 55,0 0,245
24. Mejora de los sistemas informéticos para reducir erro-
rES €N 10S reQISIIOS .....uviiiieiiiiiiiee et e e e 66,7 47,5 * 0,178
25. Ampliacion de la gama de servicios ofrecidos .............. 47,2 41,3 0,056
26. Creacion de incentivos para obtener informacién de los
CENES oo 22,2 18,8 0,040
27. Proyectos de cambio cultural de la organizacion .......... 38,9 32,5 0,062
28. Seminarios de sensibilizacion de directivos y empleados 50,0 41,3 0,082
29. Implantacion del concepto cliente/proveedor interno ... 44,4 41,3 0,030
30. Analisis y comparacion de las acciones de los competi-
[0 [T RURRRR SRS 50,0 32,5 * 0,167

Prueba de la probabilidad exacta d&4ErR:

* Nivel de significacion; p < 0,10
**  Nivel de significacién; p < 0,05
***  Nivel de significacion; p < 0,01

La segunda hipotesis que pretendemos contrastar versa en los siguientes términos: los princi-
pios de la calidad dependen del enfoque de gestion de la calidad adoptado por la empresa.

De acuerdo con esta hipétesiqriori esperamos que las empresas que siguen un enfoque de
GCT identifiguen un mayor nimero de principios en los cuales apoyen sus acciones frente a las
empresas que adopten enfoques de aseguramiento de la calidad.

Como se desprende deddla 7, el porcentaje de empresas que se apoyan en cada uno de los
principios propuestos es bastante similar para uno y otro enfoque, siendo especialmente relevante
gue no existen, ademas, diferencias significativas entre ellos. También, observamos que el porcen-
taje de empresas que aplican un enfoque de GCT es superior para todos los principios sefialado:
excepto en el caso del principio «formacién», en el que la minima superioridad de la cifra no puede
ser interpretada al no resultar significativa dicha diferencia.
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Sin embargo, aunque no podamos concluir nada relevante respecto al nimero de principios
de la GCT por no encontrar diferencias significativas en ningan caso, hemos realizado la prueba
de Student para diferencias de medias, con el propésito de conocer si existen diferencias significa-
tivas respecto al grado de implantacion de dichos principios en la organizacion segin sea el enfo-
gue de calidad adoptado. Los resultados quedan recogidotwblal8.

Los resultados obtenidos son concluyentes, por lo que la segunda hipétesis planteada (H2)
gueda contrastada. Por tanto, podemos establecer que el grado de implantacion de los principios
difiere segun el enfoque de gestion de calidad que adopte la empresa, es decir, las empresas con enf
gues de GCT fundamentan en mayor grado sus acciones en los principios de la GCT que las empre
sas con enfoques de aseguramiento.

TABLA 7. Relacion entre el enfoque de GCT y el enfoque de aseguramiento de
la calidad y los principios adoptados.

% empresas

PRINGIPIOS Coeficiente
GCT AC Phi
N =36 N =80
1. Orientacion al cliente ...........eeeeeeiiiiiiiiieeeeeee e e 69,4 56,3 0,125
2. Liderazgo y compromiso de la direccion ..................i..... 75,0 71,3 0,089
3. Compromiso y participacion de los empleados ........|...... 58,3 57,5 0,008
4. Trabajo €N EQUIPO ..occoiiiiiiiee et 69,4 62,5 0,067
5. FOIMACION ... b 50,0 51,3 -0,012
6. Cooperacion con proveedores ........c.cccceevcueeeenveeeniectennen 38,9 38,8 0,001
7. MEjora CONLINUA .....covuvviieieeiiiiiiee e e 80,6 72,5 0,086
8. Eficacia en la gestion de procesos ........cccccceeeviveeernateennee 61,1 51,3 0,092
9. Cultura organizativa de calidad ...........cccccooeieeeeenniidinnn, 66,7 51,3 0,144

Latabla 8 muestra la comparacion de las medias para los dos grupos de empresas con diferen-
tes enfoques de gestién de la calidad analizados. Como se puede observar, en la comparacion de alg
nositemrelacionados con los principios de formacion y con la cultura de calidad no se ha podido apli-
car la pruebade Student, pues, tal y como indica el test de Levene que hemos reflejado en tales casos,
no se cumple la propiedad de homocedasticidad de la varianza. Ante esta situacion y para estos casc
concretos, hemos optado por utilizar pruebas no paramétricas para muestras independientes, concret
mente, la prueba Kruskal-Wallis. Los resultados de la misma pueden contemplatablar®la

A partir de los resultados mostrados entéddas 8y 9, podemos observar la existencia de
diferencias significativas en cuanto al grado de aplicacién de algunos aspectos relacionados con los
siguientes principios: orientacion al cliente, liderazgo y compromiso de la direccion, formacién, coo-
peracion con proveedores, gestidn de procesos y existencia de una cultura de calidad.
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De la misma forma, resulta interesante destacar que el principio de mejora continua de la calidad
es aplicado en mayor grado en las empresas con sistemas de aseguramiento de la calidad que en aqt
llas que siguen enfoques de GCT, pero la diferencia es muy pequefia y ademas no es significativa.

Para el resto de principios considerados se puede apreciar que el grado de implantacion de los
mismos es siempre superior en las empresas que tienen sistemas de GCT, aunque las diferencias no s
significativas respecto al compromiso y participacion de los empleados, al trabajo en equipo y a la mejo-
ra continua, por lo que no se pueden atribuir al enfoque de calidad poseido por la organizacion.

TABLA 8. Prueba t de Student para muestras independientes aplicada a
las variables relacionadas con los principios de la GCT.

. Prueba t para
PRINCIPIOS Medias Test de Levene igualdad de medias

GCT AC F Sig. t Sig.

Orientacion al cliente

Lealtad de la empresa en su relacion
con los clientes ......cccovvveveeeiinnnd.n. 4,17 3,91 0,001 0,969 1,726 0,087
Grado de compromiso con la satis-
faccion de los clientes .................... 4,25 3,94 0,004 0,952 2. 055 0,042

Liderazgo y compromiso de la

direccion

Grado de participacion y compro-

miso de la direccion ............c.......l.. 4,64 4,14 0,661 0,418  8¥48 0,002
Cualificacién de la direccion o el

EMPreSario ......cccceerveeeiiveernieneennlen 4,23 4,00 1,776 0,185 1,431 Q0,155
Estimulacién del liderazgo en toda

la organizacion ............ccccceeeneneine 3,89 3,60 0,284 0,595 #,710 0,090

Compromiso Yy participacion de

los empleados

Compromiso de los trabajadores con

lacalidad .......cccocoovvviiiniiiiic 3,86 3,69 0,663 0,417 1,092 0,277
Influencia directa de los trabajado-

res en la organizacion ................l... 3,40 3,28 0,134 0,715 0,636 0,526

Trabajo en equipo

Estimulo y promocién del trabajo
en equipo en la organizacion ......... 4,03 3,80 1,384 0,242 1,374 0,172

Formacioén

Interés en la formacion y desarrollo

del personal ........ccoocveeviieenncnnnndn 4,11 3,69 2,927 0,090 - —
La empresa proporciona formacion

a todos sus empleados .................... 4,42 4,04 0,004 0,950 *2,5290,013
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Prueba t para

Medias Test de Levene igualdad de medias
PRINCIPIOS
GCT AC F Sig. t Sig.
Cooperacion con proveedores
Capacidad para tener buenas rela-
ciones y obtener informacion de los
Proveedores .........cccevevvenieeeeninnebune 3,97 3,42 0,256 0,614 *8,495 0,001
Mejora continua
Acciones para la mejora continua
desarrolladas en la empresa ........... 4,17 4,21 0,093 0,761 -0,224 0,823
Gestion de procesos
Eficacia de la organizacion en la pro-
duccion de Servicios .........cceeennndn. 4,08 3,60 0,956 0,330 8:074 0,003
Eficacia de la planificacién y con-
trol de la produccion de servicios |.. 3,89 3,63 0,911 0,342 1,655 0,101
Habilidad para la innovacion ......... 3,91 3,63 1,542 0,217 1,724 0,087
Atencion y habilidad para proveer
Servicio postventa ...........occceeeeeeis 3,68 3,47 0,025 0,874 1,009 0,315
Integracion de actividades relaciona-
das con la prestacién del servicio .|... 4,06 3,61 1,861 0,175 2,748 0,007
Implantacion de formas organizati-
vas flexibles .......c.cccccveviieiiiinnent 3,81 3,53 0,145 0,704 4,717 0,089
Implantacion de unidades organiza-
tivas descentralizadas .................... 3,58 3,41 0,001 0,978 0,973 0,333
Cultura organizativa de calidad
Existencia de una visién comun ... 3,94 3,83 0,505 0,479 0,672 0,503
Ausencia de conflictos laborales ... 3,78 3,53 2,986 0,087 - —
Fidelidad de los trabajadores ......... 4,00 3,80 0,171 0,680 1,388 0,168
Satisfaccion de los recursos huma-
nos con los logros personales ........ 3,97 3,71 0,067 0,796 *1,7930,076
Aceptacion y respeto hacia la auto-
ridad formal ........c.cccoeeveviieenninn s 4,11 3,81 0,390 0,533 1,959 0,053
Conocimiento de la historia de la
EMPIESA ..evveveeiririieeee e 4,11 3,45 9,037 0,003 - -
Conocimiento de la misién y logros
delaempresa .....cccoeceeeeeiiiiieneenidhns 4,09 3,53 10,507 0,002 - -
Aceptacion de los cambios ............ 4,06 3,79 0,666 0,416 *,666 0,098

1 Las medias para cadt@moscilan entre un intervalo donde «1» es el valor minimo y «5» es el valor maximo.
** Nivel de significacién p< 0,01

** Nivel de significacion p< 0,05
*  Nivel de significaciéon px 0,10
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TABLA 9. Prueba KRuskaL-WALLIS para muestras independientes.

PRINCIPIOS X2 Sig.
Formacion
Interés en la formacioén y desarrollo del personal ................ 61608 0,010
Cultura de calidad
Ausencia de conflictos laborales ...........cccccovvvvviviiiiieecteees . 749 0,097
Conocimiento de la historia de la empresa ...........cccceetheenee 2,522 0,000

Conocimiento de la mision y logros de la empresa ¥1034 0,001

** Nivel de significacion p< 0,01
**  Nivel de significacion p< 0,05
* Nivel de significacion p 0,10

6.2. Hipotesis que relaciona las competencias distintivas con los resultados empresariales.

Dentro de este epigrafe se recoge la tercera hipétesis que relaciona las diferentes competen:
cias distintivas poseidas por la organizacion con los resultados empresariales, afirmando que las mis-
mas siempre conducirdn a un mejor desempefio organizativo.

Primeramente, dado que las variables objeto de andlisis son continuas, tanto la variable depen-
diente «resultados empresariales» como las variables independientes «competencias distintivas et
marketing», «competencias distintivas en produccion de servicios», «competencias distintivas
en direccion general» y «competencias distintivas en organizacion y recursos humanos», se ha pro-
cedido al célculo de correlaciones bivariadas de Peékrpana determinar la existencia de relacion
entre ellas y su sentido.

Como se puede apreciar emdhla 10, los coeficientes de correlacion entre las variables obje-
to de estudio son significativos y en el sentido propuesto por la hip6tesis a contrastar, con lo que
podemos afirmar que la hipotesis H3 queda corroborada empiricamente.

21 La informacién necesaria para la aplicacién de esta técnica ha sido extraida de las escalas para la medicién de las com:
petencias distintivas en marketing, produccién de servicios, direccion general y organizacién y recursos humanos, asi
como de la escala de medicion de los resultados empresaiaes (). Gracias a que la fiabilidad de dichas escalas es
muy elevada (en todos los casos el alfa de Cronbach es superior a 0,90), hemos podido calcular el valor medio de cada
una de estas escalas y con estos valores hemos realipatlo @halysisya que el proceso operativo quedé considera-
blemente simplificado.
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TABLA 10. Coeficientes de correlacion entre las competencias
distintivas y los resultados empresariales.

Resultados empresariales

Competencias distintivas en Marketing ...........cccccveeiiiiiieeee s * 0,581
Competencias distintivas en produccion de ServiCioS .........ccccccceveeviicdneeenn. * 0,557
Competencias distintivas en direccion general ..........ccccccoevvciveeennn. * 0,372
Competencias distintivas en organizacion y recursos humanos ................... * 0,451

* Nivel de significacion p= 0,001

Tras estos resultados podemos afirmar que todas las competencias distintivas adquiridas por
la empresa repercuten de forma positiva y significativamente sobre los resultados empresariales, des
tacando que las competencias en marketing son las que mas influyen sobre éstos por el coeficient
obtenido (0,581), aunque todos los restantes son valorables también.

A su vez, para la contrastacion de esta hipétesis hemos realizpdthuanalysi$?, donde
utilizando la matriz de covarianz&&samos a tratar de evaluar una serie de relaciones causales, sir-
viéndonos para ello del método de méaxima verosimilitud (ML)tabéa 11 expone la bondad de
ajuste para el diagnéstico global del modelo.

TABLA 11. indices de bondad del ajuste depath analysisdel modelo que
relaciona las competencias distintivas y los resultados empresariales.

Medidas de ajuste absoluto Medidas de ajuste incremental Medidas de ajuste de parsimonia

GF1=0,99 AGFI =0,93 Chi-cuadrado = 3,45
RMSEA =0,071 NFI =0,99 Grados de libertad = 2
SRMR =0,017 p=0,17

22 gl path analysises una técnica empleada para evaluar la contribucién directa causal de una variable sobre otra en una
situacion no experimental. Permite la estimacion de los coeficientes de un conjunto lineal de ecuaciones estructurales,
representando relaciones de causa y efecto establecidas por el investigrsao@y Sorsom, 1993a).

23 |a utilizacion de la matriz de varianza-covarianza frente a la matriz de correlacion tiene la ventaja de proporcionar com-
paraciones vélidas entre diferentes poblaciones o muestras. Sin embargo, la interpretacion de los resultados es mas corr
pleja, aunque recomendable en todos aquellos casos en que el investigador realice un «contraste de la teoria» real par
validar las relaciones causales\(k] ANDERSON TATHAM Y BLAck, 1999).
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Asi pues, los resultados obtenidos para pate analysison totalmente satisfactorios. En
este sentido, como se desprende de los valores que toman los indices de bondad del ajuste recog
dos en laabla 11, el modelo planteado presenta un buen ajuste. Adicionalmente, todos los coefi-
cientes estructurales de las variables consideradas presentan valores positivos aceptables y valore
t-Student muy superiores a 1,96.

En lafigura 3 se muestran las relaciones planteadas para contrastar que las competencias dis-
tintivas influyen sobre los resultados, como establecia nuestra tercera hipotesis.

Figura 3. Modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados empresa-
riales:path diagrancon las estimaciones estandarizadas.
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Tras la estimacion del modelo estructural se puede destacar como resultado interesante el
hecho de que todos los tipos de competencias distintivas estudiadas ejercen una influencia positiva
y estadisticamente significativa al 1% (t = 2,57) sobre los resultados empresariales, pero las com-
petencias distintivas en marketing son el tipo de competencias que mas influencia poseen sobre los
resultados (0,35).

Por tanto, como conclusidn destacable sefialamos que el analisis de los resultados obtenidos
nos permite confirmar el cumplimiento de la tercera hip6tesis (H3) que relaciona la existencia de
competencias distintivas en la organizacion con mejores resultados empresariales.
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6.3. Hipotesis que relacionan las competencias distintivas con el enfoque de calidad.

Las hipétesis que se pretenden contrastar a continuacion hacen referencia a la generacion de
diversas competencias distintivas segun el enfoque de gestion de la calidad. En este sentido, consi
deramos que el modelo de gestion de la calidad adoptado por la organizacién condicionara la gene:
racion de competencias distintivas.

El procedimiento seguido para la contrastacion de las hipétesis H4a, H4b, H4c y H4d ha sido
el andlisis de la varianza (concretamente ANOVA) para las variables estudiadas, con la respectiva
prueba de homogeneidad de la varianza. Los resultados obtenidos se muestatricehda

Al comparar las puntuaciones medias obtenidas en cada una de las competencias distintivas
en funcion del enfoque de calidad, podemos observar que existen diferencias significativas en todos
los casos. En este sentido, las empresas que adoptan enfoques de gestion de la calidad total obti
nen puntuaciones medias mas altas que aquellas que adoptan enfoques de aseguramiento de la ce
dad, lo que indica que el primer enfoque contribuird en mayor medida a la generacion de todos los
diversos tipos de competencias distintivas consideradas.

TABLA 12. ANOVA para las competencias distintivas segun el enfoque de calidad.

Competencias distintivas Medias SR D Sig. F Sig.
GCT AC de Levene
En MAarketing ......occoceevieeniieeiee e 3,70 3,50 3,609 0,060 3,037 g,084
En produccion de servicigs.................. 3,86 3,59 0,576 0,449 5,363 0,022
En direccion gener&l ..........cccoeeeeennn 4,05 3,78 0,097 0,757 6,540 0,012
En organizacién y recursos humatrios. 3,84 3,59 0,242 0,623 5,302 0,023

Niveles de significatividad:

* p<0,10
** p <0,05

Todos estos resultados contribuyen a la aceptacion de las hipétesis H4a, H4b y H4c, que afir-
man que un modelo de aseguramiento de la calidad contribuira en menor medida que un modelo de
gestion de la calidad total a la generacién de competencias distintivas en marketing, en direcciéon y
en organizacion y recursos humanos, respectivamente. Sin embargo, tenemos que rechazar la hipc¢
tesis H4d que sefiala que no existen diferencias significativas entre ambos enfoques de gestion de |
calidad respecto a la generacién de competencias distintivas en la produccion de servicios.
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6.4. Hipotesis que relaciona el enfoque de calidad con los resultados empresariales.

A priori, antes de considerar el papel intermediador que ejercen las competencias distintivas,
la hip6tesis que nos planteamos contrastar en este epigrafe afirma que la adopcién de un determi
nado enfoque de gestién de la calidad tendra repercusiones sobre los resultados empresariales alcal
zados. Concretamente, nuestra prediccion tedrica es que aquellas empresas que siguen un enfoqt
de gestion de la calidad total obtendran mejor desempefio que aquellas que adopten un enfoque d
aseguramiento de la calidad (H5).

Para ello, hemos empleado las preguntas p12 y p13 del cuestianaso ) basandonos en
lo que afirma la literatura respecto a la diferenciacion existente entre ambos enfoques respecto a los
principios béasicos que subyacen en cada uno y, consecuentemente, las técnicas o practicas de cal
dad que se aplican en la organizacion.

En esta linea, el modelo planteado supone la diferenciacién entre los enfoques de gestién de
la calidad segun el nimero de principios de calidad asumidos por la organizaciéon. Un modelo de
GCT estara respaldado por un mayor niumero de principios que un enfoque de aseguramiento, y supo
niendo, por lo tanto, la aplicacién de un mayor nimero de técnicas de calidad que apoyen dichos
principios frente a los modelos de aseguramiento de la calidad.

Los resultados de este andlisis se pueden observafiguréa4. Estos indican que las rela-
ciones entre los principios de la GCT y las técnicas operativas de calidad, asi como entre las técni-
cas y el resultado, son todas positivas y significativas al nivel del 1% (t = 2,57).

Figura 4. Modelo que relaciona los principios de calidad, las técnicas y practicas de
calidad y los resultados empresariafggth diagramcon las estimaciones
estandarizadas.
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Gracias a que el modelo presenta unos buenos indicadores de la bondad delldpd®,(
la interpretacion de los parametros estimados positivos y significativos (t = 1,96) del modelo con-
duce a afirmar que, a mayor niumero de principios de calidad implantados en la organizacién, mayor
namero de técnicas o practicas se aplican, y que dichas técnicas, a su vez, conducen a la obtenci¢
de mejores resultados en la empresa.

TABLA 13. indices de bondad del ajuste depath analysisdel modelo que
relaciona los principios de calidad, las técnicas y practicas de calidad
y los resultados empresariales.

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
GFI =0,99 AGFI =0,92 Chi-cuadrado = 2,92
RMSEA=0,11 NFI = 0,99 Grados de libertad = 1
SRMR = 0,045 p = 0,088

Por tanto, si establecemos la diferencia entre el enfoque de aseguramiento de la calidad y la
GCT en base a los principios de calidad y, consecuentemente, la implantacién de técnicas y practi-
cas operativas de calidad, la hipétesis H5 queda corroborada empiricamente.

6.5. Relacion entre las competencias distintivas y los resultados empresariales considerando el
enfoque de calidad.

En este epigrafe se pretende conocer cémo el enfoque de gestién de la calidad seguido por I
empresa influye sobre los resultados empresariales a través de las competencias distintivas gener:
das. Para ello, hemos estimado dos modelos estructurales a través de la téuaibadalysislo
gue nos ha permitido observar diferencias significativas entre los dos enfoques de calidad analiza-
dos respecto a la generacién de competencias distintivas y, por tanto, determinar para cada grupc
qué tipo de competencias distintivas influyen mas y de manera significativa sobre los resultados
empresariales.

Para conseguir nuestro propésito hemos planteado dos modelos de ecuaciones estructurale
con las relaciones causales pertinentes. En el primer modelo se establecen relaciones entre las dife
rentes competencias distintivas y los resultados empresariales para el caso de que las empresas sig
un enfoque de gestion de la calidad total y, en el segundo, para el caso de empresas que poseen eni
gues de aseguramiento de la calidad.

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 253 -205 -



| LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES | Sonia Cruz Ros

Para la explicacion de los resultados, presentamos en primer lugar el ajuste del modelo estruc-
tural planteado y posteriormente los parametros estimados.

Latabla 14muestra los indices de bondad del ajuste del primer modelo estructural. Se obser-
va que, en general, el ajuste es adecuado ya que los valores obtenidos por todos los indicadores est:
dentro de los limites habitualmente aceptados y comentados en epigrafes anteriores.

TABLA 14. indices de bondad del ajuste depath analysisdel modelo que
relaciona las competencias distintivas y los resultados empresariales
bajo un enfoque de gestién de la calidad total.

Medidas de ajuste Medidas de ajuste Medidas de ajuste
absoluto incremental de parsimonia
GFI1=0,98 AGFI = 0,87 Chi-cuadrado = 1,54
RMSEA = 0,001 NFI = 0,98 Grados de libertad = 2
SRMR = 0,027 p =0,46

Asi pues, la interpretacion de los parametros estimados del primer nfaplebg) y su sig-
nificacién estadistica conducen a afirmar que en el caso de empresas con un enfoque de gestién d
la calidad total, tnicamente las competencias distintivas adquiridas en el area de marketing influyen
positivamente (0,38) y de manera significativa sobre los resultados empresariales al 1% (t = 2,57).
El resto de competencias distintivas en produccion de servicios, direccion y organizacion y recur-
sos humanos, aunque también ejercen una influencia positiva sobre los resultados empresariales
ésta no resulta ser significativa.

Por lo tanto, podemos afirmar que en un enfoque de gestion de la calidad total solo la adqui-
sicion de competencias distintivas relacionadas con las actividades de marketing posee una influen-
cia importante y significativa sobre los resultados empresariales, frente a las competencias adquiri-
das en otras areas cuya influencia sobre los resultados, aunque positiva, no es significativa, como ye
se ha indicado.
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Figura 5. Modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados empresa-
riales bajo un enfoque de gestion de la calidad tpé&th diagramcon las
estimaciones estandarizadas.
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El segundo modelo planteado establece relaciones entre las competencias distintivas y los resul-
tados empresariales en el caso de que la empresa siga un enfoque de aseguramiento de la calidad.

Los resultados de este segundo modelo estructural presentan también unos buenos indicado
res de la bondad del ajustalfla 15). Esto nos permite interpretar los parametros estimados del
modelo encontrando que, en las empresas con un enfoque de aseguramiento de la calidad, todas I
competencias distintivas adquiridas por la empresa influyen de forma positiva sobre los resultados
empresariales, aunque solamente el parametro correspondiente a las competencias distintivas en pre
duccién (0,28) es estadisticamente significativo al 1% (t = 2figtiy4 6).

TABLA 15. indices de bondad del ajuste depath analysisdel
modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados
empresariales bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad.

Medidas de ajuste absoluto Medidas de ajuste incremental Medidas de ajuste de parsimonia

GFI =0,99 AGFI = 0,96 Chi-cuadrado = 0,99
RMSEA = 0,001 NFI =0,99 Grados de libertad = 2
SRMR =0,014 p =0,60
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Estos resultados muestran que en la implantacién de un enfoque de aseguramiento de la cali-
dad, aunque contribuye a la generacién de diferentes tipos de competencias distintivas, como ya se¢
demostré al contrastar las hip6tesis H4a, H4b, H4c y H4d, las que mayor influencia ejercen sobre
los resultados empresariales son las derivadas de la produccién de los servicios.

Figura 6. Modelo que relaciona las competencias distintivas y los resultados empresa-
riales bajo un enfoque de aseguramiento de la calpdalol diagrancon las
estimaciones estandarizadas.

Competencias distintivas
en marketing
0,07
Competencias distintivas gn
produccion de servicios 0,28
Resultados 0,12
. -
0,07 empresariales
Competencias distintivas
en direccion general
0,07,

Competencias distintivas
en organizacién y recursog
humanos

Asimismo, otro resultado interesante hace alusién al hecho de que las competencias distinti-
vas en marketing en empresas con enfoques de gestion de la calidad total, ejercen una influencia ser
siblemente superior sobre los resultados empresariales, que las competencias distintivas en produc
cion de servicios en el caso de empresas con enfoques de aseguramiento de la calidad (0,38 y 0,2¢
respectivamente).

6.6. Validez del modelo teérico propuesto.

Para contrastar el modelo, al cual lo hemos denominado «global» porque recoge las relacio-
nes entre las principales variables empleadas en nuestra investigacion, hemos realizado un analisi:
de modelos de ecuaciones estructurales mediante el programa LISREL.
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El diagnostico global del modelo se realiza observando los indices de la bondad del ajuste.
Como se puede observar ettdala 16 hemos sido exhaustivamente rigurosos en esta fase de vali-
dacién del modelo, y no hemos interpretado nicamente un indice sino una combinacion de varios
indices, tal y como sugiereruly BENTLER (1999).

Entre los multiples indicadores que podemos considerar, hemos recogido los que figuran en
latabla 16. Se puede observar que estos indices nos indican que el modelo propuesto presenta ur
buen ajuste.

Los resultados obtenidos de la bondad del ajuste son satisfactorios, pese a que la raiz del resi
duo estandarizado cuadratico medio (SRMR) presenta un valor de 0,079. Por lo general, se entien-
de que este indice debe estar por debajo de 0,05, pero seguimos las recomendaciorses-de B
FocueTy CoeNDERS(2000) que afirman que el investigador debe utilizar este criterio con la suficiente
flexibilidad atendiendo a la parquedad del modelo. Asi pues, al resultar el resto de indicadores vali-
dos, consideramos que el ajuste es aceptable.

TABLA 16. indices de bondad del ajuste del modelo tedrico global.

Medidas de ajuste absoluto Medidas de ajuste incremental Medidas de ajuste de parsimonia

GFI=0,95 AGFl =0,92 Chi-cuadrado = 25,80
RMSEA = 0,065 NFI =0,94 Grados de libertad = 16
SRMR = 0,079 p = 0,05690

Tras la obtencién de estos buenos indicadores hemos interpretado los resultados arrojados po
LISREL en lo referente a estimaciones estandarizaad#is diagrany t-values

Lafigura 7 recoge la solucién estandarizada del modelo guatimdiagram lo cual faci-
lita la localizacion de los resultados y la representacion visual del modelo. Hemos de sefialar que
todos los estadisticosttfalueg obtenidos han resultado significativos al nivel del 5% (t = 1,96).
Por tanto, podemos afirmar que el modelo global propuesto en la presente investigacion resulta
valido para interpretar las relaciones establecidas te6ricamente a lo largo de toda la presente
investigacion.

En este sentido, podemos utilizar nuestro modelo para concluir que los principios de calidad
estan directa y positivamente relacionados con las técnicas y practicas de calidad implantadas en
organizacion. Asi, tenemos que como las técnicas estan basadas en los principios de calidad, a mayc
namero de principios de calidad mayor niimero de técnicas se implantan en la empresa respaldandt
dichos principios.
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Asimismo, la utilizacién de técnicas y practicas de calidad estan relacionadas de forma posi-
tiva con la generacién de competencias distintivas en marketing, en produccién de servicios, en direc-
cion general y en organizacién y recursos humanos. Ademas, los parametros obtenidos en estas rele
ciones indican, por su similitud, que las técnicas de calidad influyen en la misma medida sobre las
diferentes competencias distintivas consideradas.

Por Gltimo, estas competencias distintivas ejercen una influencia destacable sobre los resul-
tados empresariales, ya que todas influyen de manera significativa (t = 1,96) y positiva sobre el
mismo. Resulta destacable que las competencias distintivas en marketing sean las que repercuten €
mayor grado sobre los resultados empresariales (0,35), siendo la influencia del resto de competen-
cias distintivas bastante similar y también significativa.

Figura 7. Modelo teérico globalpath diagrancon las estimaciones estandarizadas.
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7. CONCLUSIONES

Esta investigacion ha partido de la consideracion de la calidad como una importante fuente de
ventaja competitiva para la organizacion, teniendo como principal objetivo observar si existe rela-
cion y el caracter de ésta entre el enfoque de gestion de la calidad y los resultados empresariales
Para el desarrollo del trabajo, hemos considerado como enfoque tedrico basico la perspectiva basa
da en los recursos y capacidades analizando el efecto que producen las diferentes competencias dit
tintivas adquiridas por la organizacién tras la implantacion del sistema de calidad.
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En el presente trabajo, hemos distinguido entre empresas que siguen un enfoque de asegura
miento de la calidad, y las que siguen un enfoque de gestion de la calidacsopaincipales dife-
rencias entre estos dos enfoques son que el primero se centra en mayor medida en la regulacién té
nica de los procesos, mientras el segundo incorpora, ademas, aspectos intangibles o culturales de |
gestion de la calidad. Por tanto, la gestion de la calidad total se constituye como un enfoque direc-
tivo mucho mas amplio en sus consideraciones que el enfoque de aseguramiento de la calidad.

Bajo este marco, procedemos a continuacion a exponer las principales conclusiones obteni-
das durante la realizacion de este trabajo.

Un sistema de gestion de la calidad se caracteriza por una serie de principios basicos que sir-
ven para guiar las actuaciones de la organizacion en materia de calidad, asi como a su vez, por ul
conjunto de técnicas y practicas que son los instrumentos para implantar dichoZisemesta
linea, hay una importante confusién en la literatura respecto a lo que se consideran principios y lo
gue son técnicas y practicas operativas de la calidad, entremezclandose frecuentemente ambos coi
ceptos (VMLDMAN, 1994; BWELL, 1995; LEAL, 1997).

En relacion a los principios, resulta dificil sefialar los que pueden calificarse como claves por-
gue cada autor enfatiza los que, segun su punto de vista, contribuyen en mayor medida a consegui
la eficacia del sistema de calidad. A partir de la revisién bibliografica realizada podemos concluir
gue un enfoque de gestion de la calidad total presenta un mayor nimero de principios que lo sus-
tentan que un enfoque de aseguramiento de la cafidad forma mas concreta, los principios basi-
cos que sirven de base a un enfoque de aseguramiento de la calidad son principalmente la prever
cion de errores, el control total de la calidad, el énfasis en el disefio de los productos, la uniformidad
y conformidad de productos y procesos, y el compromiso de los trabajadores. Con respecto al enfo-
gue de gestion de la calidad total podemos agrupar en nueve los principios que resultan basicos )
que recogen explicita o implicitamente todos los propuestos en la literatura. Estos son la orientacion
al cliente, el liderazgo y compromiso de la direccion, compromiso y participacién de los empleados,
trabajo en equipo, formacion, la cooperacion con proveedores, la mejora continua, la gestion de pro-
cesos y la cultura organizativa de calidad.

Aunque se pueda pensapriori que la diferencia entre ambos enfoques respecto a los prin-
cipios sefialados se encuentra en la naturaleza y el nimero de principios que considera la gestion d
la calidad total frente al aseguramiento de la calidad, en este estudio se ha comprobado que esto n
es exactamente asi. Estos enfoques difieren mas en cuanto al grado de aplicacion de los mismos del
tro de la organizacién que en cuanto a su nimero.

24 Asi lo afirma la abundante literatura encontrada sobre este temmayBoweN (1994), SUNDERS Y PRESTON(1994),
SITKIN, SUTCLIFFE Yy SCHROEDER(1994), PWELL (1995), HLL y WILKINSON (1995), BoADEN (1997) 0 lau y ANDERSON
(1998).

25 para esta afirmacién hemos tenido en cuenta las aportaciones que autores\ReprcetSal (1989), BHONBERGER
(1992), PRTERY PARKER (1993), HopGETset al. (1994), DaLe (1994), AvDERsoNet al (1994), ManN y KEHOE (1994),
PoweLL (1995), TAmimi (1995), BAck y PORTER(1995), TUMMALA y TANG (1996), R et al.(1996), Kanai (1998a y b),
Yusory AspINwALL (1999), Ro et al.(1999) y ZanG (2000) han realizado sobre la gestion de la calidad total.
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De acuerdo con BReENO-LUzON et al. (2001), una gestion de la calidad total no puede ser
categorizada como tal si la direccion de la empresa lleva a cabo una aplicacién muy parcial o insu-
ficiente de estos principios. En esta linea, se ha comprobado en nuestro estudio que, en general, €
grado de implantacién de los principios de calidad es superior en empresas que adoptan un enfoque
de gestidn de la calidad total que en empresas con un enfoque de aseguramiento, especialmente, €
aspectos relacionados con la orientacion al cliente, liderazgo, formacién, cooperacién con provee-
dores, gestion de procesos y la cultura de calidad.

Una posible explicacion de que no se encuentren diferencias en las empresas en cuanto al
namero de principios que subyacen a su enfoque de calidad, es el hecho de que los principios de Iz
gestién de la calidad total comentados son en la actualidad considerados de aplicabilidad general ¢
cualquier actividad y organizaciénA®et al, 1996; BADEN, 1997) y, por tanto, las empresas los
asumen independientemente del enfoque de calidad adoptado.

Sin embargo, tal y como sefialam$i y ANGELI (1995), las técnicas operativas derivadas de
dichos principios son implantadas en funcién de las caracteristicas de la empresa y de sus priorida-
des estratégicas. Por tanto, encontramos una mayor diferencia respecto al nimero y caracter de la
técnicas de calidad que aplican empresas con diferentes enfoques que respecto a los principios bas
COS en que éstas se apoyan.

Se ha obtenido evidencia empirica de que las empresas con enfoques de gestion de la calidac
total aplican un mayor niumero de técnicas de calidad, siendo ademas notable la relaciéon de esta:
técnicas con los aspectos socio-culturales de la organizacion. Estos resultados coinciden con los
alcanzados porA&misoN et al.(2000), quienes sefialan que ello se debe al mayor hincapié de la ges-
tién de la calidad total frente a otros enfoques sobre los aspectos intangibles o culturales de la orga-
nizacion.

En definitiva, podemos afirmar a la luz de nuestros resultados que, por un lado, las técnicas o
practicas operativas de calidad varian en funcion del enfoque de calidad aplicado por la organiza-
cion; y por otro, las empresas con un enfoque de gestién de la calidad total fundamentan en mayor
grado sus acciones en los principios basicos que las empresas que siguen un enfoque de asegur
miento de la calidad.

Respecto a la relacién existente entre la calidad y los resultados empresariales, ésta ha des
pertado en la dltima década un notable interés para la investigacion, tal y como lo indica la abun-
dante literatura encontrad@ La importancia que todo lo relacionado con los resultados empresa-
riales posee para la organizacion y las criticas que desde sus origenes han recibido los sistemas ¢
gestion de la calidad en relacién a la influencia que éstos tienen a corto plazo sobre la rentabilidad,
se apuntan como dos de las causas que han favorecido la proliferacion de estudios en esta linea. Per

26 Entre otros, podemos citar ayRN, SCHROEDERY SAKAKIBARA (1994), RWELL (1995), $0TT(1995), AIRE (1996a y b),
LEMAK, REEDY SaTISH (1996), DEAN Y SNELL (1996), FORKER (1997), HENDRICKSY SINGHAL (1997a), BSTONY JARRELL
(1998), SvmoNs y WHITE (1999) y ZHANG (2000).
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hasta la fecha los estudios que relacionan la gestion de la calidad y los resultados empresariales ha
presentado limitaciones de caracter basicamente metodolégico, por tanto, no es sorprendente que lo
resultados derivados de estas investigaciones conduzcan a conclusiones incluso contradictorias.

Nuestra investigacion se ha dirigido a contrastar si segun el enfoque de gestion de la calidad
que adopte la empresa los efectos sobre los resultados empresariales van a ser diferentes. En rel
cién a este aspecto, los resultados obtenidos nos llevan a concluir que las empresas que adoptan t
enfoque de gestién de la calidad total obtienen mejores resultados empresariales que las que adog
tan un enfoque de aseguramiento de la calidad.

La justificacion tedrica de estas diferencias se centra en la relacion entre el enfoque de ges-
tiébn de la calidad total y la obtencién de ventajas competitivas. La prediccion tedrica inicial es que
la implantacion del sistema de calidad generara una serie de recursos intangibles responsables de |
obtencion de competencias distintivas que contribuirdn a la consecucion de mejores resultados empre
sariales. Lo que conduce a la consecucion de ventajas competitivas en la organizacion es el desa
rrollo y la explotacion que la misma haga de sus recursos intangibles, con lo que el éxito obtenido
sobre los resultados empresariales vendra determinado por los recursos intangibles mas que por |
implantacion de sistemas de gestion de la calidad.

En este sentido, nuestra principal aportacion es que el impacto que producen los sistemas de
gestion de la calidad sobre los resultados empresariales viene explicado por su contribucién a la
generacion de diversas competencias distintivas. La evidencia empirica obtenida valida la hipétesis
de que las técnicas y practicas operativas de mejora de la calidad aplicadas por las empresas con L
enfoque de gestién de la calidad total obtienen un desempefio organizativo superior que aquellas
empresas que apliquen técnicas y practicas bajo un enfoque de aseguramiento de la calidad, debid
a las diferencias en competencias distintivas generadas en ambos enfoques.

Entonces, las diferencias en rentabilidad entre empresas con sistemas de aseguramiento de |
calidad y las que aplican la gestién de la calidad total hay que buscarla por dos frentes. Por un lado,
en el aprovechamiento que hace cada enfoque de los recursos intangibles poseidos por la organiz:
cion, y por otro en la aplicacion de un distinto nimero de técnicas operativas de calidad.

El aseguramiento de la calidad y concretamente las normas ISO 9000 se estan convirtiendo,
hoy en dia, en una condicién necesaria, pero no suficiente para competir. Su aplicacion implica uti-
lizar técnicas operativas que son de general aplicacién a nivel mundial, lo que resta efectividad a las
mismas cuando se desea su utilizacion como via para conseguir la diferenciacion de los competido-
res. Sin embargo, bajo nuestro punto de vista, la gestion de la calidad total si que puede ser impul-
sora de una serie de acciones que permitan crear, desarrollar y defender una serie de recursos y cap
cidades de caricter intangible; y consecuentemente crear competencias distintivas en la gestién di
los diferentes recursos poseidos por la organizacion, debido a los principios que la rigen. Aunque
los competidores lleguen a introducir los principios de la gestion de la calidad total en su organiza-
cion, el caracter tacito de los intangibles generados los hace dificilmente imitables, produciendo ven-
tajas competitivas sostenibles.
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También, la relacion entre las diferentes competencias distintivas poseidas por la organiza-
cion y los resultados empresariales es puesta de manifiesto en este trabajo. Los resultados muestra
que todas las competencias distintivas estudiadas (comerciales, de produccién de servicios, directi-
vas y organizativas) repercuten significativamente y de forma positiva sobre los resultados empre-
sariales. Cabe destacar que, en general, las competencias distintivas adquiridas en el area d
marketing son las que mas influyen sobre los resultados; en segundo lugar, se encuentran las com
petencias distintivas en produccion de servicios; y por ultimo, ejerciendo aproximadamente el mismo
nivel de influencia sobre los resultados, estarian las competencias distintivas en organizacion y recur-
sos humanos y las competencias distintivas en direccion general.

Respecto a la relacidn entre las competencias distintivas y el enfoque de calidad, los resulta-
dos obtenidos indican que un enfoque de gestion de la calidad total contribuye en mayor medida que
un enfoque de aseguramiento de la calidad a la generacion de todos los diversos tipos de competer
cias distintivas consideradas.

Hay que sefialar que, contrariamente a lo esperado, hemos encontrado diferencias significati-
vas entre ambos enfoques de gestién de la calidad respecto a la generacion de competencias distir
tivas en la produccion de servicios. El razonamiento que de forma inicial conduce a pensar que no
se tienen por qué encontrar diferencias es el énfasis que ambos enfoques ponen sobre el sistema pr
ductivo.

Otro resultado relevante encontrado es que, bajo un enfoque de gestién de la calidad total,
aunque todas las competencias generadas inciden positivamente sobre los resultados emprese
riales, son las adquiridas en el area de marketing las que lo hacen en mayor medida y de mane:
ra significativa. La gestion de la calidad total asume que la satisfaccion del cliente debe ser un
objetivo primordial de la organizacion, con lo que todas las actividades desarrolladas en la empre-
sa deberan dirigirse en esta linea. Habilidades como la capacidad para obtener informacién de
los clientes y mercados actuales, para identificar oportunidades, para obtener informacion de los
competidores, para diferenciar la oferta de productos/servicios, etc. se convierten en algo fun-
damental. Asi, en Gltimo término, intentar satisfacer o exceder las expectativas de los clientes
lleva asociado un cambio de cultura empresarial, necesario para que los esfuerzos realizados st
traduzcan en resultados.

Por contra, la implantacién de un enfoque de aseguramiento de la calidad, aunque tam-
bién contribuye a la generacion de diferentes tipos de competencias distintivas que influiran
sobre los resultados empresariales, ejerce su mayor peso sobre las competencias distintivas el
produccion de servicios. Las técnicas operativas de calidad bajo este enfoque hacen hincapié
en aspectos relacionados con la eficiencia de los procesos. El aseguramiento de la calidad es ut
enfoque de gestién orientado al control y la mejora en la eficiencia de todos los procesos pro-
ductivos que se desarrollan en la empresa, de forma que las técnicas mas cominmente acepts
das estan relacionadas con la gestion de procesos y con la consecucién de eficiencia. Esto con
lleva que se produzcan importantes mejoras dentro de la organizacién relacionadas con el area
productiva.
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En resumen, la implantaciéon de cualquiera de los dos importantes enfoques de gestion de la cali-
dad aqui estudiados contribuye siempre a la generacion de diferentes tipos de competencias distinti
vas en la organizacion; sin embargo, al estudiar los efectos de estas Ultimas sobre los resultados emprt
sariales encontramos que, en las empresas con enfoques de gestion de la calidad total, las competenci
distintivas que mas repercuten sobre los resultados son las relacionadas con el area de marketing, miel
tras que, en las empresas con enfoques de aseguramiento de la calidad, las competencias distintivi
gue mas influencia poseen sobre los resultados son las relacionadas con la produccién de servicios.

Todo lo expuesto anteriormente queda recogido en el modelo tedrico planteado en esta inves-
tigacion, que valida la existencia de relacion entre el enfoque de gestién de la calidad, los principios
y técnicas de calidad, las competencias distintivas y los resultados empresariales.

La presente investigacion contiene resultados Utiles e interesantes tanto para la comunidad
empresarial como para la cientifica. Este trabajo aporta varias contribuciones a la investigacion en
direccion de empresas.

Primeramente, contrastando con la literatura existente sobre gestién de la calidad, este estu-
dio provee de un marco tedrico que recoge y contempla la gestion de la calidad como un recurso
estratégico clave para la organizacion. Concretamente, la gestion de la calidad total ha recibido muche
atencién en la practica y muy poca a nivel académico; este trabajo contribuye a la disminucién de
esta diferencia.

En segundo lugar, contribuye a expandir la corriente de estudios empiricos que consideran la
perspectiva basada en los recurgague sostienen la relevancia que poseen los recursos intangibles
en la organizacién. Aunque el estudio de estos recursos conlleve numerosas dificultades de corte
metodolégico, debido principalmente a problemas de medicion, en esta linea se ha mostrado un avan
ce importante clasificando las diferentes competencias distintivas y utilizando para su medicién esca-
las fiables y validas para la investigacion empirica.

Por ultimo, al considerar la perspectiva basada en los recursos cuando se analizan los efecto:
gue sobre los resultados ejerce el enfoque de gestion de la calidad, se estan teniendo en cuenta fa
tores como las competencias distintivas que, si bien no son los Unicos que influyen sobre los resul-
tados empresariales, si que contribuyen a la mejora de los mismos de manera evidente y, por tantc
deben ser tenidos en cuenta.

8. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Como en cualquier investigacion empirica, las principales limitaciones proceden de la mues-
tra seleccionada y hay que tener en cuenta que, aunque el tamafio de la muestra resulte suficient
para la aplicacion de la metodologia estadistica, los resultados derivados de ella deben ser interpre
tados con precaucion.
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Por otro lado, otra posible limitacién que podria ser apuntada es la relativa a cémo se ha lle-
vado a cabo la medicion de los resultados empresariales. Algunos autores siguen abogando por le
utilizacion de medidas objetivas, pero la utilizacion de medidas subjetivas del rendimiento ha sido
ampliamente aceptada en la investigacion de administracién de empresas desde hace ya bastant
tiempo (LAWRENCEY LORscH 1967; Dkss 1987; PweLL, 1992). Como afirma gaL (1997), las
investigaciones que incluyen en su muestra empresas privadas en su mayoria se enfrentan a las ret
cencias por parte de la direccién a proporcionar datos e informacion sobre los resultados empresa-
riales, basicamente por razones obvias de politica interna y se considera que los datos obtenidos d
las percepciones de los directivos no suelen estar muy sesgados de la realidad y pueden ser emple:i
dos como medidas aceptables del rendimiento econdémico de la empresafMAN Y RAMANUJAN,

1987; GwmisoN, 1999a).

Esta investigacion se ha centrado Unicamente en empresas del sector servicios y considera-
mos que seria interesante estudiar empresas pertenecientes a otros sectores de actividad, con el f
de poder hacer comparaciones intrasectoriales e intersectoriales que podrian llevar a resultados inte
resantes. Ampliando la naturaleza de la muestra seria Util considerar la introduccion de competen-
cias distintivas en &reas como finanzas y tecnologia e |1+D; de esta forma, siguiendo el mismo ana-
lisis realizado en este trabajo, se puede conocer cudl es la influencia que éstas ejercen sobre lo
resultados empresariales considerando las interrelaciones existentes entre las diferentes competer
cias distintivas.

También seria interesante estudiar la repercusion de la gestion de la calidad y sus enfoques sobr:
los resultados empresariales a lo largo del tiempo, con el fin de determinar cuando y en qué medida se
empiezan a producir mejores resultados derivados de la implantacion de un sistema de calidad.

Todo ello contribuira realmente a conocer cuales son los efectos que produce la gestion de la
calidad en la empresa y determinar cuales son los factores clave a los que se les debe prestar esp
cial atencién de cara a conseguir ventajas competitivas sostenibles.
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ANEXO I|. EL CUESTIONARIO

nel[ ]

Por favor, responda a las siguientes preguntas sefialando con una cruz la respuesta correcta.

1. Sector al que pertenece su empresa:

O Hosteleria O Bancario O Seguros O Transporte O Hospitalario

Otros:
2. ¢, Su empresa ha implantado un Plan de Calidad?

O si O NO ¢Desde cuénd

2.a. En caso de haber implantado un Plan de Calidad, sefiale el periodo de tiempo para el cual ha sido ela
borado:

1. Un afio

2. Dos-tres afios

3. Cuatro-cinco afios

4., Seis-diez anos

5. Més de diez afios

3. ¢ Esta su empresa certificada? O Si
O NO

3.a. Sélo en caso de que su empresa esté certificada, indicar:

¢Por qué normas? O 1SO 9000
O I1SO 14000

O Normas sectoriales (marca Q, por ejemplo)

3.b. Desde el inicio de acciones referentes a la calidad, ¢ cuanto tiempo le supuso a la empresa conseguir I
certificacion?

O Menos de 1 afio O 1-2 afios O 3-4 afios O Mas de 4 afos

4. ¢, Su empresa ha desarrollado alguna vez procesos de autoevaluacion de acuerdo con los criterios establec
dos por el Modelo EFQM de Excelencia?

O si O NO
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CARACTERISTICAS GENERALES

5. Distribuya la plantilla de la empresa en las siguientes partes de la organizacion, indicando el n.° de emplea-
dos en cada parte.

1. Personal directivo

2. Cuadros medios

3. Técnicos especialistas

4. Personal de apoyo y de servicios diversos

5. Personal de linea y de trabajo base

TOTAL PLANTILLA

6. ¢ Cuantos niveles jerarquicos separan al directivo general de los empleados de linea?

I

CALIDAD

7. La mision de su empresa ésfale s6lo una opcion)

1. Crear y mantener un negocio lo mas rentable posible

2. Distribuir recursos buscando la eficacia y la eficiencia

3. Hacer una empresa con reputacion en el mercado

4. Desarrollar productos y mercados mediante la innovacion y la formacion del persoral

5. Desarrollar actividades para satisfaccion de todos los miembros de la organizacion y de
la sociedad, con una filosofia de calidad total

8. Sefiale su grado de acuerdo con la siguiente afirmacion:

«La certificacion ISO no es un indicador de la madurez de la calidad en la empresa»

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Indiferente

Bastante de acuerdo

Muy de acuerdo
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9. Marque cual de las siguientes afirmaciones refleja mejor la actitud de la direccion ante Iaeadidadio una)

1. No se entiende la calidad como una herramienta de la direccién

2. Se tiende a culpar al personal y al departamento de calidad por los «problemas de ¢alidad

3. Se reconoce que la gestion de calidad puede ser de utilidad, pero no se estéa dispuesto [a
proveer el dinero o el tiempo necesario para llevarla a cabo

4. El desarrollo del proceso de mejora de la calidad permite aprender mas de gestion de
calidad y destinarle mas ayuda y apoyo

5. La direccion manifiesta abiertamente y lidera los problemas de calidad, estable¢iendo
un programa de calidad formal

6. La prevencion se entiende como trabajar bien a la primera, los problemas son identifi-
cados tempranamente y la accion correctiva es emprendida rutinariamente

7. Se considera la gestion de la calidad como parte esencial del sistema de la compafiia

10. ¢(,Cbémo definiria la postura de su compafiia respecto a la calidad? §6lo una)

1. No sabemos por qué tenemos tantos problemas de calidad

2. ¢ Es absolutamente inevitable tener siempre problemas con la calidad?

3. Através del compromiso de la direcciéon y mejorando la calidad, estamos identificando
y resolviendo humerosos problemas

4. La prevencion de defectos forma parte cotidiana de nuestro trabajo

5. Sabemos por qué no tenemos problemas con la calidad

11. Sefiale cual de las siguientes opciones refleja mejor el tipo de acciones para la mejora de la calidad desa-
rrolladas en su empregaarcar so6lo una)

1. No existen actividades organizadas

2. Se intentan iniciativas «motivacionales» entre los empleados a corto plazo

3. Implantacion de procesos formales de mejora de la calidad, entendiendo y estahlecien-
do cada paso

4. Se continta con el desarrollo del proceso formal de mejora de la calidad y se entfa en la|
etapa de Aseguramiento de la Calidad

5. La mejora de la calidad es una actividad normal y continua
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12. Medidas aplicadas en su empresa para la mejora de la calidad (marque con una cruz SOLO aquellas medi
das que han implantado):

1. Investigacion de defectos de prestacion de servicios

2. Investigacion sistematica de averias

3. Elaboracion de un Plan de Calidad

4. Disefio e implantacion de un Manual de Calidad

5. Diagndsticos o auditorias de calidad

6. Cambios en el disefio de productos

7. Redisefio de los procesos

8. Programa de motivacion e integracién del personal

9. Recopilacién de estadisticas de calidad

10. Creacion de un sistema de sugerencias e informacion

11. Creacion de un departamento de calidad o del puesto de director de calidad
12. Control estadistico de procesos

13. Contratacion de técnicos cualificados

14. Promocion del trabajo en equipo

15. Programa de incentivos econémicos

16. Andlisis de costes de calidad y no calidad

17. Desarrollo de un servicio postventa

18. Reestructuracion de la organizacion

19. Investigacion regular de la satisfaccion del cliente mediante encuestas
20. Investigacion de la satisfaccion del personal

21. Adecuacion del servicio a la categoria de la empresa

22. Gestion eficaz de quejas y reclamaciones

23. Mejora de la apariencia fisica de las instalaciones

24. Mejora del confort de las instalaciones (distribucion del espacio, mobiliario cémodo,
iluminacion adecuada, etc.)

25. Mejora de los sistemas informaticos para reducir errores en los registros
26. Ampliacion de la gama de servicios ofrecidos

27. Creacion de incentivos para obtener informacion de los clientes

28. Proyectos de cambio cultural de la organizacion

29. Seminarios de sensibilizacion para directivos y empleados

30. Implantacion del concepto cliente / proveedor interno

31. Analisis y comparacion de las acciones de los competidores

ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 253 -229 -



| LA GESTION DE LA CALIDAD SOBRE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES |

Sonia Cruz Ros

13. Sefiale cual de los siguientes principios referidos a la calidad imperan en su organizacion:

. Orientacion al cliente

. Liderazgo y compromiso de la direccion

. Compromiso y participacién de los empleados

. Trabajo en equipo

. Formacién

. Cooperacion con proveedores

. Mejora continua

. Eficacia en la gestion de procesos

Ol O N OO0 M| W N| PP

. Cultura organizativa de calidad

14. Sefiale cudl es el grado de implantacion de los siguientes principios en su organizacion:

1= muy bajo/a; 2= bajo/a; 3= medio/a; 4= alto/a; 5= muy alto/a

1. Lealtad de la empresa en su relacién con los clientes 1 2 3 4 5
2. Grado de compromiso con la satisfaccion de los clignteg 2 3 4 5
3. Grado de participacién y compromiso de la direccion 1 2 3 4 5
4. Cualificacion de la direccion o el empresario 1 2 3 4 5
5. Estimulacion del liderazgo en toda la organizacion 1 2 3 4 5
6. Compromiso de los trabajadores con la calidad 1 2 3 4 5
7. Influencia directa de los trabajadores en la organizaciornl 2 3 4 5
8_. Est.l"mulo y promocion del trabajo en equipo en la orga- 1 5 3 4 5
nizacion

9. Interés en la formacion y desarrollo del personal 1 2 3 4 5
10. Laempresa proporciona formacién a todos sus emplepdo$ 2 3 4 5
11. Capacidad para tener buenas relaciones y obtener i 1for-1 5 3 4 5
macién de proveedores

12. Acciones para la mejora de la calidad desarrolladas en 5 3 4 5
la empresa

13. Eficacia de la organizacion en la produccion de servigiosl 2 3 4 5
14. Eficacia de la planificacion y control de la produccion

de servicios 1 2 3 4 °
15. Habilidad para la innovacion 1 2 3 4 5
16. Atencion y habilidad para proveer servicio postventa 1 2 3 4 5
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17. Integracién de actividades relacionadas con la presta-
cion del servicio

18. Implantacién de formas organizativas flexibles 1 2 3 4 5
19. Implantacién de unidades organizativas descentralizadag 2 3 4 5
20. Existencia de una vision comdn 1 2 3 4 5
21. Ausencia de conflictos laborales 1 2 3 4 5
22. Fidelidad de los trabajadores 1 2 3 4 5

23. Satisfaccion de los recursos humanos con los logros
personales

=
N
w
N
(2]

24. Aceptacion y respeto hacia la autoridad formal

25. Conocimiento de la historia de la empresa

26. Conocimiento de la mision y logros de la empresa

Pl R k| e
NN NN
w| w|l w|lw
N I N N N
ool ol o

27. Aceptacion de los cambios

15. ¢ En qué medida ha puesto en practica su estrategia de calidad?

I

COMPETENCIAS DISTINTIVAS

Valore el desempefio de su empresa en relacion a la competencia, siendo:

1=mucho peor; 3=mismo nivel; 5=mucho mejor

16.COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN MARKETING

1. Capacidad para obtener informacién de los clientes Y,
mercados actuales

2. Capacidad para identificar oportunidades de nuevos clien-
tes y mercados, y para recoger informacion sobre ellos

. Capacidad para obtener informacion de los competigdords

. Capacidad para identificar las tendencias del negoc|jo 1

. Exactitud de las previsiones de ventas y rentabilidad 1

. Conciencia por la empresa de sus debilidades en marketiig

. Eficacia del proceso de planificacién comercial 1

NN NI NI DN DNDN
Wl W W W W w| w
B A R N N
a|lo| o] g o g o

3
4
5
6. Conciencia por la empresa de sus fortalezas en marketirfy
7
8
9

. Asignacién de recursos al departamento de marketing 1
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10. Capacidad para integrar las actividades de marketing 1 3 4 5
11. Habilidad para segmentar los mercados objetivos 1 3 4 5
12. Habilidad para diferenciar la oferta de productos 1 3 4 5
13. Habilidad para disefiar, colaborar en el desarrollo y Iam-1 3 4 5
zar nuevos productos en el mercado
14.Habilidad para prestar un servicio consistente y de caljdad. 3 4 5
15. Eficacia de la politica de precios 1 3 4 5
16. Eficacia de la politica de publicidad, promocién y rela- 1 3 4 5
ciones publicas
17. Eficacia de la politica de imagen de empresa 1 3 4 5
18. Eficacia de la politica de marca del producto 1 3 4 5
19. Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones )ara1 3 4 5
las instalaciones comerciales
20. Eficacia de la contencién / reduccién de costes|de 1 3 4 5
marketing
21. Eficacia del proceso de evaluacion y control de las dcti-
. o 1 3 4 5
vidades de marketing
22. Capacidad para distribuir los productos ampliamente 1 3 4 5
23. Capacidad para distribuir una amplia linea de productds 3 4 5
24. Capacidad para garantizar al cliente contra problennas1 3 4 5
en el producto posteriores a la venta
25. Eficacia de la organizacion comercial 1 3 4 5
26. Habilidad para diferenciar el producto mediante digefid 3 4 5
17.COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN PRODUCCION DE SERVICIOS:
1. Capacidad para obtener informacién de proveedorgs y1 3 4 5
suministradores
2. Capacidad para obtener informacién de subcontratistasl 3 4 5
3. Eficacia de la contencidén/reduccién de costes de pro-
- . 1 3 4 5
duccién del servicio
4. Eficacia del proceso de respuesta a oscilaciones en ei
. 3 4 5
volumen de demanda del servicio
5. Habilidad para reaccionar rapidamente a cambios en el
. - 1 3 4 5
tipo de servicios demandados
6. Capacidad para hacer rapidos cambios de disefig y/o1 3 4 5
introducir nuevos servicios rapidamente
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7. Grado de flexibilidad de las instalaciones productias
. 1 2 3 4 5
del servicio
8. Habilidad para producir una amplia variedad de servicids 2 3 4 5
9. Eficacia del proceso de planificacion de la capacidad
productiva de servicios para cambios de capacidad fre-1 2 3 4 5
cuentes
10. Habilidad para producir servicios especializados 1 2 3 4 5
11. Habilidad para diversificar la oferta de servicios 1 2 3 5
12. Habilidad para adaptar el servicio al pedido del clien- 1 5 3 4 5
te y ajustar su disefio a las necesidades del cliente
13. Capacidad para ofrecer una calidad consistente 1 2 3 4 5
14. Habilidad para ofrecer una alta calidad del servicio| 1 2 3 4 5
15. Capacidad para proveer servicios de alto desempefio 1 2 3 4 5
16. Capacidad para prestar servicios rapidamente 1 2 3 4 5
17. Capacidad de producir servicios a tiempo (como se prometith) 2 3 4 5
18. Capacidad de proveer servicio postventa 1 2 3 4 5
19. Conciencia por la empresa de sus fortalezas en pro-
- gy 1 2 3 4 5
duccion de servicios
20. Conciencia por la empresa de sus debilidades en pro-
- o 1 2 3 4 5
duccion de servicios
21. Asignacion de recursos a los departamentos responsal-
iy . 2 3 4 5
bles de la prestacion del servicio
22. Capacidad para integrar las actividades relacionadas 5 3 4 5
con la prestacion del servicio
23. Habilidad para seleccionar las mejores ubicaciones )al’%_ 5 3 4 5
la prestacion del servicio
24. Eficacia en la planificacion y control del servicio 1
25. Eficacia de la organizacion de la produccion del servicio 1
26. Habilidad para mantener un nivel determinado de ser-
L . . 1 2 3 4 5
vicio sin deterioros del mismo
27. Habilidad para producir servicios Utiles a los clientes 1 2 3 4 5
28. Ventaja en costes sobre la competencia derivada de usQ 5 3 4 5
efectivo de la curva de experiencia
29. Capacidad fisica para producir alta eficiencia cor] el 1 2 3 4
volumen de prestacion del servicio (economias de escpla) 5
30. Capacidad para desarrollar integramente por la empre-1 5 3 4 5
sa todo el proceso de prestacion del servicio
31. Habilidad para desarrollar acuerdos de cooperacion quel 5 3 4 5
generen ventajas competitivas
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COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN DIRECCION GENERAL

Cualificacion:
Competencia para resolver problemas/conocimiento

18. Perfil de habilidades. Sefiale sélo una opcién.

1. Especialista

2. Enfocado a las operaciones

3. Enfocado al marketing

4. Enfocado a I+D

5. Emprendedor

19. Habilidades de direccion priorizadas. Sefiale s6lo una opcién.

1. Técnicas administrativas

2. Métodos cuantitativos para resolver problemas operativos

3. Métodos de gestién comercial

4. Técnicas de gestion del cambio

5. Técnicas de creatividad

20. Enfoque en la asignacion de recursos. Sefiale s6lo una opcion.

1. Tradicién

2. Racionalidad

3. Oportunidades de mercado

4. Creacion de oportunidades relacionadas

5. Creacion de oportunidades radicales

21. Forma de resolver problemas. Sefiale sélo una opcién.

1. Buscando precedentes

2. Modelizando

3. Analiticamente

4. Intuitivamente con apoyo analitico

5. Creativamente con apoyo analitico
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22. Modo de adquisicion de habilidades. Sefiale sélo una opcion.

1. Experiencia

2. Educacion formal

3. Ambas

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

6. Capacidad para analizar y seleccionar las mejores deci{sionbs| 2 | 3 | 4 | 5 |

24. Experiencia internacional.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

7. Capacidad para la gestién adquirida en empresas multi-

nacionales o en puestos directivos internacionales 1 2 3 4 5
8. Capacidad para dirigir con mentalidad global mediante
una vision intercultural 1 2 3 4 5

25. Posicién de poder/ejercicio del poder.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

9. Capacidad para influir sobre el Consejo 1 2 3 4 5
10. Capacidad para influir sobre la organizacién 1 2 3 4 5
11. Propension a usar el poder de que se dispone 1 2 3 4 5

26. Estilo/habilidad de liderazgo.

1. Orientacion al control; 5. Centrado en los objetivos

12. Estilo de gestién dominante | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

13. Habilidad para inspirar la aceptacion del cambio 2 3 4 5

1
14. Capacidad de comunicacién 1 2 3 4 5
1

15. Fidelidad a la empresa y a los propios compromisgs 2 3 4 5

1. Estatus-poder; 5. Grupo-compartida

16. Fundamento del principio de autoridad | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|
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(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

17. Tendencia a la delegacion de autoridad 1 2
18. Capacidad de integrar y movilizar a miembros de un equipd
19. Habilidad para el trabajo en equipo 1
20. Habilidad para apoyar iniciativas y sugerencias 1

21. Capacidad de actuar como modelo para los demés 1

22. Habilidad para desarrollar el consenso 1

NI NI N N NN
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23. Habilidad para ser el centro de atencién y ser seguidol

1. Recurso a la legalidad; 5. Autocritica y apertura a la mejora continua

24. Gestion de conflictos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|

27. Mentalidad. Propension al riesgo.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

25. Capacidad para adoptar iniciativas y asumir ries&l;os1

individuales 2 3 4 5

26. Capacidad para aceptar riesgos impulsando nuevos proi
yectos

27. Capacidad para aceptar el cambio e introducirlo acti-
vamente

1 2 3 4 5

COMPETENCIAS DISTINTIVAS DE ORGANIZACION Y RECURSOS HUMANOS

Cultura de la organizacion:

28. Valores culturales de la organizacion.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

1. Estimulo del liderazgo en toda la organizacion 1 2 3 4 5

2. Aceptacion general del compromiso con el logro de obje-

tivos

3. Identificacién con la estrategia de la organizacion 1 2 3 4 5
4. Satisfaccion de los empleados con el disefio organizativio 2 3 4 5
5. Satisfaccion de los empleados con la calidad de vida laboral 2 3 4 5
6. Interés en la formacion y desarrollo del personal 1 2 3 4 5
7. Ausencia de conflictividad laboral 1 2 3 4 5
8. Compromiso con el bienestar de los trabajadores 1 2 3 4 5
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(1. Cerrada o «politica»; 5. Abierta y transparente)

| 9. Comunicacion interna

|1l 2] 3] 4] 5]

(1. Estrictamente descendente; 5. Intensa y abierta en ambos sentidos)

| 10. Comunicacion vertical

|1l 2] 3] 4] 5]

(1. Aislamiento Inter-funcional; 5. Muy intensa y numerosa)

| 11. Comunicacién horizontal

|t 2] 3] 4] 5]

(1. Individual; 5. Compartida)

| 12. Toma de decisiones compartida | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

(1. Rivalidad; 5. Colaboracién)

| 13. Cooperacion en relaciones interpersonales | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

14. Estimulo al trabajo en equipo 1 2 3 4 5
15. Grado de respeto a la tradicién 1 2 3 4 5
16. Hi.storial de honestidad e_n la relacién con todos los gru- 1 5 3 4 5
pos vinculados con la organizacion

17. Historial de lealtad en la relacion con los clientes 1 2 3 4 5
18. Compromiso con la satisfacciéon de los clientes 1 2 3 4 5
19. Compromiso con el entorno social y medioambiental 1 2 3 4 5

(1. Desconocida/mala; 5. Sélida/gran prestigio)

20. Imagen publica de la empresa en el mercado | 1 | 2 | 3 | 4 | 5|

Imagen global del clima organizativo. Sefiale la opcion que corresponda.

1. Desagradable

2. Apético

3. Normal

4. Interesante

5. Activo/estimulante
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29. Valores culturales de los miembros de la organizacion.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

22. Grado de participacion de los trabajadores en el esta-1 5 3 4 5
blecimiento de objetivos, planes y tareas

23. Grado de ausencia de absentismo laboral 1 2 3 4 5
24. Aceptacion laboral de la rotacion de puestos y espacial 2 3 4 5
25. Grado de fidelidad de los trabajadores con la organiza¢ionl 2 3 4 5

26. Compromiso de los trabajadores a nivel personal con

la calidad ! 2 3 4 5

27. Satisfaccion de los empleados con el trabajo por el | gro1
de sus objetivos personales

28. Grado de respeto y aceptacién de la autoridad formal 1 2 3 4 5

(2. Nofinhibicién; 5. Estimulo y premio intenso)

29. Iniciativa e innovacién | 1 | 2 | 3 | 4| 5|

30. Recompensas e incentivos.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

30. Grado de participacion de los empleados en los resultadds 2 3 4 5

31. Grado de aceptacion por el personal de la politicd de
L . . 1 2 3 4 5
retribucién y de incentivos

32. Importancia otorgada en la organizacion a recompen-
sas no monetarias

33. Grado de conocimiento y de aceptacion de los critefios
de evaluacion, promocién y recompensa

(1. Desconocimiento; 5. Conjunto completo, claro y bien definido para toda la organizacién)

34. Existencia de normas y estandares de conducta y de

productividad 1 2 3 4 5

31. Estructura de poder en la organizacion.

(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

35. Influencia de los sindicatos en la organizacion 1 2 3 4 5

36. Influencia de los poderes informales intraorganizatiyos

o 1 2 3 4 5
en la organizacion
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37. Influencia de los organismos publicos sobre la organi- 1 5
zacion

38. Influencia directa de los trabajadores en la organizacidn 5
39. Influencia de instituciones socioecondémicas diver ;as1 5
sobre la organizacion

32. Informacién/Simbolos/Normas/Rituales.

(1. Nadie o quiz4 muy pocos; 5.Todos con exactitud)

40. Conocimiento por el personal de la historia y logros 1 5
importantes de la empresa

41. Conocimiento por el personal de la misién y los obje- 1 5
tivos de la organizacion

(1. No existen; 5. Existen en cantidad y son muy representativos)

42. Existencia de simbolos positivos que conocen o ¢
prenden solamente los miembros de la organizacion

My

(1. Desconocidos; 5. Muy bien identificados)

43. Existencia de modelos de comportamiento a imitar
los empleados

por
1

(1. No o muy esporadicos; 5. Si y muy bien organizados)

44. Existencia de acontecimientos rituales que reflejan
forma positiva los valores de la empresa

del

33. Disefio organizativo.

Aspectos generales

(1. Burocraticos y lentos; 5. Agiles y flexibles)

| 45. Naturaleza de los procedimientos

|1l 2] 3] 4] 5]

(1. Especializadas y aisladas; 5. Altamente coordinadas)

| 46. Estructuracion de las tareas
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(1=muy baja; 2=baja; 3=media; 4=alta; 5=muy alta)

47.Grado de implantacion de formas organizativas flexihles 1 2 3 4 5

48. Grado de creacion de unidades organizativas desgen-
. 1 2 3 4 5
tralizadas

49. Grado de participacién del personal en la definicion el 1
contenido de los puestos y la forma de realizar los procesos

50. Grado de participacion del personal en la definicién|de

. L 1 2 3 4 5
la estrategia y la forma de llevarla a la practica

51. Grado de reduccién del nimero de niveles jerarquicos
apice estratégico-nucleo de operaciones

52.Grado de amplitud en el contenido de tareas de los pugstod 2 3 4 5

53. Grado de implantacién de sistemas como variedad del
trabajo, autonomia en la preparacion y ejecucion del ra-q 2 3 4 5
bajo, informacion sobre los resultados del trabajo, amplia-
cion de tareas o rotacién de puestos

54. Grado de implantacion de sistemas formales o infor-
males de compromiso a largo plazo de la empresa con el 2 3 4 5
trabajador

55. Grado de aplicacion de sistemas de promocién basado
en el compromiso del empleado mas que en la antigUede

RESULTADOS EMPRESARIALES

34. Valore su desempefio en relacion a la competencia, siendo:

1= muy malo, somos los peores de la industria; 2= malo, por debajo de la competencia; 3= normal, en el promedio
de la competencia; 4= notable, por encima de la competencia; 5= sobresaliente, mucho mejor que la competencia

1. Rentabilidad econémica media (beneficio antes de inte-
reses e impuestos/activo neto total)

2. Rentabilidad financiera media (beneficio después|de
impuestos/fondos propios)

3. Rentabilidad media en ventas (beneficio antes de inte-
reses e impuestos/ventas)

4. Margen bruto de explotacion medio (% sobre ventas) 1 2 3 4 5

5. Crecimiento medio anual de ventas, periodo 1996-2000L 2 3 4 5

6. Crecimiento medio anual de ventas internacionales, perio-
do 1996-2000

7. Ganancia de cuota de mercado (incremento de la patrtici-,
pacion en las ventas totales de la industria, periodo 1996-2 OOO’)l
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8. Crecimiento esperado en ventas: crecimiento espe
de las ventas durante los 3 préximos afios

ado1

9. Crecimiento esperado internacional: crecimiento es|
rado del negocio internacional en los 3 proximos afios

pe-,

10. Creacion de riqueza (relacion valor de mercado/vg
contable de la empresa)

\lor
1

11. Productividad del trabajo (relacion valor afiadido/p
sonal total medio de la empresa)

or-

1

12. Eficiencia en costes (coste unitario total del produg

to) 1

13. Solvencia financiera (ratio deuda total/recursos propips) 1

14. Liquidez financiera (ratio activo circulante/pasiv
circulante)

° 1

15. Satisfaccion de los clientes: indice promedio de ¢
tribucién de los clientes

16. Satisfaccion de los empleados: indice promedio de ¢
tribucién de los empleados

17. Valoracién de la contribucion socioeconémica de|
empresa a la sociedad y a su entorno

18. Fortaleza competitiva en relacion a los competido
esparioles

19. Fortaleza competitiva en relaciéon a los competido
de la Unién Europea

20. Fortaleza competitiva en relacion a la competen
mundial

21. Posicion competitiva en precios frente a la compet
cia interna

22. Posicion competitiva en precios frente a la compet
cia externa

23. Posicion competitiva en calidad frente a la compet
cia interna

24. Posicion competitiva en calidad frente a la compet
cia externa

25. Valoracion global del nivel de desempefio de la or
nizacion

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

NOMBRE DE LA PERSONA ENTREVISTADA:
CARGO QUE OCUPA:

NOMBRE DE LA EMPRESA:

DIRECCION:

TELEFONO:

POBLACION:

PROVINCIA:
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ANEXO Il. EVALUACION DE LAS ESCALAS DE MEDICION

Las escalas de medicion utilizadas en cualquier investigacién cientifica han de ser evaluadas, para ase-
gurar que son Utiles en recoger la informacién que se pretende medir y, ademas, que esta informacion va a se
obtenida, de serlo, por el procedimiento mas exacto y fiel posible con la realidad. Es decir, es preciso que cum-
plan las propiedades psicométricas de fiabilidad y validez.

A nivel de lositem es importante analizar la correlacién existente entre éstos de forma que aquellos
correlacionados negativamente o que no se correlacionan fuertemente con el resto deben ser eliminados.
Igualmente, deben ser conservados en la escala adteihasiya correlacion con la suma de itsnrestan-
tes {tem-total correlation)es mas elevada fBozzi, 1981)27. Una vez se han identificado liemsuscepti-
bles de ser eliminados, se examina la fiabilidad de la escala, cuestiones que pasamos a abordar a continuacio
para todas las escalas de medicion de las competencias distintivas y la de resultados empresariales.

Fiabilidad

En primer lugar, pasamos a realizar el analisis de fiabilidad de las escalas utilizadas. La fiabilidad de
una escala se refiere al grado en que ésta dara resultados consistentes si se llevan a cabo mediciones repetidi
En otras palabras, es la proporcién de varianza atribuible a la puntuacién real de la variable, siendo un buen
indicador de la cantidad de error de medicion inherente a un modelo. Esto equivale a considerar que la estruc-
tura de las escalas creadas esta correctamente diseRaxta(11992: 508 define la fiabilidad como «el grado
en que las mediciones estan libres de las desviaciones producidas por los errores causales». Suele ser bastar
habitual concebir la fiabilidad como el grado de consistencia interna de la escala, y la forma mas habitual de
estimarla es a partir del calculo detle Cronbach (&onsacH, 1951)29, La principal ventaja de su uso es que
permite determinar la fiabilidad habiendo aplicado la escala Gnicamente sobre un grupo de individuos.

Aplicamos el estadistico alpha de Cronbach a todas y cada una de las escalas aparecidas en el cuestic
nario; un valor alto de este estadistico, que analiza la consistencia interna de la escala a través de la correlacioi
media de uritemcon todos los demagemde la misma, pone de manifiesto que la escala es fiable. Este indi-
ce es el mas utilizado para calcular la fiabilidad, aunque hay que sefialar que no existe unanimidad a la hora de
determinar el valor a partir del cual la fiabilidad se considera adecuada o aceptable en la investgersamn(P
1994)30, En nuestro estudio vamos a considerar el valor minimo aceptable que estakieaeN(1978)31
gue corresponde a 0,70 en estudios exploratorios.

Por tanto, se procedio a eliminar aqueitemcuya correlaciéftemtotal fuese inferior a 0,3, valor mini-
mo comlnmente aceptadoupbsis 1993)32 o cuya eliminacion permitiese obtener una alpha considerable-
mente superior. Lokemeliminados de cada escala tras estudiar los resultados obtenidos de este andlisis son
mostrados en lebla 1.

27 Bacozzi, R.P. (1981): «Evaluating structural equations models with unobservable variables and measurement error: a
comment»Journal of Marketing Researchol. XVIII (agosto), 375-381.

28 Haves, B. (1992):Measuring Customer Satisfaction: Development and Use of QuestionnEte®uality Press,
Milwaukee.

29 CroneacH, L.J. (1951): «Coefficient alpha and the internal structure of espehometrikal6 (September), 297-334.

30 peterson R.A. (1994): «Ameta-analysis of Cronbach’s Coefficient Alpiasrnal of Consumer Researét, (September),
381-391.

31 NUNNALLY, J.C. (1978)Psychometric Theory. 2881, McGraw-Hill, Nueva York.
32 Nurosls M.J. (1993)SPSS. Statistical Data AnalysgRSS Inc.
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TasLA 1.item eliminados en las escalas evaluadas.

Escalas ftem eliminados
Competencias distintivas en MArketing .........cccoooeviviiiiiii e Ninguno
Competencias distintivas en produccion de Servicios ............cccccevvveidovennne. v12
Competencias distintivas en direccién general ..........ccccoccevviicieeniicn o vl, v2,v3yVv5
Competencias distintivas en organizacion y recursos humanos .................. v35, v36, v37 y v39
Resultados empreSariales ..........coooveiiiieiiiiieeiee e b v6

Tras el proceso de depuracion, todas las escalas utilizadas en este estudio para la medicién de las com
petencias distintivas y los resultados empresariales tienen una correlacion superior a 0,3 y cumplen la propie-
dad sociométrica de fiabilidad, al superar notablemente el valor minimo establecidovpariX (1978)33
(tabla 2).

TaBLA 2. Coeficientes alfa de Cronbach de las escalas para la medicion de las competencias
distintivas y los resultados empresariales.

Coeficiente alfa

Escalas de medicién del constructo competencias distintivas
de Cronbach

Escala de competencias distintivas en marketing ...........ccocccevviiiiniiiienieneesecee b, 0,9535
Escala de competencias distintivas en produccién de servicios 0,9674
Escala de competencias distintivas en direccion general ................... . 0,9188
Escala de competencias distintivas organizativas y en recursos humanos ..................loeceeneen. 0,9672
Escala de resultados empPreSarialesS ...........oooeeioiiiiiiiiie e 9139 O,

Validez

Una escala es valida cuando realmente mide lo que el investigador pretende medir, es decir, el cons-
tructo o variable de estudio. En otras palabras, la medida tendr& validez cuando las diferencias en los valo-
res observados derivados de la escala reflejen diferencias reales en la variable objeto de medida, y no de
otros factores (QURcHILL, 1979)34. Se pretende por tanto, que la medida esté libre de error sistematico y
error aleatorio.

Para ello, analizamos los tres tipos basicos de validez: la validez de contenido, la validez de constructo
o concepto y la validez relacionada con criterios.

33 Op. cit.
34 CHuRcHILL, G.A. (1979): «A paradigm for developing better measures of marketing constimis»al of Marketing
Researchl6 (February), 64-73.
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(1) Validez de contenido

La validez de contenido indica que el procedimiento seguido para el desarrollo del instrumento de medi-
da ha sido adecuadog{f2ry CHURCHILL, 1986; GRAPENTINE, 1994)35,

Para determinar si una escala concreta posee validez de contenido no existe un criterio objetivo y bien
definido, con lo cual ésta es dificil de comprobawNNaLLY y BERSTEIN 1994)36. Por lo tanto y basandonos
en que vamos a utilizar escalas creadas por otros autores, hemos confirmado en la revision de la literatura que
los procedimientos que en la elaboracion de las mismas han seguido sus autores han sido rigurosos en su metc
dologia, tanto en la creacion de las escalas, siguiendorc@LL (1979)37, como en la aplicacion del méto-
do Delphi para la reduccion de las mismasi(bTrA, 1981; Labo, 1996)38 0 el método de re-test para eva-
luar la fiabilidad de dichas escalaso(@NT, Mokwa y VARADARAJAN, 1990)39,

Por todo ello, y porque las escalas testadas por sus autores satisfacen también el reqrisitaTREG
(1994)40, referente a que cuantos nfi@ntenga una escala agregada mayor validez de contenido posee, pode-
mos afirmar que todas las escalas han sido desarrolladas en el marco de la metodologia habitual, lo que con
firma su validez de contenido en cada escala utilizada en nuestra investigacion.

(2) Validez de constructo o interna

La validez de constructo trata de reflejar que existe una relacion teérica entre la variable objeto de medi-
da y otras variables. La forma mas habitual de operativizar este tipo de validez es a través de la validez con-
vergente, la validez discriminante y la validez nomoldgieas(® 1981)41.

Asi, decimos que existe validez convergente cuando la medida se correlaciona fuertemente y de forma
positiva con otras medidas del mismo constructagCHiLL, 1979)42,

La validez discriminante indica en qué grado dos medidas desarrolladas para medir constructos simila-
res pero conceptualmente diferentes estan relacionaglesn{B, NETEMEYERY MOBLEY, 1993)43, Una esca-
la tiene, pues, validez discriminante cuando no mide un constructo para el que no se disefié.

35 PeteR, J.P. y G.A. @URCHILL (1986): «Relationship among research design choices and psicometric properties of rating
scales: a meta-analysisdaurnal of Marketing Research3 (1), 1-10.
GRAPENTINE, T. (1994): «Problematic scales: when measuring quality, expectations scales exhibit several drawbacks».
Marketing Researct§ (4), 8-12.

36 NUNNALLY, J.C. e I.H. BRsSTEIN(1994):Psychometric Theor@.2 ed., McGraw-Hill, U.S.A.

37 Op. cit.

38 MaLHOTRA, N.K. (1981): «Ascale to measure self-concepts, person concepts, and product calmepebof Marketing
Researchl8 (4), 456-464.
Lapo, N. (1996): «Tipos estratégicos, orientacion al mercado y resultados econér@icadernos de la Fundacion
Mapfre Estudiosn.° 31.

39 ConanT, J.S., M.P. MTwa y P.R. \ARADARAJAN (1990): «Strategic types, distinctive marketing competences and orga-
nizational performance: A multiple measures-based sti8lyategic Management Journdll (5), 365-383.

40 Op. cit.

41 PeTer, J.P. (1981): «Construct Validity: A Review of Basic Issues and Marketing Pracfioasmal of Marketing Reseach,
18 (2), 133-145.

42 Op. cit.

43 BearpeN, W.O., R.G. MTEMEYERY M.F. MoBLEY (1993):Handbook of Marketing Scales. Multi-item Measures for
Marketing and Consumer Behavior Reseafshge Publications, Newbury Park.
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En dltimo lugar, se dice que existe validez nomolégica cuando, tal y como pronostica la teoria, existe
correlacion entre la medida de la variable en cuestién y otras medidas de conceptos distintos, pero relaciona-
dos. Lo que se pretende determinar es si la escala de medida se comporta segln lo esperado por la teoria ct
respecto a otras medidas con las cuales esta teéricamente relacionada.

« Validez convergente

En el presente trabajo hemos utilizado el analisis factorial confirmatorio para observar la validez con-
vergente de las diferentes escalas utilizadas. Los resultados obtenidos se exporahlas 84, 5,6y 7.

Como se puede observar, los resultados obtenidos son 6ptimos y muestran que podemos afirmar la vali-
dez convergente de todas las escalas, porque encontramos que todos los parametros son significativos par
p < 0,001, y que ademas las cargas factoriales estandarizadas son grandes, la mayoria superiores a 0,6, sien
las restantes superiores o cercanas a 0,4 (minimo sugeridaipatldl, 1999)44. Ademas, los indicadores
de la bondad del ajuste (GFI y AGFI) en todas las escalas son excelentes, es decir, superiores a 0,9, consider:
do como valor minimo a rebasar.

TaBLA 3. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicién de los resultados empre-

sariales.
Variables A t A estandarizable
1. Rentabilidad econdmica media ...........cccocveeiieniciiicninc e 1,000 - 0,718
2. Rentabilidad financiera media ... . *#,010 5,544 0,706
3. Rentabilidad media en ventas ............cccocceeviiniiiienienic b *4,113 5,258 0,767
4. Porcentaje beneficio sobre ventas ...........ccccoceevieeniieenic s 0,897 5,456 0,663
5. Crecimiento medio anual ventas (1996-2000) . . *0,798 5,785 0,573
6. Ganancia de cuota de mercado .........cccccceevvveeeiiiienniineenal (0,647 5,668 0,478
7. Crecimiento esperado en ventas de los préximos 3 afios |........ 0,628 5,386 0,493
8. Crecimiento esperado internacional de los proximos 3 afios ... 9,724 6,531 0,424
9. Creacion de MQUEZA .....cccevvuveeeiiiieesiiieeeieee e e eesiee e *0,928 5,371 0,686
10. Productividad del trabajo ..........coccoveeiiiieiniiiieiieee b *§,837 5,744 0,601
11. EfiCIENCIa €N COSLES ...oooeeiiiiiiieieee e e 8,900 6,545 0,656
12. Solvencia financiera ... . *%,082 6,136 0,673
13. Liquidez financiera ............... . *1%026 6,034 0,662
14. Satisfaccién de los clientes ........ *9,596 5,618 0,441
15. Satisfaccion de los empleados ..........ccccoecveeiiiieeniienenne *§,434 4,974 0,340
16. Contribucién socio-econémica a la sociedad y entorno . *8,459 5,629 0,308
17. Fortaleza competitiva espafiola ...........cccoceeveeneiiiicncen e *3,055 5,889 0,642
18. Fortaleza competitiva Uropea ..........cccocvveeeriieeinireeniiee e *+1,044 6,267 0,532
19. Fortaleza competitiva mundial ...........cccccoevvireienienienicd o 993 6,769 0,541
20. Posicién competitiva en precios frente competencia interna . 0,753 5,811 0,541
21. Posicion competitiva en precios frente competencia externa *0,645 5,896 0,451
22. Posicién competitiva en calidad frente competencia interna . *,867 5,613 0,632
23. Posicién competitiva en calidad frente competencia externa 0,661 5,855 0,468

Significatividad:
p <0,05*;t>1,96
p <0,01*;t> 2,576
p <0,001***; t > 3,291
Indicadores de la bondad del ajuste
LISREL GFI = 0,937
LISREL AGFI = 0,925
Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,055

44 Har, J.F., R.E. ADERSON R.L. TATHAM y W.C. B.ack (1999):Andlisis multivariante5.2 ed. Ed. Prentice Hall Iberia, Madrid.
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TABLA 4. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicién de las competencias dis-

tintivas en mérketing.

Variables A

1. Conocimiento de los clientes y los mercados actuales ............ 1,000
2. Conocimiento de los clientes y los mercados potenciales (nuevos).1,034**

3. Conocimiento de la competencia ..........ccccovveeeriieeeniieeencdeenne 0,754
4. Conocimiento prospectivo . *©,962
5. PrEVISION ..o *,189
6. Fortalezas en MArketing ..........cccoeeeeieeiie e b 1 447
7. Debilidades en marketing . *%,010
8. Planificacion comercial .... 1032
9. Recursos a marketing ....... 4,390
10. Integracion de marketing ... %256
11. Segmentacion ...........c........ 4,247
12. Diferenciacion .........cccccceevevvneeveneeieeneeinenes . *1+337
13. Disefio y lanzamiento de nuevos productos ~1,336
14. Calidad de SEIVICIO .......eeeeeieiiiiiiiieeeeeciieeee e *F 200
15. POIitiCa d€ PreCIOS ...civviiieiiiieeieeiiieesiee et e e *},080
16. Politica de comunicacion . *%,252
17. Imagen de empresa ....... **#,153
18. Imagen de marca ......... 4,187
19. Localizacién comercial ... 1243
20. Bajos costes comerciales .. 4,044
21. Control de marketing ......... . 117
22. Distribucion amplia .................. 4492
23. Amplitud de linea de productos .........c.cccooveeriiiiieniienieesbieens *$,546
24, Garantia POSIVENTA .....ccceeviveeriiiieeiieeie e 4 382
25. Organizacién comercial . 4271
26. DISEMO .oeiiiiiicciiiiee et *»} 522

Significatividad:

p <0,05*;t>1,96
p <0,01*;t> 2576
p < 0,001**; t > 3,291

Indicadores de la bondad del ajuste

LISREL GFI = 0,975
LISRELAGFI =0,971

Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,051

11,479
12,328
11,565
13,118
12,879
14,252
13,279
13,318
12,981
13,037
12,392
14,102
14,218
12,728
13,238
14,023
14,255
13,897
13,058
12,315
13,558
13,388
13,604
13,132
13,320

A estandarizable

0,589
0,661
0,469
0,624
0,665
0,753
0,538
0,592
0,723
0,694
0,689
0,739
0,687
0,625
0,636
0,683
0,614
0,618
0,655
0,607
0,667
0,742
0,760
0,711
0,694
0,757

TaBLA 5. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicidon de las competencias dis-

tintivas en produccion de servicios.

Variables A

1. Conocimiento del mercado BOULS ..........ccceevveiiiiieeeiiieennds 1,000

2. Conocimiento de subcontratistas .............. 9,916
3. Bajos costes de produccién de servicios 9,630
4. Flexibilidad de volumen ...........cccccuvveee.... #*132
5. Flexibilidad del «product-mix» ... 049
6. Flexibilidad de diSEf0 .........cccccueiiiiiiiiiiciiicce e 181
7. Flexibilidad del equipamiento ...........ccocceeviirieeneeniieenee e 0973
8. Variedad del producto/servicio ... “©,835
9. Planificacién de capacidad .............. 4,075
10. Especializacién de la produccion ... . %132
11. Diversificacion de la produccion .................... 01960
12. Conformidad o aseguramiento de la calidad .... . 4,034
13. Calidad de Servicio .........cccccceviiriiiiiicniiieieeen. . “%,085
14. Desempefio .......... 4 179
15. Velocidad .......cccociiiiiiiiii i 4,142
16. SEQUIIAA .....ooiiiiiieiiiee e b e 4 042
17. SErVICIO POSE-VENTA ....veeiuvieiieiiiieiie st esiee st *%,110
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t

19,053
17,870
19,211
17,403
19,290
17,251
16,879
16,076
19,211
15,763
16,797
18,062
17,383
15,131
18,590
21,714

A estandarizable

0,686
0,628
0,472
0,716
0,728
0,730
0,701
0,642
0,765
0,716
0,729
0,736
0,727
0,772
0,802
0,698
0,632
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18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

Variables

Fortalezas en producCion ..........c.cceoeereeiiieenensiieesie e b
Debilidades en produccién
Recursos a produccion ......
Integracién de produccion ...
Localizacion de la produccion ...........
Planificacion y control de produccién
Organizacion de la produccion ......... .
Control de iNVENtarios ..........ccccevviiiiciiiiiin b
Simplicidad y facilidad de USO ..........cccccooiiniiiiiiniiien e,
EXperiencia .........cccoceevieeninennns

Economias de escala ..
Integracion vertical .................. .
Descentralizacion productiva ...........c.ceveeeereeeiieeneesneencbaen.

Significatividad:

p <0,05*;t>1,96
p <0,01*; t> 2,576
p <0,001***; t> 3,291

Indicadores de la bondad del ajuste

Rol

OCO~NOUAWNE

LISREL GFI = 0,984
LISREL AGFI = 0,981

ot Mean Squared Residual (RMR) = 0,046

4,117
*%,003
*4,220
*%,164
€806
136
*%,103
6,984
*#:001
*0,979
**,927
*©,991
*,998

18,372
19,539
16,564
15,146
17,708
15,259
16,494
15,354
16,456
17,180
18,403
17,014
20,069

A estandarizable

0,731
0,656
0,798
0,808
0,603
0,799
0,766
0,746
0,730
0,705
0,651
0,714
0,638

TABLA 6. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicion de las competencias dis-

tintivas en direccion general.

Variables

. Forma de resolver problemas ...........ccoccveeiiiieeniiiennieee b
. Capacidad para la adopcion de decisiones ........
. Experiencia internacional de la alta direccion . .
. Comprension intercultural ..........ccccocceiniiieiiie e
. Poder en el Consejo de Administracion .
. Poder en la organizacion .............c..c......
. Propension a usar el poder ....
. Estilo de gestién dominante ...
. Liderazgo ...

. Empatia ....
LLealtad oo
. Fundamento del principio de autoridad .............ccccceveveebunnn.
. Descentralizacion
. Integrador ..............
. Trabajo en equipo ....
. Impulso de la iniCiativa ...........cccooveiieeriiiie e
. Predica con el €J)emplo .......cccoovuiiiiiiiiiniieeiee e e,
. Consenso ...
. Popularidad y carisma ...
. Gestion de conflictos .........cccvvviiiiiiiiicee b
. Iniciativa y disposicion al feSgo ........ccccoerrvreeieeiieenee b,
. Entrepreneurship .......c.ccocevnenee.

. Disposicién al cambio

Significatividad:

p <0,05%;t>1,96
p <0,01*;t> 2576
p <0,001***; t > 3,291

Indicadores de la bondad del ajuste

Ro

ESTU

LISREL GFI = 0,939
LISRELAGFI = 0,927
ot Mean Squared Residual (RMR) = 0,036
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15,748
15,912

A estandarizable

0,347
0,548
0,465
0,535
0,507
0,547
0,252
0,366
0,758
0,778
0,634
0,654
0,716
0,757
0,774
0,779
0,790
0,778
0,680
0,428
0,538
0,508
0,568
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Para comprobar que la escala de competencias distintivas en organizacion y recursos humanos posee tam
bién validez convergente, el método utilizado para su calculo ha sido el de minimos cuadrados, que no provee
de test estadisticos para conocer la significatividad de las variables, pero si de indices de la bondad del ajuste
Este método ha sido la Gnica opcion posible debido al gran tamafio de la escala, y por tanto al tamafio de la
matriz de correlaciones; el programa utilizado, a diferencia de las escalas anteriores, ha sido el CALIS de SAS
(SAS Institute Inc, 1989; MCHER, 1994)45,

TABLA 7. Analisis factorial confirmatorio de la escala de medicién de las competencias dis-
tintivas en organizacion y gestion de recursos humanos.

Variables A estandarizable
1. Liderazgo iNtra-OrganiZatiVO ...........c.ccooceeeeiiieeiiiieeariiee et ee et e e s siee e e s e e e e ebeee s snseeesaeheeeannes 0,6775
2. Cumplimiento de 10S ODJELIVOS .......eeeiiiieeiiiieeciiie e ceee s eee e see et e st e e sae e e s nae e e naeaesaeeenns 6773 0
3. Compromiso estratégico ..... 0,6759
4. Organizacién motivadora .... 0,6140
5. Calidad de vida en el trabajo .............. 0,6105
6. Formacion y desarrollo del personal .. 85 0,70
7. Pazlaboral .......ccccooiiiiiiiiiii . 0,3653
8. Bienestar laboral ........ 0,6106
9. COMUNICACION INEEIMIA ....tiiiiieiie ittt ettt ettt et et e e et e e et e e saeesnaeesaeeenteeaseeename s heenneas 0,6409
10. COMUNICACION VEITICAI .....eeiveeiiiiiiie ittt ettt 0,6353
11. ComuNiICACION NOMZONTAL ......coitiiiiiieiiii ettt ettt e e e 0,4898
12. Toma de decisiones compartida ................... . 67 0,58
13. Cooperacion en relaciones iNterpersONAlES ..........cccciciiierieiiireiieiieasiee e see e e dee e 0,7228
14. Trabajo en equIP0 .....ccceevvviveeriire e . 0,7049
15. Rechazo de la tradicién .... ... 04011
16. Reputacion de honeStdAd ..........cccueviiiiieiiiie e sr e s e e e e saee e e snee e et e e nneeee s 0,6859
17. Fidelidad de [0S CHENIES ......coiuiiiiiiiii ettt e e ahae e 0,6080
18. Satisfaccién de los clientes .. ... 0,6367
19. Responsabilidad social .........ccccceeviiieeninenn. ... 0,5280
20. Imagen publica de empresa en €l MErCadO ........cccuveviiieeiiiieeeiiie e e 0,4614
21. Imagen global del clima organizativo ............ 0,539¢6
22. Participacion de los empleados ........ ... 6822 0,
23. Ausencia de absentismo 1aboral ... b 459 0,3
24. Flexibilidad para la rotacion 1aboral .............cccceeiiiiieeiiie e see e b 5859 0,
25. Lealtad a la organizacion 0,5719
26. Autorresponsabilizacion 0,7174
27. Autorrealizacion en el trabajo ..........cccoiiiiiiiiiiiie e 0,7314
28. Obediencia y respeto a la autoridad ............ccceeieieeeiiir e b 62 0,58
29. Iniciativa e innovacion ...................... 0,6577
30. Participacion €N reSUIAOS .........cccveeiuiriiiiieeciiee e stie e e seeeeeee e seeeesnaaeeessaeeesss e mmnns e e nnees 0,6578
31. Aceptacion de politica retributiva y de incentivos . 0,6466
32. Enfasis €n reCompensas N0 ECONOMICAS .......cvierrevereiveereiiesreestesseeseessseessesseesssesssheeesaeinas 0,6260
33. Conocimiento de criterios de evaluacién, promocion y reCOmpeNnsa ..........cccceeevecboveenenens 0,708%
34. Existencia de normas y estandares de conducta y de productividad ............cccccoeecdevernennne 0,6199
35. Influencia directa de 10S trabajadores ...........occeeiiieiiiiieni e 259 0,5
36. Conocimiento por el personal de la historia y logros importantes de la empresa . 0,5427
37. Conocimiento por el personal de la misién y los objetivos de la organizacién .......|......... 0,5994
38. Existencia de simbolos positivos que conocen o comprenden solamente los miembros de
(W o T Va2 Yo (o] o PSSP UURO RN 0,3603
39. Existencia de modelos de comportamiento a imitar por los empleados ...........cc...fveeeeenes 0,6556
40. Existencia de acontecimientos rituales que reflejan de forma positiva los valores de la
(1001 ] £=7= LSRN 0,6066

45 SAS Institute Inc (1989): SAS/STAT users guide, version 6. Cary, NC: SAS Institute Inc.
HATCHER, L. (1994):A step by step approach to using the SAS system for factor analysis and structural equation mode-
ling. Cary, NC: SAS Institute Inc.
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Variables A estandarizable
41. Naturaleza de 10S ProCedimiBNtOS ........cciuiieiiiiieiiiie ittt e 81 0,65
42. Estructuracion de las tareas ............. .. 0,5927
43. Flexibilidad del disefio organizativo .... . 38 0,73
44. Autonomia en el trabajo ........ccccveviiieeiiiie e .. 06118
45. Participacion de los empleados en la configuracion del trabajo 0,7342
46. Participacion de los empleados en decisiones eStratégiCas .........cccccvvveeerireeeruereshineeesienens 0,7188

A7. OrganizacCion PIANAL .........ueeiieiiieiie ettt ettt e et e sree e ebeeenbe e beesaeeenedeneeas
48. Polivalencia en la definicion de tareas ...
49. Enriquecimiento del puesto de trabajO ..........c.coooiiiiiiiiiiiiie e
50. Garantia de empleo a 1argo Plazo ..........ccceiiiiiiiiiiiii b
51. Planes de carrera basados en la experiencia y dedicacion a la empresa ..............fececeeiiennne 0,4805

Indicadores de la bondad del ajuste

LISREL GFI = 0,9515
LISRELAGFI =0,9475

Root Mean Squared Residual (RMR) = 0,0692

* Validez discriminante

La validez discriminante de las escalas de medicién de las competencias distintivas y de los resultados empre-
sariales se evalu6é comparanda ele Cronbach de cada una de ellas con la correlacion de dicha escala respecto al
resto de escalas. Este tipo de validez queda confirmadodse €ronbach para cada escala es superior a cualquiera
de las correlaciones de dicha escala con el reskmét al, 1994)#6tal y como queda demostrado etelala 8.

TABLA 8. Matriz de correlaciones y coeficientes alpha de Cronbach.

F1 F2 F3 F4 F5

CD en marketing (F1) ......cccceeueeen.
CD en produccion de servicios (F2) .
CD en direccion (F3) ....cccooeeveeiiieiieeieeieeee 6:490 0,595+ 0,9188

CD en organizacion y recursos humanos (F4) 9,573 0,581 0,708* 0,9672

Resultados empresariales (F5) .......ccccoocveriiieenniihenn. 9,581 0,557+ 0,372+ 0,452+ 0,9139

...0,9535
@753 0,9674

** P <0,001
o de Cronbach en la diagonal principal

* Validez nomoldgica

Por dltimo, la validez nomolégica pretende determinar si el instrumento de medida se comporta segin
lo esperado por la teoria con respecto a otras medidas con las cuales esta tedricamente relacionado. Por lo tant
cuando la escala se relaciona empiricamente con otras escalas o conceptos distintos a ella misma con los cu:
les la teoria predice cierto vinculo existe validez nomoldgica.

Asi, para comprobar la validez nomoldgica de las diferentes escalas empleamos la metodologia utiliza-
da por McCoLL-KENNEDY y FETTER (1999)47 basada en estudiar si el coeficiente de correlacion entre una deter-
minada variable y la escala se comporta segun lo que postula la literatura.

46 BERNE, C.; M. FEDRAJAY P. RVERA (1994): «Los determinantes de la actitud del consumidor ante la publicidad: un estu-
dio exploratorio»VI Encuentros de Profesores de Marketign Sebastian, 191-202.

47 McCoLL-KENNEDY, J.R. y ETTER R.E., jr., (1999): «Dimensions of consumer search behavior in servidesdournal
of Services Marketind,3 (3), 242-265.
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En este caso, pretendemos comprobar si las escalas de medicion de las competencias distintivas pro-
puestas se relacionan positivamente con el desempefio organizativo expresado de la siguiente forma en el cues
tionario48: «Valoracion global del nivel de desempefio de la organizacion».

Los resultados indican que, para todas las escalas evaluadas, los coeficientes de correlacién de Pearso
son significativos y considerablemente elevados, por lo que queda demostrada la existencia de validez nomo-
I6gica de todas las escalas propuestisy 9).

TaBLA 9. Correlaciones entre las escalas de medicion de las competencias distintivas y los
resultados empresariales y la valoracion global del nivel de desempefio de la organizacion.

Valoracion global del nivel de
desempefio de la organizacién

Coeficientes Significatividad
Competencias distintivas en MAarketing ...........ccccceeieeniiiiee e ** 0,464 p = 0,000
Competencias distintivas en produccién de servicios ** 0,446 p = 0,000
Competencias distintivas en direccién general ..........ccccocoeieeniiiiieni s ** (0,338 p = 0,000
Competencias distintivas en organizacién y recursos humanas. 0,402+ p = 0,000
Resultados emMpPresarniales ..........cooevivieiieiieenie e L * 0,576 P =0,000

Basandonos en todas las comprobaciones realizadas podemos concluir que las escalas para la medicidl
de las competencias distintivas en marketing, produccion de servicios, direccién general y organizacién y recur-
sos humanos, asi como la escala para medir los resultados empresariales, poseen validez convergente, discr
minante y nomoldgica, con lo que queda demostrada la validez de constructo de dichas escalas.

(3) Validez de criterio 0 externa

Para tener validez relacionada con criterios se requiere tjemella escala sea Util para predecir otros con-
ceptos (criterios); debe haber, pues, una relacién empirica entre ambos (medida y criterios), pero que se entiend:
realmente o no la base tedrica de dicha asociacion o relacion no es relevante para constatar este tipo de validez.

En nuestro caso de estudio, al observar que las correlaciones entre las escalas de medicién de las compe
tencias distintivas y los resultados empresariales son positivas y significatblasl() podemos afirmar que
existe este tipo de validez, pero adicionalmente, esta validez queda constatada cuando comprobamos la valide:
del modelo tedrico planteado, utilizando para ello un modelo de ecuaciones estructurales.

TaBLA 10. Correlaciones entre las escalas de medicién de las competencias distintivas y los
resultados empresariales.

. Competencias . Competencias
Competencias distintivas en Competencias distintivas en
distintivas produccién distintivas en organizacién y
en marketing de servicios direccion general recursos humanos
Resultados
empresariales 0,581 0,557 0,372+ 0,451+

Nivel de significatividad ** p< 0,01

48 ftemnumero 25 de la pregunta 34 que corresponde a la escala de medicién de los resultados empresasakes(jedse
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SUMARIO:

Sobre la interpretacién que corresponde dar en caso de una escision al articulo 181 del Texto
Refundido de la Ley de Sociedades Anénimas (TRLSA), aprobado por Real Decreto Legislativo
1564/1989, de 22 de diciembre, relativo a las circunstancias que posibilitan la formulacion
de balance abreviado y, por ende, de la excepcién de la obligacion de someter sus cuentas
anuales a revision por parte de auditores de cuentas (art. 203.2 del TRLSA).

Respuesta:

En concreto, la consulta plantea el caso de una sociedad que segrega una parte de su patri
monio sin extinguirse, traspasando lo segregado a una sociedad de nueva creacion. En relacior
con ambas sociedades, la sociedad escindida y la beneficiaria, se cuestiona la obligacion de audi
toria de las cuentas anuales respecto al primer ejercicio que se cierra con posterioridad a la ins-
cripcion de la escisién en el Registro Mercantil, sefialandose que, en el ejercicio precedente, la
sociedad estaba sometida a obligacidn de auditoria. El articulo 203 del TRLSA establece la obli-
gacion general de las sociedades andnimas de verificar sus cuentas anuales e informe de gestio
por auditores de cuentas, exceptuando de esta obligacién a las sociedades que puedan present
balance abreviado.
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A este respecto, el articulo 181 del TRLSA recoge en su apartado 1 los requisitos que duran-
te dos ejercicios consecutivos deben reunirse (al menos dos de ellos) a la fecha de cierre para pode
formular balance abreviado. Una vez adquirida la facultad de formular balance abreviado (y la con-
siguiente exoneracion de obligacidn de auditoria) no se perdera si no se dejan de reunir, durante dot
ejercicios consecutivos, dos de los citados requisitos.

Por su parte, el apartado 2 del articulo 181, dispone: «En el primer ejercicio social desde
su constitucién, transformacion o fusion, las sociedades podran formular balance abreviado si
rednen, al cierre de dicho ejercicio, al menos dos de las tres circunstancias expresadas en el apatr
tado anterior».

De acuerdo con lo anterior, en relacion con la sociedad beneficiaria, hay que indicar que las
cuentas anuales del primer ejercicio social desde su constitucién (fecha de inscripcién en el Registro
Mercantil), habra que analizar si concurren en ese primer ejercicio social dos de los tres requisitos
para poder formular balance abreviado, conforme a lo establecido en el articulo del TRLSA ante-
riormente resefiado. En cuanto a la sociedad que se escinde, este Instituto entendia que existian dudi
sobre la interpretaciéon del susodicho articulo 181.2:

« Por un parte, parece que cabria considerar que no estando incluido el supuesto de la esci-
sion en el mencionado apartado 2, éste no le resultaria de aplicacion, por lo que deberia
seqguir considerandose la regla de los dos afios recogida con caracter general en el aparta:
do 1. Adicionalmente, en tanto contintia la personalidad juridica de la sociedad podria defen-
derse que no existen razones, al menos suficientes, para propugnar una ruptura en la exi-
gencia de la continuidad concretada en el mantenimiento durante dos afios consecutivos de
las circunstancias especificadas.

« No obstante, surgen dudas por dos motivos; en primer lugar, por la referencia contenida en
el articulo 254 del TRLSA que en relacion con el régimen de escision establece «La esci-
sion se regird, con las salvedades contenidas en los articulos siguientes, por las normas esta
blecidas para la fusion en la presente Ley, ...» , de lo cual podria considerarse que, si bien
el citado articulo parece referirse a la regulacién de los procesos de estas operaciones socie-
tarias, la remision hecha se debe entender en un sentido mas amplio.

Adicionalmente, en apoyo de esta interpretacion hay que indicar que resultaria en cierta medi-
da paraddjico que mientras el supuesto de transformacién queda incluido en el articulo 181.2, el de
escisién, que econémicamente suele ocasionar mayores alteraciones en lo referente al aspecto dimet
sional de la sociedad, quede fuera de su aplicacion.

Por lo expuesto, este Organismo solicitdé opinion a la Direccion General de los Registros y el
Notariado, que entiende aplicable el articulo 181 al caso de la escision, y que en relacion con la socie-
dad preexistente, la escindida que mantiene su personalidad juridica, igual que sucede con la trans

-252 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 253



| CONSULTAS PLANTEADAS AL ICAC | Fernando Javier Ferndndez Gonzdlez y Miguel Angel Gdlvez Linares

formada o la absorbente en una fusién, el precepto permite acortar el horizonte temporal de compu-
to de los tres parametros cuantitativos del articulo 181 al primer ejercicio desde que tiene lugar la
escision y sin que sea relevante para el legislador qué clase de formato de cuentas anuales hubiel
presentado la sociedad escindida en el ejercicio anterior.

T
EJEMPLO:

Segun se desprende del informe de auditoria al que obligatoriamente esta sujeta la [socie-
dad «<ARSUF, S.A.», las cuentas anuales correspondientes al ejercicio 20X1 arrojan los
siguientes datos a 31-12-20X1:

Total activo: 4.200.000 euros
Cifra de negocios: 5.880.000 euros
Plantilla media: 90 trabajadores

Magnitudes todas ellas inferiores a las del ejercicio anterior, dado que la sociedad se
encuentra en fase de crisis.

Para intentar salir de la misma, el 1-1-20X2 se consuma la escisién parcial de
«ARSUF, S.A.»¢constituyéndose la sociedad «sMOHACS, S.A.», con el 40% de todos
los bienes, derechos y obligaciones de «<ARSUF».

Aprincipios del ejercicio 20X2, <MOHACS, S.A.», ha realizado inversiones por valor
de 130.000 euros y el 1.° de septiembre contraté 39 nuevos trabajadores que se man-
tienen en plantilla a fin de ejercicio y que han permitido a la sociedad que la rota¢ion

del activo(®) sea de 1,6.

Por su parte, «</ARSUF, S.A.», después de la escisién no ha realizado nuevas inversio-
nes, habiendo despedido a 6 trabajadores el 28 de febrero y mantiene una rotacion del
activo en el ejercicio 20X2 igual a la que tenia antes de la escision.

SE PIDE Emita un informe razonado acerca de la obligaciéon de auditar las cuentas y
formular el balance abreviado por ambas sociedades en 20X1 y 20X2.

Solucién:

Ejercicio 20X1

La sociedad «<ARSUF, S.A.», no puede presentar el balance abreviado ya que el €nun-
ciado dice que esta sujeta a la obligacion de someter sus cuentas anuales a revision por
parte de auditores de cuentas, y segun el articulo 203.2 TRLSA: «Se exceptUa d¢ esta
obligacion [la de auditoria] a las sociedades que puedan presentar balance abreviado»,
luegoa sensu contrariosi esta obligado a auditar sus cuentas, no puede presentar el
balance abreviado. /

(*) Ntimero de veces que las ventas engloban al activo total medio.
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Ademas, en el afio 20X1 no se cumplen dos de las circunstancias exigidas por el a
lo 181.1 TRLSA, ya que:

Limite Limite Situacion de
articulo 181.1 articulo 181.1 «ARSUF>»
(pesetas) (euros) (euros)
Total activo ..........cccce.... 300.000.000 1.803.036,31 4.200.000
Cifra de negocios ......... 600.000.000 3.606.072,63 5.880.000
Plantilla media ............... 50 trabajadores 50 trabajadores 90 trabajadores

rticu-

Por otro lado, al decir el enunciado que todas las magnitudes son inferiores a las del

afo anterior, NO se da el supuesto previsto en el articulo ib&in& «Las socieda-

des no perderan la facultad de formular balance abreviado si no dejan de reunir, duran-

te 2 ejercicios consecutivos, 2 de las circunstancias a que se refiere el parrafo ante
y por tantola sociedad esta obligada a auditar sus cuentas y no puede formular
balance abreviado

Ejercicio 20X2

«MOHACS, S.A»

Desde su constitucion, que suponemos se produce el 1-1-20X2, cuando finaliza e
ceso de escision, podria presentar balance abreviado, de acuerdo con el articulo
«En el primer ejercicio social desde su constitucion, transformacién o fusion, las sa
dades podran formular balance abreviado si retinen, al cierre de dicho ejercicio, al n
dos de las tres circunstancias expresadas en el apartado anterior», puesto que:

Limite articulo 181.1 = Situacién de <MOHACS»

(euros) (euros)
0] 2= U= 1ot 1Y/ o T 1.803.036,31 1.810:000
Cifra de negocios ..........ccccoveerneie 3.606.072,63 2.8962000
Plantilla media ..........ccccovveiiieennite 50 trabajadores 49 trabajgdpres

(1) 0,4x4.200.000 = 1.680.000 +130.000 = 1.810.000

(2) Rotacién = Ventas netas/Activo total medio
Cifra de negocios = Ventas netas = Rotaeidwtivo total medio
Cifra de negocios = 1,61.810.000 = 2.896.000

(3) 0,4x90 = 36
39x4/12 = 13
49

Por tanto, al cumplir dos de los tres requisitos exigidos por el articulo 181.1, en el
mer ejercicio desde su constituciarsociedad puede formular el balance abrevia-

rior»,

pro-
181.2:
cie-
enos

pri-

do y no esta obligada a auditar sus cuentas anuales /
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«ARSUF, S.A.»

El tenor literal del articulo 181.2 al referirse a los supuestos de «constitucion, transfor-
macion o fusion», parece excluir de la regla especial de dicho articulo los supuestps de
escision.

El ICAC en su consulta y después de pedir la opinion de la Direccién General de los
Registros y el Notariado, considera que la referencia del articulo 254 TRLSA a fue
«la escision se regira, con las salvedades contenidas en los articulos siguientes, por las
normas establecidas para la fusion en la presente ley...» ha de entenderse en sentido
amplio, y no hay que aplicar a la sociedad que se escinde la regla general de los 2 afios
del articulo 181.1, sino la especial del articulo 181.2. En consecuencia:

Limite articulo 181.1 Situacién de «<ARSUF»

(euros) (euros)
Total aCtiVo ....veeveevieeiiieeeeee e 1.803.036,31 2.52Q1900
Cifra de Negocios ........ccccceeevveeeenieeais 3.606.072,63 3.52&P00
Plantilla media ..........ccoocovcieiiiienn e 50 trabajadores 49 trabajggjores

(1) 0,6x4.200.000 = 2.520.000

(2) Rotacion = Ventas netas/Activo total medio
Cifra de negocios = Ventas netas = Rotaeidwtivo total medio
Cifra de negocios = 14 2.520.000 = 3.528.000

(3) 0,6x90 = 54
6x10/12 = 5
49

Por tanto, al cumplir dos de los tres requisitos exigidos por el articulo 181.1, en el|pri-
mer ejercicio desde su constituci@rsociedad puede formular el balance abrevia-
do y no esta obligada a auditar sus cuentas anuales

BOICAC niim. 52, diciembre de 2002Consulta 1

SUMARIO:

Sobre el tratamiento contable de una indemnizacion a favor de una empresa, fijada por incum-
plimiento de un contrato, en concreto, en cuanto a los plazos de ejecucién de determinadas
obras de mejora en un inmovilizado.
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Respuesta:

Las obras de mejora de los bienes del inmovilizado material son incorporadas al activo como
mayor valor del bien en la medida en que supongan un aumento de su capacidad, productividad o
alargamiento de su vida util, y su valoracion se realizard de acuerdo con el contenido de la norma
de valoracién 2.2 de la quinta parte del Plan General de Contabilidad, aprobado por Real Decreto
1643/1990, de 20 de diciembre, es decir, por el precio de adquisicion, por lo que el criterio general
serd registrar el importe de las mejoras como inmovilizado por las cantidades finalmente a satisfa-
cer al vendedor, lo que obliga a considerar las posibles indemnizaciones que se produzcan como ur
menor importe del precio de adquisicion.

No obstante, para proceder a otorgar el adecuado tratamiento contable a las operaciones e
necesario analizarlas en su conjunto desde un punto de vista econémico racional. En este sentido
hay que puntualizar que sera necesario analizar si la indemnizacion a la que se alude en la consult:
supone un resarcimiento a su receptor por el perjuicio causado como consecuencia del retraso en i
entrega del inmovilizado, de forma que mediante la misma se compensen los gastos asumidos o incu:
rridos o el lucro cesante de la empresa durante ese periodo, en cuyo caso, y en tanto el precio di
adquisicion sea el derivado de las condiciones normales de mercado, el importe de la indemnizacion
debe entenderse como un ingreso.

De ser esta Ultima la situacion, en la medida en que la indemnizacién esté reconocida, no exis-
tiendo dudas por lo tanto acerca de la realidad del derecho que se incorpora al patrimonio empresa:
rial, se entendera devengada, y debera registrarse como un ingreso extraordinario del ejercicio. Pol
el contrario, en tanto existan dudas acerca de la realidad y efectividad del indicado derecho, la empre-
sa deberd abstenerse de contabilizar ingreso alguno.

I
EJEMPLO:

La sociedad «CEFESA», dedicada a la actividad de formacion, contrata la ampliacion
de su centro mediante la construccion de tres nuevas aulas.

El precio fijado en el contrato es de 60.@)@Que se pagara un 20% a la firma del cont
trato y el resto a la finalizacion de la obra. En el contrato se establece una clausula por
la que cada semana de retraso producira una minoracion del precio del 1%.

Finalmente la entrega de la obra se produjo con dos semanas de retraso. Como ¢onse-
cuencia «CEFESA» ha suspendido uno de los cursos que previamente habia cortrata-
do y que tenia previsto impartir en las nuevas aulas. Por ello solicita una indemniza-

cion de 2.00¢.

e
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CONTABILIZAR lo que proceda en las dos alternativas siguientes:

a) La constructora acepta la indemnizacion, efectuando «CEFESA» el pago corres-
pondiente.
b) La constructora no acepta la reclamacion por lo que «CEFESA» acude a los tfibu-
nales que fijan una indemnizacién a su favor de 15@n este caso ambas partes
acordaron el pago del precio salvo la parte reclamada que se liquidara con la|sen-
tencia de los tribunales.

Solucioén:

A la firma del contrato.

12.000 Anticipos para inmoviliza-
ciones materiales (239)
a Bancos, c/c a la vista (572) 12.000

X

Finalizacién de la obra.

La minoracion del precio contratado en este caso esta relacionado con el mero retraso
por lo que el criterio para su registro debe ser la regla general establecida en la cgnsul-
ta de considerar dicha indemnizacion como menor precio de adquisicién.

58.800 Construcciones (221)
(60.000% 0,98)
a Anticipos para inmovili-

zaciones materiales (239) 12.000
a Proveedores a corto plazo
de inmovilizado (523) 46.800

X

En el caso de la indemnizacién de 2.@08olicitada por «<CEFESA» se pretende g
compensacion del lucro cesante como consecuencia de la suspension del curso|l moti-
vada por el retraso de la obra, por lo que de acuerdo con la consulta del ICAC el frata-
miento de la indemnizacién debe ser el de un ingreso.

No obstante, el momento del reflejo de este ingreso es distinto en las dos alternativas
propuestas:

a) La constructora acepta la indemnizacion.

En este caso se reflejara en el momento de la aceptacion por parte de la constryctora,

aunque pudiera no hacerse efectiva en el mismo momento. /
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46.800 Proveedores a corto plazo de
inmovilizado (523)
a Ingresos extraordinarios (778)  2.000
a Bancos, c/c a la vista (572) 44.800

X

b) La constructora no acepta la reclamacion por lo que «CEFESA» acude a los tfibu-
nales que fijan una indemnizacién a su favor de 500

En este caso «CEFESA» no debe reflejar ninglin ingreso hasta la resolucién del pro-
cedimiento judicial.

Por el pago al final de la obra.

44.800 Proveedores a corto plazo de
inmovilizado (523)
a Bancos, c/c a la vista (572) 44.800

X

Al finalizar el proceso.

2.000 Proveedores a corto plazo de
inmovilizado (523)
a Ingresos extraordinarios (778)  1.500
a Bancos, c/c a la vista (572) 500

X
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CASO PRACTICO NUM. 1
CONSOLIDACION. RECONSTRUCCION DE LA INVERSION ADICIONAL EVOLUCION DE LOS FONDOS PROPIOS
DE LA ASOCIADA. DETERMINACION DE LA DIFERENCIA DE PRIMERA CONSOLIDACION ELIMINACIONES DE
PUESTA EN EQUIVALENCIA. OPERACIONES INTERNAS DIVIDENDOS Y EXISTENCIA

ENUNCIADO

La participacion que el Grupo INTER tiene en la sociedad an6nima A, que es una empresa
comercializadora de articulos que revende sin elaborar, procede de una primera compra que se hiz(
el 1-1-20X0, adquiriendo en un precio de 1.300. En ese momento el capital social de A constaba
de 200 acciones de 5 nominales cada una y unas reservas de 2.000, cifra que incluye los beneficio:
conseguidos hasta la fecha.

Posteriormente, con fecha 30-6-20X2 se ampli6 el capital de la sociedad asociada en propor-
cion de una accién nueva por cada dos antiguas, con un precio de emision igual al nominal, y el
Grupo INTER compré todos los derechos que le faltaban para suscribir integramente la ampliacién,
procediendo a:

e Adquirir cada uno de los derechos mencionados por 3,5y

» Desembolsar integramente el precio de emision de las nuevas acciones.

La sociedad andnima A tiene la consideracién de sociedad asociada desde el momento de la
primera adquisicion y se ha contabilizado en las cuentas anuales del Grupo INTER utilizando el pro-
cedimiento de puesta en equivalencia.

En el momento de la toma de la participacion, el Grupo INTER encargd un informe pericial
sobre los activos fijos poseidos por la sociedad A, en la que se determiné una plusvalia de 200 en
los terrenos poseidos por ésta. Los terrenos no han sido vendidos todavia y los motivos que deter:
minaron la plusvalia subsisten en la actualidad.

En los estatutos de la sociedad anénima A se establece que la Junta General debe acordar ¢
reparto del 50% de las ganancias netas como dividendos de los accionistas, y pagar los importes
correspondientes en el mes de abril del afio siguiente al periodo al que se refieran, lo que implica
que, cuando el ejercicio tiene pérdidas, no hay lugar para el reparto.
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Los resultados netos que las cuentas anuales de A han arrojado en los diferentes afios han sid
los siguientes:

* 19X9 +200 (sin repartir a la fecha de la adquisicion)
® 20X0 i +300

o 20XT ., +500

¢ 20X2 i —-400

e 20X +900

o 20X .. +600

e 20X5 ?

Tanto las ganancias como las pérdidas se consideran obtenidas de forma homogénea, esto e
linealmente a lo largo del ejercicio correspondiente.

La sociedad A no ha tenido relaciones comerciales ni financieras con el resto del grupo salvo
en los afios 20X4 y 20X5, periodos en los que ha adquirido todas las existencias a una de las empre
sas filiales. La politica del grupo, en sus ventas internas, es cargar un 50% sobre los costes de lo:
productos. La totalidad de las existencias que Atiene en su balance a 21-12-20X5, que coinciden er
cantidad y valor con las iniciales, proceden de compras realizadas a la empresa filial del grupo en el
ejercicio. El 60% de las deudas a corto plazo de la asociada son con la empresa del grupo que le h
suministrado las existencias.

El balance de situacion de A, fechado a 31 de diciembre de 20X5, momento en que se sitla la
presente consolidacion del Grupo INTER, es como sigue:

BALANCE DE SITUACION DE A, S.A.
(31 de diciembre de 20X5)

Activo Importe Pasivo Importe

TEITENOS ..oovvieiiiieiee et 600 Capital social (300 acciones) ............... o?
EdificioS ..oevveieeeieie e 8.000 RESEIVAs .......oveveiiiiiiiiiiiii e o?
Amortizacion acumulada ..................... -1.600 Pérdidas y ganancias 20X5 .................. &?
EXIStENCIAS ...vvvveiieeeiieeeeee e 3.000 Préstamos a largo plazo ............cccceeene 4.650
Deudores comerciales ...........ccoeeernndnnn 1.700 Acreedores a corto plazo ..........p.ceeeenee. 2.400
Provision para insolvencias .................. —200

TESOIEIA ..vvveiviierieee e 400

TOTAL oo 11.900 OTBL covviiiiiii e 11.900
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SE PIDE:

1. Reconstruir, con los datos anteriores, el valor a 31 de diciembre de 20X5 de la
inversion en A al coste historico, en las cuentas de la empresa del grupo que tiene
las acciones.

2. Calcular los fondos propios (Capital, Reservas, Plusvalias tacitas y Pérdidas y ganan-
cias) de la asociada, desde el punto de vista del grupo, es decir, empleando los mis-
mos criterios que éste, con referencia al balance de esta empresa a 31-12-20X5.

3. Determinar los fondos de comercio adquiridos en cada una de las compras, asi
como las cuotas de amortizacién que ha aplicado el grupo en cada uno de los afios,
si tiene la politica contable de cargar a resultados linealmente las que sean posi-
tivas en los 10 afios posteriores a la compra, y compensar los fondos de comercio
de diferente signo surgidos de las compras sucesivas siempre que se trate de la
misma sociedad, corrigiendo las cuotas posteriores en caso de que todavia resul-
te un fondo de comercio positivo. Si se tratase de una diferencia negativa de pues-
ta en equivalencia, la politica seria considerarla como un ingreso diferido y reco-
nocerla en el momento de la venta de las participaciones. En funcién de lo anterior,
¢cual sera el valor neto del fondo de comercio, positivo o negativo, relativo a la
sociedad A en la fecha del balance?

4. Realizar el asiento de puesta en equivalencia de la inversién en A que tendria que
hacer el Grupo INTER a 31 de diciembre de 20X5, con el fin de sustituir el valor
contable de la participacién por su valor en funcién del balance que ésta presenta en
tal fecha, para la elaboracién de las cuentas consolidadas.

SOLUCION Caso préactico nim. 1

1. Reconstruir, con los datos anteriores, el valor a 31 de diciembre de 20X5 de la inversion en
A al coste histérico, en las cuentas de la empresa del grupo que tiene las acciones.

La participacion inicial se adquiri6 el 1-1-20X0, por un importe de 1.300 y represent6 el 25%
del capital social de A, esto es, 50 acciones. Los fondos propios de A, segln se desprende del enun
ciado en el momento de la compra, eran los siguientes:

Capital socia[200 acciones 5 euros / NOMINAIY.......ceeirereeeriririiiniiiieeereeeeeeaannnns 1.000
RESEIVAS ..oniii e e e 1.800
ReSUItados dE 19XO ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ———— 200
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Hay que tener en cuenta que los estatutos de la sociedad andénima A establecen que la Junt
General debe acordar el reparto del 50% de las ganancias netas como dividendos, por lo que de
resultado obtenido en el afio 19X9, 100 se destinaran a dividendos y 100 a reservas. Teniendo er
cuenta que la norma de valoracion 8.2 del PGC sefiala que los dividendos devengados no formar
parte del precio de adquisicion, el asiento que debid realizar la sociedad participante por la adquisi-
cion del 25% de la sociedad A debi6 ser el siguiente:

1.275 Participacion en asociada A
25 Dividendo a cobrar
(100 25%)
a Tesoreria 1.300
X

La segunda inversion se produce el 30-6-20X2, fecha en la que la sociedad A realiza una
ampliacion de capital de una accién nueva por cada dos antiguas, emitida a la par. El Grupo INTER

adquiere todos los procedentes de la ampliacién, por lo que en definitiva suscribe integramente tode
la ampliacién de capital.

El coste de esta inversion estd compuesto por:

150 derechos de suscripcion que adquiere al precio unitario de 3,5 ............... 525
100 acciones que suscribe al precio de 5 U.m. .......ccoociiiiiiieiieee e, 500
TOLAD .. 1.025

El registro contable que se efectud:

1.025 Participacion en asociada A
a Tesoreria 1.025

X

En este momento la participacion del Grupo INTER en la asociada A es del 50%, ya que posee
150 acciones sobre un capital social compuesto por 300 acciones con un coste de 1.300.

2. Calcular los fondos propios (Capital, Reservas, Plusvalias tacitas y Pérdidas y ganancias) de
la asociada, desde el punto de vista del grupo, es decir, empleando los mismos criterios que éste,
con referencia al balance de esta empresa a 31-12-20X5.

El capital social esta formado por:
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Capital social al 1-1-20X(200 aCCIONES 5) ....cccuvvrrrrrrrrrreeeresirrnnrereeereeeeeesans 1.000
Capital social ampliacion 30-06-20X200 acCiones 5) .......cccvveeerrvvereeenennn 500
TOtAl e 1.500

En cuanto al importe de las reservas, teniendo en cuenta que la sociedad destina el 50 por 10(
del beneficio de cada afio a dividendos:

RESEIVAS €] 1-1-20X0 ....eeiiiiiiiiiiee ittt ettt et e e 2.000
Beneficio del afio 19X ......vviiiiiiiie e 100
Beneficio del a0 20X0 .....oooiieiiiiiiiiiiie e 150
Beneficio del @fi0 20X .....ooiiiiiiiieiiiiiee e 250
Pérdida del afio 20X2 .......ooiiiiiiiiie e —400
Beneficio del afio 20X3 .....ooo it 450
Beneficio del afi0 20X4 .....ooooiiiiie it 300
TOUAI oo 2.850

A partir de los datos anteriores el balance de situacion de la sociedad A al 31 de diciembre
de 20X5 quedaria como sigue:

BALANCE DE SITUACION DE A, S.A.
(31 de diciembre de 20X5)

Activo Importe Pasivo Importe

TEITENOS .oevveeeciiieee et 600 Capital social (300 acciones) ............... 1.500
EdIfiCios ..ccvvviiiiiiieiee e 8.000 RESEIVAS ....ooviviiiiiiiiieiieee b 2.850
Amortizacién acumulada ..................... -1.600 Pérdidas y ganancias 20X5 .................. 500
EXIiSteNCIas ......cccoccvvveveeiiiiiiiee e 3.000 Préstamos a largo plazo ...........ccceee.... 4.650
Deudores comerciales ............ccccuvueren. 1.700 Acreedores a corto plazo ..........b........... 2.400
Provision para insolvencias .................. -200

TESOTEITA .eeeeieiiiiee e 400

TOTAL covieeeeiiieeeeiie e 11.900 (0311 T 11.900
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3. Determinar los fondos de comercio adquiridos en cada una de las compras, asi como las cuo-
tas de amortizacion que ha aplicado el grupo en cada uno de los afios, si tiene la politica conta-
ble de cargar a resultados linealmente las que sean positivas en los 10 afios posteriores a la com-
pra, y compensar los fondos de comercio de diferente signo surgidos de las compras sucesivas
siempre que se trate de la misma sociedad, corrigiendo las cuotas posteriores en caso de que
todavia resulte un fondo de comercio positivo. Si se tratase de una diferencia negativa de pues-
ta en equivalencia, la politica seria considerarla como un ingreso diferido y reconocerla en el
momento de la venta de las participaciones. En funcién de lo anterior, ¢ ,cual sera el valor neto
del fondo de comercio, positivo o negativo, relativo a la sociedad A en la fecha del balance?

Por laprimera toma de participacion del 258 la sociedad A el 1 de enero del afio 20X0:

Coste de a PartiCIPACION ........ccuviiieiiiiiie et e e s snareeee s 1.275
Valor tedrico:25% (1.000 + 2.000 + 100).........cceererrrrrrerrerrrrrrrrrrnrie e neeeeeess 775
Diferencia de primera consolidacion ............ccccvuiiiiiiiiiiiee e 500

De la diferencia de primera consolidacion, parte es imputable a una plusvalia de 200 u.m. de
los terrenos poseidos por la sociedad y el resto se asigna a fondo de comercio de consolidacion.

Plusvalia de terrenos de la sociedad asog@iex 25%)..........cccceeeeereeeeeeiinnns 50

Fondo de comercio de consolidaciOn ..............eoiiiiiiiiieiieeeeeeeee e 450

El fondo de comercio se amortizara en 10 afios, por lo que la cuota anual de saneamiento ser:
45 anuales, siendo el primer ejercicio de amortizacion el 20X0 puesto que la toma de participacion
se ha producido el 1 de enero de 20X0.

En cuanto a la inversién de la ampliacion de capital correspondiente al 30-6-20X2 hay que
distinguir dos partes. La primera es la parte relativa a las acciones que suscribe con los derechos d
suscripcion que le corresponden —50 derechos que permiten suscribir 25 acciones—y que no produ
cen diferencia de primera consolidacidm que se trata de una inversion que no lleva consigo incre-
mento en el porcentaje de participacion. La segunda parte de la inversion esta formada por la adqui-
sicién del resto de los derechos de suscripcién de la ampliacion —150 der8¢hey el coste de
las acciones que se suscriben con los derechos comprados —75 acbBigriesersion que impli-
ca un aumento del porcentaje de inversién que daréa lugar a la correspondiente diferencia de prime-
ra consolidacion.

1 Articulo 28.2. NFCAC. Cuando la nueva inversién no implique un aumento en el porcentaje de participacion en la socie-
dad dependiente, no surgiran nuevas diferencias respecto de las de primera consolidacion inicialmente determinadas.

2 Articulo 28.1. NFCAC. En caso de producirse aumentos de las participaciones en el capital de las sociedades dependien-
tes, se aplicaran las reglas establecidas en los articulos 22 a 26 anteriores, teniendo en cuenta los ajustes de resultados f
operaciones internas regulados en los articulos 36 y siguientes.
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Coste de los derechos de suscripitio x 3,5) ......ccccvvvrrrrrereeeeeeeiriininieeeeenns 525
Coste de las 75 acCioNeS SUSCHTES 5) ..vvvveeeeieiieeieiiiiieeieeeeeeseesinrereeeeeeaeens 375
Coste total de INVEISIAB25 + 375)....ccciiureieeiiiiiriieeiiireeeessrneeeessseeeeessssaeees 900

El incremento del porcentaje de la inversion producido por esta inversion adicional ha sido el
siguiente:

Porcentaje anteridBO / 200) ..........uuueeeirieeeeiaiiiiiieeieeeeeae e e s e aiberereeaaaae e e e e 25%
Porcentaje aCtUBL50 / 300)......cueeeeeeeeiiiiiiieieeee e e e e e e et e e e e e e e e enbabeeeeeeas 50%
INCrEMENTO POFCENTAJE ...ttt e e e e e e e 25%
Coste de |a NUEVA INVETISION ........oeeiiiiiiiie ittt e e 900
Valor te6rico(25% de los fondos propios de A al 30-6-20X2).........cccceevrunnnnnen. 950
Diferencia negativa de primera consolidacion ............ccccceveciiiiiiieieeeeeee i, 50

Los fondos propios de la sociedad A al 30 de junio de 20X2, fecha en la que se adquiere al
25% adicional, son los siguientes:

(0= T o1 =1 IE=To o3 -1 R SRS 1.500
RESEIVAS ...ttt e e e et e e e e e e s e e e as 2.500
Parte proporcional del resultado del ejerci{e00 / 2).......cccvvvveeveeeeeeieiiinnns -200

B o) - | OO P PP PPPUPURPOUURPPPPPPN: 3.800
25%0 dE 3.800 ...uiiiiieeiiiiii e e e e e s a e e s arraraae s 950

El saldo del fondo de comercio de consolidacion en el balance consolidado del Grupo INTER
al 31 de diciembre de 20X5, teniendo en cuenta que el enunciado sefiala que las diferencias de signi
contrario se compensdanes el siguiente:

Saldo inicio del Jercicio 20X0 ........ccouiiiiiiiiiiiiiee e 450
menos amortizacion hasta el 30-6-20%2X 2,5) .....ccoccvveveeiiiiieeeeiiiienee e -112,5
Saldo al 30-6-20X2450 — 112,5)...cuuuueeeeiirrereeiiirrrresssssneeesssnsrreeessssreeeesssssnnes 337,5
menos compensacion diferencia negativa consolidacion .............cccccccveeeenenen. -50
Saldo al 30-6-20X2 después de la compensdB&m5 — 50)...........ccvvveeeee.. 287,5
Nueva cuota de amortizaCi@@B7,5/ 7,5 @f0S)............ccevvevvevrvvrrrrnrnriiiiineneens 38,33
Saneamiento desde el 30-6-20X2 al 31-12-2(B833x 3,5 afios)................ 134,17
Saldo al 31 de diciembre de 20887,5 — 134,17).ccccccceeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeerennnns 153,33

3 Articulo 23.7. NFCAC. El «fondo de comercio de consolidacién» y la «diferencia negativa de consolidacién» Gnicamen-
te pueden ser compensados cuando correspondan a inversiones en una misma sociedad dependiente, informando de ell
en la memoria y realizando el desglose de las diferencias compensadas.

- 266 - ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 253



| CUERPO SUPERIOR INTERVENTORES Y AUDITORES DEL ESTADO |

Javier Romano Aparicio y Juan Carlos Herndndez Valero

4. Realizar el asiento de puesta en equivalencia de la inversion en A que tendria que hacer el
Grupo INTER a 31 de diciembre de 20X5, con el fin de sustituir el valor contable de la parti-

cipacion por su valor en funcién del balance que ésta presenta en tal fecha, para la elabora-
cién de las cuentas consolidadas.

Por la sustitucién del valor contable de la participacion en A por su valor en equivalencia en
el balance consolidado:

1.900 Participaciones puestas en equi-
valencia
450 Fondo de comercio de la conso-

lidacién de sociedades puestas
en equivalencia

a Participacion en asociada A 2.300
a Diferencia negativa de pri-

mera consolidacion 50
X

Por la compensacion de la diferencia de primera consolidacion y la amortizacion del fondo de

comercio, teniendo en cuenta que 5 afios se realiza con cargo a reservas y que el afio actual es cc
cargo a los resultados del Grupo INTER:

50 Diferencia de primera consolidacién
208,33 Reservas INTER

(45+45+ 225+ 19,17 + 38,33 + 38,33)
38,33 Pérdidas y ganancias INTER
a Fondo de comercio de la con-
solidacion de sociedades pues-
tas en equivalencia 296,66
X

Asiento que tiene la siguiente correspondencia en la cuenta de pérdidas y ganancias consolidada

38,33 Amatizacion del fondo de comer-
cio de la consolidacion

a Saldo INTER

38,33
X
Por las reservas en sociedades consolidadas:
325 Participaciones puestas en equi-
valencia
a Reservas de sociedades pues-
tas en equivalencia 325
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El importe anterior se ha obtenido de la siguiente forma:

RESEIVAs @l 1-1-20X0 ...uuuuiiiiiiiieieie e 2.100
RESEIVAs al 30-6-20X2 ...uuuuiiiii i 2.300
[ Te3 =] 0 01T o (o TR USRI 200
Parte del incremento para el Grupo INTBBOX 25%) .......cceveeeeeeiininiuririeeeenn. 50
RESEIVAS @l 30-6-20X2 ...uuuiiiiiieie e 2.300
Reservas al 31-12-20X5 ... 2.850
INCIEIMEINTO ... e e e e e e et e e e et e e e e e e e e e b e b e bbb e e e e e e e e eeeeas 550
Parte del incremento para el Grupo INTBBOX 50%0) .......ceereeeeeeeieiiivvnrenenenss 275
Reservas en sociedades consolid@@IES+ 50)..........ccccvvvrieieeiieeeeeeieiiiieiieeeeens 325

Por la atribucién de los resultados obtenidos por la sociedad A en el afio 20X5:

BALANCE
250 Participaciones puestas en equi-
valencias
(500% 50%)
a Pérdidas y Ganancias INTER 250
X

CUENTA DE PERDIDAS Y GANANCIAS

250 Saldo INTER
a Participacion en beneficios de
sociedades puestas en equi-
valencia 250

X

Por la eliminacién de los dividendos relativos al afio 20X4:

BALANCE

300 Pérdidas y ganancias INTER
a Reservas INTER 300

X
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PERDIDAS Y GANANCIAS

300 Participacion en beneficios de
sociedades puestas en equiva-
lencia
a Saldo INTER 300

X

Operacion interna de existencias. El enunciado sefiala que las filiales del grupo venden con
un margen del 50% sobre el precio del coste, por tanto, las existencias finales de la sociedad A har
tenido el siguiente coste para el grupo:

Precio de venta = Precio de coste + 0,5 Precio de coste
3.000 = 1,5 Precio de Coste
Precio de coste = 2.000

Beneficio interno para el grupo = 1.000

Este beneficio interno esta incrementando las reservas del grupo ya que la operacion se ha rea
lizado en 20X4, por lo que el ajuste que se realizara en balance sera:

500 Reservas INTER
(1.000x 50%)
a Participaciones puestas en
equivalencia 500

X

La anterior eliminacion para la cuenta de pérdidas y ganancias consolidada tendria la siguien-
te estructura:

500 Participacion en beneficios de
sociedades puestas en equiva-
lencia
a Saldo INTER 500

X
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CASO PRACTICO NUM. 2

ANALISIS ESTADOS FINANCIEROS. CALCULO DEL BENEFICIO NETO Y DE LOS RECURSOS PROCEDENTES
DE LAS OPERACIONES INFORME SOBRE LA DEVOLUCION DE UN PRESTAMOIMPORTE DE
LA TESORERIA GENERADA POR LAS OPERACIONES

ENUNCIADO

La empresa «CRECIENTE, S.A.» se dedica a la produccion de una pieza que se ensambla en
ordenadores muy potentes para conseguir un mayor rendimiento de ciertas operaciones de calculo
Creada hace unos afios, la administracion de «CRECIENTE» esta realizando un plan para invertir
al objeto de ampliar la escala de las operaciones mediante la exportacion, puesto que hasta el momer
to sélo ha operado en el mercado nacional. Un estudio de demanda ha revelado que el potencial d¢
exportacién puede ser igual, a largo plazo, a las ventas interiores, si bien el precio al que se puede
exportar es menor que el precio en el mercado local. En el cuadro siguiente se realiza un resumer
de las posibilidades de venta, en unidades fisicas, que se abren a la empresa para los tres afios siguie
tes, y se dan también las ventas de este afio (N) y los precios del mercado interior y de la exporta-
cién, que se van a mantener fijos en el tiempo:

Precios unitarios Ventas N Ventas N+1  Ventas N+2 Ventas N+3

Interior ...........vvvvnnnn, 2,4 1.000 1.000 1.000 1.000
Exportacion .............| 2 0 300 500 1.000
TOTAL weveveeerieenn 1.000 1.300 1.500 2.000

Para atender a sus planes de expansion, la empresa necesita invertir en una nueva fabrica, cuy
coste sera de 2.600, demoliendo y vendiendo la fabrica vieja, que es el Gnico inmovilizado material
gue posee, por la que le pagaran su valor en libros cuando la nueva esté en funcionamiento, a prin
cipios de N+1.

Para la financiacién de la inversion, ademas del producto de la venta de la fabrica vieja, los
accionistas de la empresa se han ofrecido a desembolsar 1.000, y el resto debe solicitarse al banct
que esta dispuesto a concederlo pero con unos intereses mucho mayores (un 10% anual) que los gL
viene practicando hasta el momento, que son del 6% para los préstamos en vigor a 31-XII-N. Se ha
acordado con el banco que, afio tras afio, la tesoreria que generen las actividades ordinarias sera de
tinada, integramente, a reembolsar el principal, dejando el minimo habitual en caja y bancos, ya que
la operacion ha sido calificada de mucho riesgo por la entidad de crédito, que ha exigido recuperar
la inversion cuanto antes.

La empresa «CRECIENTE» tiene como politica repartir el 50% de los beneficios netos cada
afio, y retener para reinvertir el resto. El balance que se ofrece al final del enunciado esta confec-
cionado tras el reparto de beneficios del afio N.
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La estructura de costes de la empresa «CRECIENTE» es la que muestra el estado de resulta
dos que se ofrece al final del enunciado. El comportamiento de cada uno de los cuatro tipos de coste
alli relacionados es el siguiente:

a) Los costes de ventas, que corresponden a las existencias vendidas, son de 1 unidad por cad
producto; se trata de un coste variable con el volumen de ventas.

b) Los gastos de I+D son también variables, e iguales por decision de la compafiia al 20% del
importe de las ventas de cada ejercicio.

¢) Los gastos comerciales son también variables, pero en este caso con la cantidad vendida.
La funcion que liga ambas variables es la siguiente:

gastos comerciales = 20 + 0,2 x + 0,0081 x

d) Los gastos de administracion son fijos, y no se espera que varien en el periodo objeto de
proyeccion.

La composicion de las partidas anteriores, en funcién de la naturaleza de los costes de los fac-
tores que los integran, se refleja en el cuadro siguiente:

COMPOSICION PORCENTUAL

Materiales Mano de obra = Servicios y otros  Amortizacion
Coste de ventas ................. 50% 30% 10% 10%
Gastos 4D ......oooeeeeennnnnnnte 20% 60% 10% 10%
Gastos comerciales .........1.. 10% 50% 30% 10%
Gastos administracion ....... 5% 60% 25% 10%

Por otra parte, el tipo impositivo efectivo de esta empresa2s¥etlel beneficio antes de
impuestos.

SE PIDE:

1. Con los datos anteriores, proyectar el estado de resultados de la empresa «CRE-
CIENTE» para los afios N+1, N+2 y N+3, y calcular tanto el beneficio neto como
los recursos procedentes de las operaciones de cada uno de ellos.

2. Redactar un pequefio informe indicando si se pueden devolver los fondos tomados a
préstamo en el afio N+l con los recursos generados en el conjunto de los tres ejerci-
cios, asi como la justificacion del comportamiento de los beneficios en el intervalo de
tres afios, explicando muy brevemente las causas de las variaciones de uno a otro.

3. Con el fin de reforzar la seguridad de obtener los recursos liquidos suficientes para
devolver el préstamo en tres afios, la sociedad «CRECIENTE» quiere llevar a cabo
una reduccion del volumen del fondo de maniobra, que de esta manera le reportara
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mas liquidez en cada uno de los tres afios. Los objetivos establecidos se centran en
reducir las partidas de existencias, deudores y acreedores comerciales, y el plan de
reduccion de los saldos consiste en aumentar las rotaciones de la manera que se des-
cribe en el siguiente cuadro, en el que también se ofrecen las correspondientes al afio
N, que estan implicitas en los estados contables de ese periodo:

Rotaciones N N+1 N+2 N+3
EXIStENCIAS ..ovvveeiiiiieiiiieeeeeee e 1,25 1,50 1,60 1,70
Deudores ........cccecveiiiiiiieneceeseeee 8 9 10 11
Acreedores CP .......ccovcvveviieeiiiee e e 9 9 9 9
TESOTEIA eveeeiieeeiciiee et Se desea mantener el saldo inicial de caja

Para los célculos referentes al cuadro anterior, los flujos de existencias que se almace-
nan son unicamente los destinados a produccion, que forman parte del coste de ven-
tas. Los flujos de referencia para los deudores son las ventas totales, mientras que los
flujos de acreedores son la totalidad de los gastos de materiales, mano de obra y ser-
vicios de cada ejercicio. Los saldos de referencia son siempre los finales de ejercicio.

Con estos datos se quiere conocer:

3.1. El importe de la tesoreria generada por las operaciones de cada uno de los tres
ejercicios proyectados.

3.2. Si este importe es suficiente para devolver el préstamo tomado en el afio N+
para financiar la inversién con los excedentes liquidos del periodo trianual.

NOTA 1: Para mayor comodidad, debe considerarse que las operaciones de inversion, desinversion,

peticion de préstamo y reembolso del mismo se realizan a principio de ejercicio, y son ins-
tantaneas. De esta manera los intereses corren para todo el ejercicio, sobre los préstamos
en vigor, y la depreciacion se computa desde el primer dia del periodo correspondiente.

NOTA 2: Prescindase, para la solucién, de la posible existencia de impuestos indirectos que gra-

ven las compras o las ventas de la compafiia.

ANEXO

ESTADOS FINANCIEROS DE CRECIENTE A 31-XII-N

BALANCE DE SITUACION
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Activo N
Inmovilizado material .............ccooeeveviiiiiciie 2.000
AAIM e ———— -1.700
() (] g (O TR U 400
DEUAOIES ...ttt a e b 300
LEST o= AT Y 126
TOTAL tevteeeeitiee ettt e et e eeeaa e ] 1.126
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Pasivo y Fondos propios N
Capital SOCIAl .....c.vviiieeeiiii e 400
RESEIVAS ..o 200
Pérdidas y ganancias .........cccccoevveirineviieenniee e -+
Acreedores a largo plazo (préstamo al 6% de interés) .. 300
Acreedores a corto plazo (comerciales) ..........cccccvveet.. 226
e 7 N | 1.126

ESTADODEPyY G

VENTAS (1.000 unidades) 2.400
COSte dE VENLAS ........ocevvvviiiiieeeeeeeeeeeeece e eeeeeae b 1.000
Y N Y] = N =] LU 1 1 TN | 1.400
GastoS 14D ..o 4380
GastoS COMEICIAIES ........vvvvvvrreieiiiiiiieeeeeeeee e e 320
Gastos de administracion ...........ccceeevvvvvvvrvivreeeeeeeeee b, 462
BENEFICIO DE EXPLOTACION......cceeiiiviiieeesiciiieeee e 138
INTERESES......ciiiiitttttitirireeeeee e ee e e e e e e e e e e e e esssssnasrsnsannebe 138
BENEFICIO DE ACTIVIDADES ORDINARIAS 120
IMPUESLOS (25%0) ..eeveeeiiiiiiieeeeiiiee e 30
BENEFICIO NETO DEL EJERCICIO...........coeeeeennrnrnrnnnns 90

SOLUCION Caso préactico nim. 2

Planteamiento previo

Las necesidades financieras para la construccion de la nueva planta ascienden a 2.600 u.m
Estas necesidades financieras se van a cubrir de la siguiente forma:

» Mediante una ampliacion de capital .......cccccccvevreiiiiiiieni 1.000

« Mediante la venta de la fabrica vieja a su valor neto contable .................. 300

* Mediante un préstamo con un coste del 10% anual ...........ccccceeviivereennnnnn 1.300
o] - | PSPPSR 2.600

1. Con los datos anteriores, proyectar el resultado de la empresa «CRECIENTE» para los afios
N+1, N+2 y N+3, y calcular tanto el beneficio neto como los recursos procedentes de las ope-
raciones de cada uno de ellos.

La cuenta de resultados proyectada pasdielN+1y siguientes sera:
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Conceptos N+1
Ventas .......ocooveeeeeennnnts 3.000
(1.000x 2,4 + 300x 2)
Coste de ventas ........... -1.300
(1.300x 1)
MARGEN BRUTO......... 1.700
Gastos 4D ...ccoeeeeeel —600
(3.000% 20%)
Gastos comerciales ..... —449

(20 + 0,2x 1.300 +
+0,0001x 1.30%)
MARGEN DE CONTRI-

BUCION .....coveeerene. 651

Gastos de administra+

(o1 o] ISR -462

BENEFICIO DE EXPLO-

TACION ...cvvevereeecrne. 189

Intereses ......cccceevueeeel. -148
(1.300x 10% + 300x 6%)

BENEFICIO DE LAS

ACTIVIDADES ORDI-

NARIAS .ovvvveiiiiiiieeeennn, 41

Impuesto sobre benefi4

(o1 [0 T -10,25

(41 x 25%)
BENEFICIO NETO DEL

EJERCICIO.....ccoeeireennns 30,75

Nota 1

N+2

3.400
(1.000x 2,4 + 500x 2)
-1.500
(1.500% 1)
1.900
—680
(3.400x 20%)
-545
(20 + 0, 1.500 +
+0,0001x 1.50(%)

675
-462
213
-118,35
(1.003,52 10% + 300x 6%)
Nota 1

94,65

—-23,66
(94,65x 25%)

70,99

La imputacion de costes para el ejercicio N+1 es la siguiente:

Conceptos Total Materiales Mano de obra
Costeventas ............cceeeeeee . 1.300 650 390
Gastos I+D .. 600 120 360
Gastos comerciales ................. 449 44,9 2245
Gastos administracion ............ 462 23,1 277,2

2.811 838 1.251,7

N+3

4.400
(1.000% 2,4 + 1.000x 2)
—2.000
(2.000x 1)
2.400
—880
(4.400x 20%)
-820
(20 +0,% 2.000 +
+0,0001x 2.00%)

700
-462
238
-82,93
(649,33x 10% + 300x 6%)
Nota 2

155,07

-38,77
(155,07 25%)

116,30
Servicios Amortizac.
130 130
60 60
134,7 44.9
115,5 46,2
440,2 281,1

Los recursos procedentes de las operaciones (RPO) estan formados por el beneficio del ejercicio mas
las amortizaciones, cifra que considerando constantes los saldos de deudores, acreedores y tesoreria, coincid
ra con la tesoreria generada por las operaciones ordinarias.

Segun el enunciado, el importe de la tesoreria generada por las operaciones ordinarias se destinara inte
gramente a la amortizacion financiera de la deuda obtenida del banco. Por otro lado, también se dice que la
sociedad tiene como politica repartir el 50% del beneficio en forma de dividendos. Ante esta situacion la solu-
cién del ejercicio se podria plantear con dos opciones:
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« Seguir repartiendo siempre el 50% en forma de dividendos.

» No repartir dividendos y destinar los recursos obtenidos a la amortizacion financiera.

A efectos de solucién seguiremos la primera posibilidad de la dos planteadas.

Beneficio neto del €JerciCio ..........cccceviveeiiiiieiiiie e b,
mas amortizaciones del ejercicio ..
Tesoreria generada ..........ccceeevereeeenenieninienens

menos importe destinado a dividen®so del beneficio = 50% 30,75)

Recursos generados en el ejercicio que se destinan a la amortiza-

cién del préstamo al final del afio N+1 ........occoiiiiiiieiiiie e

Saldo del préstamo al inicio del ejercicio N+1 .......ccccccevieeiiidonenne
AMOTEIZACION ..t b s
Saldo del préstamo al final del ejercicio N+1 .........ccccceeeeenin i,

Por tanto, los intereses del afilo N+2 ascenderan a:

1.003,52x 10% + 300x 6% = 118,35

Nota 2

La imputacién de costes para el ejercicio N+2 es la siguiente:

Conceptos Total Materiales | Mano de obra
Coste ventas ........cccceeveeeninndhns 1.500 750 450

Gastos I+D ..... 680 136 408

Gastos comerciales ....... 545 54,5 272,5

Gastos administracion ............ 462 23,1 277,2
3.187 963,6 1.407,7

30,75
281,10

-15,37
296|148

1.300,00
—296,48
1.003/52

Servicios

150
68
163,5

115,5

497

311,85

Amortizac.

150

68
54,5
46,2

318,7

Para determinar los recursos procedemos de la misma forma que en el caso anterior:

Beneficio neto del ejercicio N+2 .........ccccoooeevieiiinniniiccniene e

mas amortizaciones del JerciCio ........c.cccuvervviiniiiiiienienieen b
TESOreria gENEIAA .....ccueviieeieeiirie ettt

menos importe destinado a dividen¢&®®s del beneficio = 50% 70,99)

70,99

318,70
388,70

—35,50

Recursos generados en el ejercicio que se destinan a la amortiza-

cién del préstamo al final del afio N+2 ........occoiiiiiieiiii e

Los movimientos del préstamo en el afio N+2 son los siguientes:

Saldo del préstamo al inicio del ejercicio N+2 .........ccccceeveni e,

AMOITIZACION ..ot e e e e s et e e e e e e e banaees

Saldo del préstamo al final del ejercicio N+2 .........ccccccoeeni i
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1.003,52
—354,19
649,33
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Por tanto, los intereses del afio N+2 ascenderan a:
649,33x 10% + 300x 6% = 82,93

Por ultimo, nos queda determinar el importe del préstamo que se reembolsa al final del afio N+3.

La imputacién de costes para el ejercicio N+3 es la siguiente:

Conceptos Total Materiales | Mano de obra Servicios Amortizac.
Coste ventas ......ccccceeeeeeinnnnen. 2.000 1.000 600 200 200
Gastos I+D .. 880 176 528 88 88
Gastos comerciales ................ 820 82 410 246 82
Gastos administracion ............ 462 23,1 277,2 115,5 46,2
4,162 1.281,1 1.815,2 649,5 416,2

Los recursos obtenidos en el afio N+3 han sido los siguientes:

Beneficio neto del €JerciCio ..........ccceeiiieeiiiieeiiieeeeieeeee b 116/30
mas amortizaciones del €JErciCio ........c.cccvvviiieriieeneeniieenien e 416,20
TesSoreria geNErada .......ccceeiueieiiiie ettt 532,50
menos importe destinado a dividen¢k®8so del beneficio = 50% 116,30) -58,15
Recursos generados en el ejercicio que se destinan a la amortiza-

cion del préstamo al final del afio N+3 .......cccoiiiiiiiniciiib 474,35

y los movimientos del préstamo durante este ejercicio:

Saldo del préstamo al inicio del ejercicio N+3 ........cccccceevieiii e 649,33
AMOTTIZACION ..ttt h s 474|35
Saldo del préstamo al final del ejercicio N+3 ...........cccoociniie e 174,98

2. Redactar un pequefio informe indicando si se pueden devolver los fondos tomados a prés-
tamo en el afio N+l con los recursos generados en el conjunto de los tres ejercicios, asi como la
justificacion del comportamiento de los beneficios en el intervalo de tres afios, explicando muy
brevemente las causas de las variaciones de uno a otro.

Con la actual previsién de gastos e ingresos no es posible generar los fondos suficientes para
realizar la devolucién del préstamo durante los tres ejercicios mencionados en el supuesto, si bien
puede observarse que la cantidad pendiente de devolucion al final del afio es relativamente peque
fla con respecto al importe total solicitado.

Para analizar el comportamiento de los beneficios vamos a realizar un andlisis comparativo
de cada uno de los tres ejercicios, tomando como base 100 el ejercicio N+1.
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Conceptos N+1 % N+2 % N+3 %
VENLAS ..o 3.000 100 3.400 113 4.400 147
MARGEN BRUTO 1.700 100 1.900 112 2.400 141
MARGEN DE CONTRIBUCION....... 651 100 675 104 700 108
BENEFICIO DE EXPLOTACION...... 189 100 213 113 238 126
INtEreSes .....occvvvvviiiiiiicie e -148 100 -118,35 80 -82,93 49
BENEFICIO DE LAS ACTIVIDADES
ORDINARIAS ...ooiiiiiieieieneee e 41 100 94,65 230 155,07 561
BENEFICIO NETO DEL EJERCICIO 30,75 100 70,99 260 116,30 378

Puede observarse en la tabla anterior que la evolucion positiva de margen de contribucién lo
gue hace que el beneficio de las actividades ordinarias tenga un crecimiento mucho mas positivo
debido fundamentalmente a dos cuestiones:

1. La existencia de costes fijos (de administracidon) que supone un apalancamiento operativo
ya que estos costes no aumentan al aumentar las ventas.

2. La disminucion de los costes financieros ya que gran parte del beneficio se destina a reem-
bolso del préstamo.

3.1. El importe de la tesoreria generada por las operaciones de cada uno de los tres ejerci-
cios proyectados.

Planteamiento previo.

En cada uno de los ejercicios el importe de la tesoreria generada sera:

+ Cobro por ventas

+ Ventas del ejercicio
+ Saldo inicial deudores
— Saldo final deudores

— Pagos a acreedores

— Coste de ventas

— Mano de obra

— Servicios

— Saldo inicial acreedores
+ Saldo final acreedores

— Pagos de intereses

— Préstamo hipotecario
— Acreedores a largo plazo

— Pago impuesto sobre sociedades

TESORERIA GENERADA POR LAS OPERACIONES ORDINARIAS
— Pago dividendos

TESORERIA GENERADA EN EL EJERCICIO
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Es importante sefialar que el enunciado del ejercicio se refiere al mantenimiento constante del
saldo que actualmente hay en tesoreria.

A efectos de solucion mantendremos los datos por pago de impuesto de sociedades y divi-
dendos obtenidos en la primera parte de la solucién.

ANO N+1
+ CODIO POF VENTAS ..ottt e e 2.966,67
+ Ventas del €JerciCio ........oeevvvvvvvvvvviieiiiiiininenn, 3.000
+ Saldo inicial deudores ............ccccoiiiieiiiieennnn. 300
— Saldo final deudores .........ccccceeeviiiiiiiiieeenennn. —-333Bbta 1)
L g= (0 (013K W= (03 (== (0] 1= PP —2.474,8
— Coste de ventas .........ccccevveeeiieiee e -838
—Mano de 0bra .....cccocevveeiciiiiiieie e -1.251,7
s 11 47/ (o3 [0 1R -440,2
— Saldo inicial acreedores .........cccccceeeeiiiiiinnns - 226
+ Saldo final acreedores .........ccccccvveveeeeieiiinnns +281(Nota 2)
— Pag0S dE INTEIESES ....eeeiiiiiiiiei it —-148
— Préstamo hipotecar{®.300x 10%)............... 130
— Acreedores a largo plazg00x 6%) ............. 18
— Pago impuesto sobre sociedades ........ccccccvvieeeiiiiici e -10,25
TESORERIA GENERADA POR LAS OPERACIONES ORDINARIAS........ 333,62
el = 10 [0 X e 11V To 1= g o Lo 1= -15,37
TESORERIA GENERADAEN EL EJERCICIQ....uvvviiiiieeeeiiieeecieieeieeeeeeee e 318,25
Saldo inicial del préstamo hipotecario ...........cccccceviiiiiiiiiiiiiiee e 1.300
MENOS AMOITIZACION ...cevvviei et s e e e e e e e e e e eara s -318,25
Saldo final del préstamo hipotecario ...........cccccviiieieiiiiiiie e 981,75
Nota 1
L | Ventas
Rotacioén de los deudores Saldo deudores 31-12-N+1
_ 3.000
Saldo deudores 31-12-N+1
Saldo deudores al 31-12-N+1 = 333,33
Nota 2

L Compras y gastos desembolsables
Rotacion de los acreedores
Saldo acreedores 31-12-N+1

838 + 1.251,7 + 440,2
Saldo acreedores 31-12-N+1

Saldo acreedores 31-12-N+1 = 281,1
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ANO N+2
+ CODIO POI VENTAS ... 3.393,33
+ Ventas del €Jercicio ........ccccvvveveeeeeiiiiiicinnnenn, 3.400
+ Saldo inicial deudores ...........ccccevveviiiiereeenen 333,33
— Saldo final deudores ..........cccocvveeeeieeeeniiinnnns —340(Nota 3)
— Pag0S @ aCTEEUOIES .....uvviiiiiieee e ittt e e e e e e s e s s -2.830,70
— Coste de VENLAS ...oieeveeviiieeeeeeeeee e -963,60
—Mano de Obra .........oeevveeeiiiiiieeeeee e -1.407,7
— SEIVICIOS .irtiiiiiiiiiieie e -497
— Saldo inicial acreedores ..........ccccevvvvvieieeenenns —-281,10
+ Saldo final acreedores ..........ccccccveeveeieeeeinnne +318(Rdta 4)
— PagoS de INEIESES .....eueiiiiiiiiiie et -116,18
— Préstamo hipotecar{g81,75x 10%) ............. 98,18
— Acreedores a largo plaz&n0x 6%) ............. 18
— Pago impuesto sobre sociedades ...........c.ueeeiiiiiiiiiii e —23,66
TESORERIA GENERADA POR LAS OPERACIONES ORDINARIAS........ 422,79
— Pago dIVIAENAOS ......oeeiiiiiiieiiiie et —-15,37
TESORERIA GENERADA EN EL EJERCICIQ......coccuviieeieiiiie et 407,42
Saldo inicial N+2 del préstamo hipotecario .........ccccccovvvveveeiiiiiereniiiienennn 981,75
MENOS AMOITIZACION ...ttt e et e e e s st e e e e s snbaeeeeeanes -407,42
Saldo final N+2 préstamo hipoteCario ..........ccccccovivvireeiiiiiee e 574,33
Nota 3
» Ventas
Rotacion de los deudores 110 Geudores 31-12-N+2
_ 3.400
Saldo deudores 31-12-N+2
Saldo deudores al 31-12-N+2 = 340
Nota 4
Rotacion de los acreedores Compras y gastos desembolsables
Saldo acreedores 31-12-N+1
_ 963,60 +1.407,70 + 497
Saldo acreedores 31-12-N+2
Saldo acreedores 31-12-N+2 = 318,70
ANO N+3
R OT0] o] (o T o o] gV =T o] - 1= PP 4.340
+ Ventas del €Jercicio ........ccocvvveeveeeeeiiiiiciiine, 4.400
+ Saldo inicial deudores ...........cccceeeviiiieeeennee 340
— Saldo final deudores .......cccccceeeeviiiiiieieeennnnnn. —400 (Nota 5)
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— Pag0S @ ACrEEUOIES .....ovvveeeei e ittt e e e e e e e e et eeeeeaee s -3.648,30
— Coste de VeNtas ....cccoeeevvvvveeieeiieeiieeeeeeeeenn, -1.281,10
—Mano de 0bra ......ccoceeveviiiiiieiiie e -1.815,20
= 11 47 (o1 (o 1SR —649,50
— Saldo inicial acreedores .......ccccoeeveeeveeviieeeenns -318,70
+ Saldo final acreedores .........ccccccceeeeeeiiniicnnns +416(Rta 6)
— Pag0S dE INTEIESES ....eeeiiiiiiieeii et —75,43
— Préstamo hipotecar{74,33x 10%) ............. 57,43
— Acreedores a largo plazg00x 6%) ............. 18
— Pago impuesto sobre sociedades .........cccccveveeeeiiiiiciie e -38,77
TESORERIA GENERADA POR LAS OPERACIONES ORDINARIAS........ 577,50
= (0 [0 X0 11V To 1= g o o1 -58,15
TESORERIA GENERADA EN EL EJERCICIQu...cccciicviieeeieeieeeeeeeriee e 519,35
Saldo inicial N+3 del préstamo hipotecario ...........cccccoeecvvviiviieeeeeeeeiiinns 574,33
MENOS AMOITIZACION .....iviiie ettt e e e e e e e -519,35

Saldo final N+3 préstamo hipotecario

Por tanto, tampoco bajo el estudio de esta alternativa es posible la devolucion del préstamo
en los tres afios siguientes a la concesién del mismo.

Nota 5
6 de los deud Ventas
Rotacion de los deudores Saldo deudores 31-12-N+2
_ 4.400
Saldo deudores 31-12-N+3
Saldo deudores al 31-12-N+3 = 400
Nota 6

Compras y gastos desembolsables
Saldo acreedores 31-12-N+1

Rotacién de los acreedores

_ 1.281,1 + 1.815,2 + 649,5
Saldo acreedores 31-12-N+3

3.2. Si este importe es suficiente para devolver el préstamo tomado en el afio N+1 para finan-
ciar la inversién con los excedentes liquidos del periodo trianual.

Alavista de los célculos anteriores, se observa que la tesoreria generada tampoco es suficiente
para devolver el préstamo en los tres afos siguientes a su concesion.
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